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RESUMO

Este artigo tem como tema a trajetdria da capacidade tecnoldgica da Cia. Iguacu de Café Solavel no
periodo entre 1967 e 2009. Para atingir o objetivo do trabalho, propde-se uma discussao tedrica sobre
as teorias de capacidade tecnoldgica. Apos andlise das diversas teorias, foi considerado mais adequado
utilizar o Modelo de Capacidades Tecnoldgicas em Empresas de Economias Emergentes, construido
por Figueiredo (2004). A operacionalizacdo do artigo ocorreu com base em um modelo para analise e
caracterizacdo de estagios e funcbes tecnoldgicas da empresa. No artigo, propde-se um estudo de caso
qualitativo com o objetivo de descrever o fenémeno da capacitacdo tecnoldgica. A Iguagu conseguiu
atingir, na funcdo Produto, Processo, Equipamento e Investimento, o nivel intermediario superior. E,
na funcdo P&D, o nivel extra-basico. Foi possivel determinar, com a analise das mudancas de nivel e
ultrapassagem de fronteira tecnoldgica, quatro grandes ondas de evolucdo, e, com base nos dados da
trajetoria tecnoldgica da Iguacu, a existéncia de dois nos tecnoldgicos. Pode-se concluir que, para
empresas do setor de café solGvel conquistarem, atingirem e permanecerem em mercados
internacionais competitivos, devem concentrar esforcos na acumulacdo de diversas competéncias
organizacionais, aliangas e capacidades tecnoldgicas.

Palavras-chave: Capacidade Tecnoldgica; Inovacao.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre o papel da mudanca tecnoldgica no desenvolvimento industrial e econdmico
de paises e empresas ganharam impulso no final dos anos 70, com o trabalho de Jorge Katz. Essa
abordagem, que contemplava raizes econémicas e de gestdo, ficou conhecida como
“neoschumpeteriana” ou evolucionista. O papel da capacidade tecnoldgica é visto como fonte da
assimetria no desenvolvimento industrial e crescimento econdmico de paises, setores e empresas. Estes
estudos neoschumpeterianos rejeitam o carater de varidvel exdgena da tecnologia e abracam seu
caréater tacito e intrinseco (Figueiredo, 2005).

Os autores deste trabalho reconhecem que h& inimeras contribuigdes tedricas e analiticas na
literatura internacional sobre inovacdo e estratégia que analisam o papel do conhecimento para a
gestdo de vantagens competitivas das empresas. Porém, em concordancia com Bell e Figueiredo
(2012), entende-se que esta literatura tem como foco de analise organizacdes industriais que operam
proximo ou na propria fronteira tecnoldgica internacional, ou seja, sdo empresas que ja detém
conhecimentos e capacidades necessarios para gerar e orquestrar atividades inovativas em nivel
internacional. Essa literatura é adequada para o entendimento e analise de como essas firmas exploram
e aumentam suas capacidades de inovacdo com o objetivo de elevar o grau de sofisticacdo da fronteira
tecnoldgica internacional (Bell & Figueiredo, 2012).

Desta forma, ha uma perspectiva diferente neste estudo, segundo a qual empresas de mercados
emergentes, ou empresas latecomers, necessitam de um angulo de analise diferenciado. A literatura
internacional sobre “capacidade” (ex.: Leonard-Barton, 1995; Prahalad & Hamel, 1990; Teece, Pisano
& Shuen, 1990; e outros) ndo é suficiente para explicar, primeiramente, o processo de como empresas
latecomers construiram a priori suas capacidades tecnoldgicas, para, entdo, engajar esforcos em
atividades inovativas (Bell & Figueiredo, 2012; Bell & Pavitt, 1993, 1995; Kim, 1997a, 1997b).

Diante deste contexto, varios pesquisadores iniciaram estudos no campo das capacidades
tecnoldgicas para explicar o abismo entre empresas (Dosi, 1985; Nelson & Winter, 1982; Teece et al.,
1990; Teece & Pisano, 1994). Estes estudos inspiraram um grupo de pesquisadores com o anseio de
responder questbes concernentes aos esforcos de acumulacdo de capacidades tecnologicas em
empresas de economias emergentes (Katz, 1987; Lall, 1984). Nos meados dos anos 90, novos estudos
foram feitos com o adequado nivel de profundidade, detalhamento e cobertura de longo prazo para

tratar da mensuracao do estagio inovativo de setores e empresas.
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O objetivo geral desta pesquisa é analisar a trajetéria de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas da Cia. Iguacu de Café Soltvel. Os objetivos especificos sdo: (a) identificar a evolugédo da
capacidade tecnologica da empresa; (b) identificar as implicacGes da trajetoria de acumulacdo de
capacidade tecnoldgica da empresa.

Para a realizacdo dos objetivos propostos pela pesquisa, 0 artigo esté dividido em quatro partes.
Na secdo que se segue a introdugdo, é realizada uma discussdo sobre as teorias de capacidade
tecnoldgica. No segundo bloco é apresentado o Modelo Descritivo de Capacidade Tecnoldgica de
Empresas do Setor de Café Soluvel construido para a pesquisa e a metodologia. Na terceira parte sao
apresentadas as analises dos dados para que, na quarta e Gltima secdo, seja finalizado o artigo com a

sua concluséo.

2 REVISAO TEORICO-EMPIRICA

Nesta se¢éo serdo discutidos os conceitos utilizados pela literatura para explicar o fendmeno da
capacidade tecnolégica. Também serdo apresentados alguns modelos tedricos explicativos sobre

capacidade tecnoldgica que ajudaram na construcdo do modelo descritivo utilizado no artigo.

2.1 Teoria Evolucionéria

A importancia das teorias evoluciondrias ou neoschumpeterianas da-se em virtude da limitacao
das teorias com abordagem tradicional, classica ou neoclassica, segundo as quais as atividades
tecnoldgicas ocorrem sob uma hipétese simplificada, com base na premissa de que todas as opg¢des
tecnoldgicas estdo livremente disponiveis e conhecidas por todos, e as escolhas tém por objetivo a
otimizacdo da utilizacdo de recursos financeiros, humanos e fisicos e a tecnologia é absorvida e
utilizada sem esforgos e custos posteriores (Lall & Teuball, 1998).

A contribuicdo teorica proposta por Nelson e Winter (1982) diverge destes pressupostos
tradicionais, reconhecendo a tecnologia como endogena, resultado de um processo acumulativo de
aprendizagem, 0 que a caracteriza como tacita e idiossincratica, ou seja, ndo pode ser facilmente
codificada em formulas ou instrugdes, ndo pode ser facilmente ensinada, transferida ou imitada;
portanto, tecnologias iguais sdo empregadas com amplos niveis de desigualdade em termos de

eficiéncia técnica por diferentes agentes.
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Enquanto as teorias neoclassicas assumem uma separacdo entre a inovacdo e a difusdo, e nao
levam em conta os problemas de assimilacdo e adaptacdo de tecnologias adquiridas externamente, a
abordagem ndo convencional enfatiza o papel central dos esfor¢os tecnoldgicos locais no dominio de
novas tecnologias, adaptando-as a condicdes locais, aperfeicoando-as, difundindo-as dentro da
economia, explorando-as por meio do crescimento de exportacbes de produtos e diferenciacdo, ou
exportando as proprias tecnologias (Lall, 1994). Lall e Teuball (1998) afirmam que as empresas
operam com conhecimento imperfeito e precisam de tempo e esforgos proprios para aprender a usar
tecnologias de forma eficiente e conduzir esforgos tecnolégicos.

De acordo com Nelson e Winter (1982), a inovagdo € um processo que se desenvolve ao longo
de uma trajetéria, intimamente relacionada com as competéncias/capacidades/habilidades das
organizacBes. As escolhas tecnoldgicas realizadas anteriormente, os conhecimentos e habilidades

acumulados e a adaptacdo ao ambiente de atuacdo resultam no comportamento futuro da empresa.

2.2  Conceitos de Capacidade Tecnoldgica

Enquanto as organizagcBes da fronteira tecnoldgica ja desenvolveram suas capacidades
tecnoldgicas inovadoras, as empresas em processo de catching up ou em mercados de recente
industrializacdo precisam se empenhar num processo gradativo de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas para aproximar-se das fronteiras tecnoldgicas. Neste raciocinio, Bell, Scott-Kemmis &
Satyarakwit (1982) apontaram que, para a organizacdo em processo de industrializacdo, que no inicio
opera suas atividades de forma pouca competitiva mundialmente (também conhecida como “infancia
industrial”), a acumula¢do de capacidades tecnologicas ¢ ponto chave para alcangar a competitividade
no mercado mundial (ou a “maturidade industrial”). E a aceleragdo da velocidade de acumulagdo de
capacidade tecnologica é o meio pelo qual as organiza¢Ges conseguem realizar o processo de catching
up tecnoldgico, se aproximar ou alcancar a fronteira tecnoldgica (Figueiredo, 2000).

As definicdes, conceitos e classificacbes de “capacidades tecnologicas” ja foram comentados
por Costa (2003) como vastas e heterogéneas. A primeira defini¢do do conceito de “capacitacdo” foi
desenvolvida pela corrente dos recursos, segundo a qual Penrose (1959) trata as empresas como um
conjunto de recursos. O autor introduz o conceito de “base tecnoldgica”, que descreve o conjunto de
capacitaces e de ativos que constituem o nucleo dos conhecimentos e habilidades que a empresa
domina e sobre os quais ela se desenvolve, ela € mais que uma unidade administrativa, € também um

conjunto de recursos produtivos. A empresa é constituida de recursos fisicos ou tangiveis (ex.:
Revista de Administracdo e Inovagdao, Sao Paulo, v. 10, n.2, p. 04-28, abr./jun. 2013.
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instalagOes, equipamentos, estoques de insumos, estoques de produtos prontos, entre outros) e de
recursos humanos ou intangiveis (Penrose, 1959).

Outra definicdo para “capacidade tecnologica” é encontrada na década de 70 em Katz (1976),
que considera a capacidade tecnologica uma “atividade inventiva” ou um esfor¢o criativo sistematico
necessario as melhorias da capacidade produtiva da empresa ou para obter novos conhecimentos em
nivel de produgdo. Ja Dahlman e Westphal (1982) formularam o conceito de “dominio tecnoldgico”,
concretizado por meio do “esfor¢o tecnoldgico” em assimilar, adaptar e/ou criar novas tecnologias,
que podemos considerar uma defini¢do analoga a “capacidade tecnologica” de Bell et. al. (1984) e
Scott-Kemmis (1988). Para estes a capacidade tecnoldgica inclui as aptiddes e os conhecimentos
incorporados nos trabalhadores, nas instalagbes e nos sistemas organizacionais, visando produzir
mudancas tanto na produc¢do, quanto nas técnicas utilizadas. Numa tentativa posterior, com a intencdo
de aprimorar o conceito de “capacidade tecnologica”, Westphal, Kim & Dahlman (1984, p. 5) define-o
como a “aptiddo para usar efetivamente o conhecimento tecnologico”.

Seguindo essa linha de pensamento da natureza intrinseca da tecnologia, Lall (1992) considera
que a capacidade tecnoldgica de uma empresa é de natureza intrinseca — ou seja, requer um esforgo
deliberado interno a organizacdo — e difere de uma para a outra, 0 que torna o conhecimento
tecnoldgico algo ndo completamente partilhado, transferido ou imitado entre as empresas. Esse
processo de transferéncia envolve, obrigatoriamente, a aprendizagem enddgena dos conhecimentos
tecnoldgicos, que a principio, em grande parte, ndo estdo claramente definidos e disponiveis. Tal
conhecimento tem carater estratégico e é dificilmente partilhado, transferido ou imitado entre as
organizagoes. Lall (1982) considera a capacidade tecnologica um “esforgo tecnologico interno” para
dominar novas tecnologias, adaptando-as as condi¢des locais, aperfeicoando-as e até mesmo
exportando-as. Essa conceituacdo da a nogdo de que a capacidade tecnoldgica é um conjunto de
conhecimentos, aptidfes e experiéncias tecnolégicas acumuladas por meio de esforcos tecnol6gicos
enddgenos, que podem ser conduzidos de forma explicita ou deliberada (Costa, 2003).

Neste artigo, considera-se como mais apropriada a defini¢cdo de Bell e Pavitt (1993), segundo a
qual capacidade tecnoldgica sdo 0s recursos necessarios para gerar e gerenciar a mudanca tecnoldgica,
incluindo habilidades, conhecimentos e experiéncias, estruturas institucionais e as redes de ligagdes.
Os recursos necessarios para gerir esta mudanca tecnologica estdo alocados nos individuos e sistemas
organizacionais (Bell & Pavitt, 1993, 1995). Bell e Pavitt (1993) diferenciam a “capacidade de
producao” e a “capacidade inovadora”, considerando capacidade de produg¢do como as capacidades de

rotina, que séo as habilidades para as atividades operacionais e de produgdo de bens e servigos com
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determinado nivel de eficiéncia, usando um aglomerado de dimensdes: habilidades, equipamentos,
especificacbes de produtos e de producdo, sistemas e métodos organizacionais. No outro espectro, a
capacidade inovadora refere-se a incorporacdo de recursos adicionais e distintos para gerar e gerenciar

a mudanga tecnologica.

2.3 Modelos de Capacidade Tecnoldgica

De acordo com Costa (2003), a relacdo entre esforcos, capacidades e mudancgas técnicas
seguindo uma trajetéria cumulativa traz implicita a no¢do de uma sequéncia evolucionista de
acumulacdo, incorporada em muitas classificacbes e tipologias encontrada na literatura. Nestas
classificagfes, a empresa acumula gradativamente conhecimentos, experiéncias e aptidées que lhe
permitem evoluir da mera operacdo de determinada tecnologia, para sua busca, aquisicao, absorc¢éo,
adaptacdo, melhoramento, modificacBes substanciais, até atingir um nivel de aprendizado que lhe
permita realizar mudangas inéditas na fronteira internacional da tecnologia. Portanto, nesta se¢do serdo
apresentados os modelos de capacidade tecnolégica formulados por Lall (1992), Bell (1997), e
Figueiredo (2001).

2.1.1 Modelo de Lall

Para realizar uma avaliacdo do grau de complexidade das capacidades tecnoldgicas acumuladas
das organizagOes, Lall (1992) desenvolveu um modelo com trés graus de complexidade segundo a
formalidade e prop6sito dos esforgos tecnoldgicos, considerando dimensdes de investimento, producao
e relacionamento com a economia:

o Nivel Béasico — capacidades acumuladas por meio das rotinas basicas da atividade de
producéo, isto &€, mecanismos by-doing. A capacitacdo € necessaria para as empresas se manterem em
funcionamento.

o Nivel Intermediario — capacidades construidas por meio de atividades ou esforcos
conduzidos em base mais deliberada. Essa capacitagéo habilita as empresas a aprimorarem a execucao
de melhoria da tecnologia em uso. Ela consiste na capacidade de encontrar soluc¢des cujo desempenho

deve ser superior.
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o Nivel Avancado — capacidades que representam um nivel superior, no qual a empresa
deverd nao somente fazer melhor, mas, principalmente, fazer diferente, evoluir ou criar novas

tecnologias.

No modelo de Lall é possivel distinguir capacidade operacional e capacidade inovativa. A
capacidade operacional é considerada sindénima da expressdo “know-how”, que indica que 0s
conhecimentos e experiéncias sdo acumulados para usar tecnologias transferidas por outras
empresas/setores/mercados, adquiridas por esfor¢os by-doing — constitui uma capacidade tecnolégica
de menor nivel agregado de complexidade. J& a capacidade inovativa € entendida como o0s
conhecimentos, experiéncias e capacidades de entender os principios da tecnologia, podendo ser

considerada um sinénimo da expressdo “know-why” — seu nivel de complexidade é maior (Lall, 2000).

2.1.2 Modelo de Bell

No modelo desenvolvido por Bell (1997 como citado em Figueiredo, 2004), o desenvolvimento
da capacidade tecnoldgica das empresas da-se num processo de acumulagdo ao longo dos anos em uma
trajetéria gradual de aquisicdo de novas capacidades tecnologicas. O autor divide seu modelo em
quatro niveis de capacidade tecnoldgica de empresas de economias emergentes (de acordo com a

figura 1):
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Figura 1 — Modelo de Bell

Profundidade” da Tipos de Competéncia
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Fronteira Acumulada pamd
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D
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----- r engenharia, gestdo e P&D para
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produtos/processos e

organizacional

Competéncias técnica e

gerencial/organizacional para
7 usar e operar tecnologias
existentes

5 10 15 20 25 30

Tempo (anos)

Fonte: Bell (1997 como citado em Figueiredo, 2004).

2.1.3 Modelo de Figueiredo

De acordo com Figueiredo (2003, 2004, 2005), os estudos sobre capacidade tecnoldgica
ganharam uma abordagem mais ampla na década de 90, o que levou a perspectiva de quatro dimensfes
sobre tal conceito: sistema fisico, sistema organizacional, mentes dos individuos e produtos &
Servigos.

Depois de identificadas as dimensdes da capacidade tecnologica, Figueiredo (2003) construiu
um modelo que permite identificar e medir a capacidade tecnoldgica com base em atividades que a
empresa é capaz de realizar ao longo de sua existéncia. O modelo distingue dois tipos: capacidades
rotineiras — compreende a habilidade de usar ou operar determinada tecnologia — e capacidade
inovadora — adaptar ou desenvolver novos processos de producao, sistemas organizacionais, produtos,

equipamentos e projetos de engenharia, ou seja, gerar e gerir a inovacao tecnoldgica.

Quadro 1- Modelo descritivo de Figueiredo
Revista de Administracdo e Inovagdao, Sao Paulo, v. 10, n.2, p. 04-28, abr./jun. 2013.
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Capacidades tecnolégicas em empresas de economias emergentes: um modelo descritivo

Niveis de
Competéncias
Tecnolégicas

(1) Bésico

(2) Renovado

(3) Extrabdsico

(4) Pré-Intermedidrio

(5) Intermedidrio

(8) Intermedidrio
Superior

(7) Avancado

Funcoes Tecnolégicas e Atividades Relacionadas

Investimentos

Deciséo e Controle
sobre a Planta

Deciséio sobre
localizac@o da planta.
Termos de referéncia.

Monitoramento ativo
de rotina de unidades
existentes na planta.

Envolvimenta
ativo em fontes
de financiamento
de tecnologia.

Monitoramento
parcial e controle de:
estudos de viabilidade
de expansdo, busca,
avaliacdo, e selecdo
detecnologio e
fornecedores.

Monitoramento
completo, confrole e
execucdo de: estudos
de viabilidade, busca,
avaliacdo, e selecdo,
e afividades de
financiamento.

Elaboracéio e exe-
cucdo préprias de
projetos. Proviséo de
assisténcia técnica
em decisdes de
investimentos.

Gestdo de projetos
de classe mundial.
Desenvolvimento de
novos sistemas de
producéo via P&D.

Engenharia
de projetos

ROT

Preparacéo inicial de
projeto. Sincroniza-
cdo de trabalhos de
construcdo civil e
instalacdes.

Servicos rotineiros de
engenharia na planta
nova e/ou existente.

Planejamento

de projefo. Estudos
de viabilidade
tecnicamente
assistidos, para
grandes expansdes.

Engenharia de
instalacées. Expan-
sées tecnicamente
assistidas. Enge-
nharia de deta-
lhamento.

Engenharia bésica
de plantas individuais.
Expansao da planta
sem assisténcia
técnica. Provisao
intermitente de
assisténcia técnica.

Engenharia bésica
da planta inteira.
Provisao sistematica
de assisténcia técnica
em: estudos de
viabilidade, engenha-
ria de aquisicéio, de
detalhe, bdsica, e
partida da planta.

Engenharia de classe
mundial. Novos de-
senhos de processos
e P&D relacionado.

Processos e
Organizagao
da Producao

INA

Coordenacdo de
rotina na planta.
Absorcéo da capaci-
dade da planta. PCP
e CQbdésicos.

Estabilidade do AFe
aciaria. Coordenacéo
aprimorada da planta.
Obtencdo de cerfifi-
cacdo (ex. ISO 9002,
Q5 9000)

INOVAD

Pequenas adaptacées
e intermitentes em
processos, elimina-
caodegargalos, e
alongamento de
capacidade.

Alongamentos siste-
maticos de capaci-
dade. Manipulacio
de parGmetros
chave de processo.
Novas técnicas
organizacionais

(TQC/M, ZD, JIT).

Aprimoramento
continuo de processo.
Desenho de sistemas
automatizados
estdticos. Integracdo
de sistemas
automatizados de
pracesso e PCP.
Alongamento rotini-
zado de capacidade.

Integracdo entre
sistemas operacionais
e sistemas corpo-
rativo. Engajoamento
em processos de
inovacédo baseados
em pesquisa e
engenharia.

Producdo de classe
mundial. Desenhos
e desenvolvimento
de novos processos
baseados em E e
P&D.

Produtos

Replicacdo de acos
seguindo especifica-
coes amplamente a-
ceitas. CQ de rotina.
Farnecimenta a mer-
cados de exporfagédo.

Replicacéo aprimora-
da de especificacdes
de acos dadosou
préprias. Obtencéio
de certificacéo
internacional para
CQ de rofina.

ORAS

Pequenas adaptacoes
em especificacées
dadas. Criacdo de
especificacbes pro-
prias para acos (di-
mensdo, forma, pro-
priedades mecénicas).

Aprimoramentos siste-
maticos em especifi-
cacdes dadas. “Enge-
nharia reversa” siste-
mdtica. Desenhoe
desenvolvimento de
acos tecnicamente
assistidos. Desenvolvi-
mento de especifica-
coes proprias.

Aprimoramento conti-
nuo em especifica-
coes proprias. Dese-
nho, desenvolvimento,
manufatura e comer-
cializacdo, de acos
complexos e de alio
valor sem assisténcia
técnica. Certifica-
cdo para desenvolvi-
mento de produto
(ex.1SO 9001).

Adicdio de valor a acos
desenvolvidos inferna-
mente. Desenho e de-
senvolvimento de agos
extra complexos e de
alto valoragregado.
Engajamento em
projetos de desenho

e desenvolvimento
com usudrios.

Desenho e desenvol-
vimento de produtos
em classe mundial.
Desenho original
viaE, PeD.

Equipamentos

Reposicdo de rotina
de componentes de
equipamento. Parti-
cipagdo em instala-
coes e festes de
performance.

Manufatura e reposi-
cio de companentes
(ex. cilindros) sob
cerfificacéo interna-
donal (SO 2002)

Adaptacdes peque-
nas em equipamen-
1os para ajusté-los
amatérias primas
locais. Manutencéio
break-down.

Reforma de grandes
equipamentos (ex. AF)
sem assisténcia
técnica. Engenharia
reversa de detalhe e
bésica. Manufatura
de grande equipa-
menitos.

Continua E bésica
e de detalhe e ma-
nufatura de plantas
individuais (ex. AF,
Sinter). Manuten-
cbo preventiva.

Continua E bdsica
e detalhe de equipa-
mento para planta
inteira de aco e/ou
componentes para
outras indUstrias.
Assisténcia técnica
(ex. reforma de AF)
para outras
empresas.

Desenho e manufa-
tura de equipamen-
fos de classe mundial.
P&D para novos
equipamentos e
componentes.

Fonte: Figueiredo (2004).
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De acordo com Figueiredo (2003), o modelo é explicado da seguinte forma: as colunas
representam as capacidades tecnoldgicas por funcéo, e as linhas, os niveis de dificuldade. Essas
categorias sdo medidas pelas atividades que expressam 0s niveis de capacidades ou, em outras
palavras, o tipo de atividade que a empresa é capaz de realizar por si mesma em diferentes intervalos
de tempo. O modelo divide-se em sete niveis de capacidade para cinco funcdes tecnoldgicas (ver
quadro 1).

Em Figueiredo (2003, 2004, 2005), ¢é discutido o mérito dessa abordagem n&o convencional de
analise da capacidade tecnol6gica em comparacdo com o0s indicadores convencionais de analise e
mensuracdo de P&D e patentes. Sdo apontados a irrelevancia de indicadores com atividades de P&D,
patentes internacionais, laboratorios de P&D formalmente estruturados e a abordagem estatica de
analise.

Ressalte-se que o modelo ndo pressupde uma sequéncia de evolucdo linear ou que as
capacidades sejam construidas ao mesmo tempo e na mesma velocidade para as diferentes funcbes

tecnoldgicas (Figueiredo, 2004).

3 METODOLOGIA

Para a classificacdo dos métodos de pesquisa, Creswell (2007) define como estratégia de estudo
0s métodos de pesquisa quantitativo, qualitativo e misto. O estudo qualitativo é considerado uma
pesquisa soft por evitar nimeros e lidar com interpretacdes das realidades sociais (Bauer & Gaskell,
2002). De acordo com Alves-Mazzotti e Gewansnajder (1999), os estudos qualitativos possuem trés
caracteristicas: (a) visdo holistica, que parte do principio de que a apreensdo do significado de um
comportamento ou evento s6 é possivel com a compreensdo das inter-relacdes que emergem de um
dado contexto; (b) abordagem indutiva, por meio da qual o pesquisador parte de observacGes mais
livres, deixando que dimensOes e categorias de interesse aflorem progressivamente durante os
processos de coleta de anélise; e (c) investigacdo naturalistica, na qual a intervencdo do pesquisador no
contexto observado é reduzida ao minimo. As pesquisas qualitativas se referem ao significado, a
definicdo, ao modelo que caracteriza alguma coisa, buscam, portanto, “o que” ¢ ndo “o quanto”
(Cooper & Schindler, 2003).

O propdsito de um estudo ou pesquisa pode ser o de descrever um fendmeno social (descritivo),
0 de explorar um assunto inédito (exploratdrio) ou de explicar por que algo acontece (explanatdrio); e

mesmo tendo multiplos propdsitos, em tais pesquisas geralmente um acaba predominando sobre 0s
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outros (Collis & Hussey, 2005; Neuman, 1997). O trabalho aqui desenvolvido caracteriza-se como
descritivo, uma vez que o acimulo de capacidade tecnoldgico ja foi abordado em outros estudos.

A escolha pelo método de estudo de caso foi identificado como o mais adequado ao propdsito
desta pesquisa. Para Yin (2005, p. 32), estudo de caso é “uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenomeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Seguindo essa linha de pesquisa, Cooper e Schindler (2003, p. 604) definem a selecdo de casos
por julgamento como um “tipo de amostragem proposital na qual o pesquisador arbitrariamente
seleciona elementos para atender a alguns critérios”, e, também, que é preciso dar a devida atencéo a
acessibilidade de informagdes para a escolha dos elementos estudados, ou seja, a amostragem por
conveniéncia € uma selecdo dada pela facilidade de acesso pelo pesquisador. Desse modo, 0s critérios
de selecdo do caso foram: intencionalidade, ndo probabilistica e acessibilidade.

De acordo com Godoy (2006), as técnicas mais utilizadas sdo entrevistas em profundidade,
observacdo e analise de documentos. A entrevista, de acordo com Godoy (2006), € considerada
pertinente para investigacbes em que o assunto pesquisado é complexo, pouco explorado ou
confidencial e delicado. Para a execucdo deste estudo, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas,
tipo que, de acordo com Laville e Dionne (1999, p. 188), significa uma “série de perguntas abertas,
feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o entrevistador pode acrescentar perguntas de
esclarecimento”.

Dos dados coletados foi feita analise de contetdo, que, de acordo com Cooper e Schindler
(2003), constitui-se uma ferramenta flexivel, utilizada para trabalhar com o conteddo semantico de
uma comunicacdo. Foi criado um roteiro de entrevista para a execucgao das entrevistas na empresa e em
virtude das dificuldades inerentes ao questionamento direto sobre a trajetéria de acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas na empresa.

O roteiro de entrevista foi aplicado em um grupo de cinco pessoas que representavam a
“memoria organizacional” da Cia. Iguagu de Café Solavel. As entrevistas ocorreram no dia

12/02/2010. Os entrevistados representam varios setores e diversas hierarquias dentro da empresa.
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3.1 Modelo Descritivo

Quadro 2 - Modelo descritivo de capacidades tecnolédgicas de empresas do setor de café solavel
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Niveis de
Capacidade Tecnol6gica

Funcédo Tecnoldgica

Produto

Processo

Equipamentos

Investimentos

P&D

(1) Basico

(2) Renovado

(3) Extra basico

(4) Pré-intermediario

(5) Intermediario

(6) Intermediério

Superior

(7) Avancado

Producéo de Café Soltvel em
P6 com especificacdes
amplamente aceitas e com
possivel fornecimento para
mercados internacionais
preparado pelo processo Spray
Drying

Producdo de Café Solavel
Liofilizado com especificacfes
simples e com fornecimento
para mercados internacionais
preparado pelo processo
Freeze Drying

Producéo de diversos tipos de
Café Soldvel com
especificacdes moderadas e
com ampla aceitagédo em
mercados internacionais com a
Marca da Cia Iguagu.

Produgdo de Oleo e Extrato de
Café com especificacdes
complexas e com aceitagdo em
mercados internacionais
preparado pelo processo de
Crioconcentracéo

Producéo de Café Solavel
Aglomerado com
especificagdes muito rigidas e
penetracdo em Vvarios
mercados internacionais
preparado pelo processo de
concentracéo a frio do extrato
de café liquido

Producéo de diversos tipos de
Café Soltvel com
especificacdes de alto padréo e
desenvolvidas de acordo com
as especificagdes solicitadas
pelo cliente internacional.
Obtengéo de novos produtos
através de P&D.

Producéo de diversos tipos de
Café Soldvel com
especificacdes de Nivel e
Reconhecimento Mundial.
Obtengéo de novos produtos
através de P&D de classe
mundial.

Coordenacéo de Rotina na
Fébrica e Absorgéo da
Capacidade Produtiva da
Fabrica

Coordenacdo Aprimorada da
Fabrica. Implantagéo inicial de
ferramentas de qualidade
bésicas. Uso pioneiro de
Sistemas Informatizados e de
Sistemas de Integracdo.

Pequenas Adaptagdes e
Intermitentes em Processos
Produtivos da Fabrica.
Consolidagéo da implantagéo
de ferramentas de qualidade
bésicas e implantacao de
novas técnicas organizacionais
como 0 JIT, Kanban, TQM e
outros.

Ampliacao sistematica da
capacidade produtiva.Uso de
ferramentas para promover a
Seguranga no Trabalho e de
Preservagéo do Meio
Ambiente.

Aprimoramento continuo de
processo. Desenho de
Sistemas automatizados
estéticos. Implantacéo de
Sistemas de Integracdo em
toda a fabrica. Obtencao de
Certificagdes I1SO.

Consolidagéo do Sistema
operacional total.
Engajamento em melhorias
continuas inovadoras em
processos através de P&D.
Obtencéo de Certificacdes de
Mercados Internacionais.

Sistema de Produgéo de classe
mundial. Referéncia em
desenho e desenvolvimento de
novos processos baseados em
P&D de classe mundial.

Instalacéo de Equipamentos
para Producéo Bésica de Café
Soltvel Spray e Liofilizado.

Instalagdo de Equipamentos
para Producéo Aprimorada de
Café Sollvel Spray e Extrato.
Perfuracéo de Pogo Artesiano
para atendimento da Fabrica.

Instalacdo de Equipamento
para Producéo Aprimorada de
Café Sollvel Liofilizado.
Manutencao Técnica de
equipamentos auténoma.

Instalacdo de Equipamentos
para Produgéo Complexa de
Café Sol(vel Spray e Oleo.
Realizagéo de Manutencdo
Preventiva. Perfuragéo de
Poco artesiano de grande
profundidade.

Instalacéo de Equipamentos
para Producdo Complexa de
Café Aglomerado e para
Producéo de Nivel Mundial
em sua cadeia produtiva.

Instalacéo de Equipamentos
para Producéo de Nivel
Mundial de Café Solavel
Liofilizado e de Eficiéncia
Ecolégica Superior.

Instalacéo de Parque Fabril de
Nivel Mundial.
Desenvolvimento de projetos
de P&D para novos
equipamentos e componentes.
Prestacéo de assisténcia
técnica para outras empresas.

Deciséo sobre localizacdo da
fébrica e dos escritérios,
realizando estudos de
viabilidade técnico-
econdmica. Decisao de
compra de Maquinério de
Qualidade Mundial.

Deciséo sobre participagéo de
Capital Estrangeiro, criando
sinergias para ampliacéo
produtiva e comercial

Deciséo sobre investimentos
em melhorias do ativo

existente e na criacdo de novos

ativos, ampliando capacidade
produtiva, sistema de
producéo e portfélio de
produtos

Decisdo de investimentos em
Empresas horizontais e
Vverticais do Setor, ampliando
mercado de atuacdo horizontal
e cobertura de setores
correlatos de importancia
estratégica

Deciséo de ambito
internacional com a instalagéo
de escritorios em mercados
internacionais chave.

Deciséo de ambito
internacional com a instalacdo
de unidades produtoras em
mercados internacionais
chave.

Decis&o de transferéncia de
capital e producéo para
mercados globais, procurando
explorar vantagens
competitivas de paises e
regides

Capacidade de instalacéo de
tecnologias e absorcéo de
transferéncia de tecnologias.
Desenvolvimento de projetos
em conjunto. Necessidade de
assisténcia técnica
terceirizada. Melhoria de
tecnologias instaladas

Primeiras iniciativas de P&D
proprias. Capacidade de
criacdo e implantacao de
novas tecnologias. Concepcao
de 6rgdo especializado em
novas tecnologias e prestagéo
de assisténcia técnica.

Formalizagéo de
Departamento de P&D
propria. Concepcéo de
projetos em Célula de
Producdo Piloto, Laboratério
Quimicos e Laboratério de
Design.

Formalizagéo de
Departamento de Pesquisa
Aplicada capacitada para
entregar estudos, projetos,
produtos, processos e solucdes
inovadoras referéncia em seu
Segmento Industrial
Nacionalmente.

Formalizagéo de
Departamento de Pesquisa
Aplicada capacitada para
entregar estudos, projetos,
produtos, processos e solucdes
inovadoras referéncia em
todos os Setores Produtivos
Nacionalmente

Formalizagéo de
Departamento de Pesquisa
Aplicada capacitada para
entregar estudos, projetos,
produtos, processos e solugdes
inovadoras referéncia em seu
Segmento Industrial
Internacionalmente

Formalizagéo de
Departamento de Pesquisa
Aplicada capacitada para
entregar estudos, projetos,
produtos, processos e solucées
inovadoras referéncia em
todos os Setores Produtivos
Internacionalmente

oa1uUNoY

OAIFeAOU|

Fonte: Elaborado pelos Autores.

3.2

Evolucgdo da Capacidade Tecnoldgica da Iguagu
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Nesta secdo serd descrita a trajetoria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas da empresa
Cia. lguacu de Café Soluvel. A descricao sera feita de acordo com a estrutura indicada no quadro 2 —
Modelo Descritivo de Capacidades Tecnoldgicas de Empresas do Setor de Café Soluvel.

Na funcdo Produto, as capacidades inovativas iniciam a partir do sexto nivel, ou seja, do nivel
intermediario superior. O motivo de optar por esta fronteira tecnoldgica é a “commoditizacdo” dos
demais produtos de café sollvel, observando-se que somente empresas capazes de realizar estudos
para especificar seus produtos de acordo com o interesse de cada cliente internacional podem ser
consideradas realmente inovadoras.

Para a funcdo Processo, as capacidades inovativas iniciam a partir do quinto nivel, ou seja, do
nivel intermediario. A razdo por apontar que empresas deste nivel sdo consideradas inovadoras deve-se
ao fato de que buscam obter certificacOes de qualidade e certificagOes internacionais para garantir a
clientes internacionais a procedéncia de seus produtos e poder se destacar no mercado internacional.
As demais ferramentas e acdes de qualidade sdo somente 0 apoio para que a empresa possa criar esse
diferencial competitivo.

Para a funcdo Equipamento, as capacidades inovativas iniciam a partir do quinto nivel, ou seja,
do nivel intermediério. Consideram-se empresas inovativas nesta funcdo quando elas tém um parque
fabril equipado com maquinario que possibilite a producdo de todas as variacGes de café soltvel
encontradas no mercado nacional e internacional e varias se¢fes do seu processo produtivo que
estejam equipadas com maquinas de nivel mundial.

Para a funcdo Investimento, as capacidades inovativas iniciam a partir do quarto nivel, ou seja,
do nivel pré-intermediario. Toda empresa, seja ela de qualquer ramo, que tenha capacidade de tomar
decisbes de expansdo de seus negocios de forma horizontal e vertical com relacdo ao seu setor pode ser
considerada inovadora. Tal empresa busca abrir sua capacidade de viséo estratégica, focando em acGes
de cobertura de mercado, expansao de participacdo via setores correlatos, fortalecimento da marca e
acOes para estreitar suas relagdes com clientes.

Para a funcdo P&D, as capacidades inovativas iniciam a partir do terceiro nivel, ou seja, do
nivel extra-basico. S&o consideradas empresas inovativas aquelas que alocam recursos e esfor¢os para
possuir um departamento de P&D formalizado.

A lguacgu conseguiu atingir, nas fungdes Produto, Processo, Equipamento e Investimento, o
nivel intermediario superior, e, na fun¢do P&D, o nivel extra-bésico.

No quadro 3 (Principais eventos de acumulacgéo de capacidade tecnologica da Iguagu), busca-se

apresentar de forma sintética os principais eventos que marcam a trajetoria de acumulacdo de
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capacidade tecnoldgica nas diferentes funcGes (Produto, Processo, Equipamento, Investimento e
P&D). Com os eventos relacionados no quadro, foi possivel determinar como e em qual velocidade a

Iguacu realizou seu processo de desenvolvimento tecnoldgico.

Quadro 3 — Principais eventos de acumulacao de capacidade tecnoldgica da Iguacu

Funcéo

Tecnologica Ano Principais eventos
1970 | Producéo de café tipo spray drying e freeze drying.
1971 | Criagdo da marca Amigo.
1974 | Interrupcdo da produgdo de café tipo freeze drying.
1979 | Producdo de extrato de cafe.
Produto 1985 | Segundo inicio de produgdo de café tipo freeze drying em joint venture com

a Macsol.

1986 | Producdo de extrato liquido de café.

1994 | Producdo de café aglomerado.

2000 | Criagdo de marcas globais para diversos paises.

1974 | Intercambio de técnicas de producdo e melhoria industrial com a Marubeni
(empresa japonesa).

1985 | Intercambio de tecnologia para desenvolvimento de um novo processo de
extragdo de café com uma empresa alema.

1985- | Criacdo de programas internos de qualidade como o CCQ (Circulos de
1990 | Controle de Qualidade), PAIS (Programa de Aproveitamento de Ideias),
Administracdo participativa e implementacdo do TQC (Controle de
Qualidade Total).

Processo 1990- | Implementacao de programas de qualidade como 5S, JIT, Kanban, Operacéo
1995 | Etiqueta Vermelha, TPM (Manutencdo da Produtividade Total), Plano
Quinqguenal e kaizens.

1994 | Intercdmbio de tecnologias de processo com o IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas de Séo Paulo), JICA (Japan International Cooperation
Agency).

2001- | Certificacdo 1SO 9000 (Gestdo de Procedimentos), 1SO 14000 (Gestdo
2009 | Ambiental), OHSAS 18001 (Seguranca e Saude), Selo Kosher, Selo Halal,
Selo Fair Trade e certificagdo BRC.

1974 | Instalagéo da Torre Spray e de Liofilizagéo.

1976- | Instalacdo da segunda Torre Spray, Centrifuga Alfa Laval, Linha de
1980 | Extracdo Ill, Torrador Got Hot e Stripper.

1982- | Fundacéo da Iguacumec e aquisi¢do da Macsol.

. 1986
Equipamento 1986 | Instalagéo dos crioconcentradores Grenco | e Grenco Il.
1991- | Instalagdo da Torre Spray Il — Morinaga, Aglomerador Lyons Tetley,

1997 | torrador Leogap, Blending Stations.

2005- | Inauguracdo do torrador Lilla, da linha de extracdo 1V, de novo Liofilizador
2010 | e da caldeira ecolégica H. BREMER.

1980 | Participacdo no capital pela Marubeni-Colorado.

1981 | Criacdo da lguacufértil e Iguagumec.

1984 | Compra da Café Paes.

1986 | Joint venture com a Coca-Cola e criagdo da Macsol.

Investimento
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1997 | Controle acionério da Panfoods Co. Limited.
2002- | Aquisicdo da Autbmatos Industrial S.A. e Inauguracdo da fabrica na
2003 | Roménia e na Espanha.
1980 | Criacdo da Planta Piloto.
P&D 1996 | Criacdo do Departamento de Embalagens.
1998 | Criacdo do Laboratério de Pesquisa.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

No tempo despendido pela Iguagu para deixar de ser uma empresa de capacidades rotineiras e

se tornar uma empresa de capacidades inovativas, ndo houve um marco ou padrdo. O estudo mostrou

que cada funcéo teve a sua trajetéria (grafico 1).

Gréfico 1 — Velocidade da trajetoria de capacidade tecnoldgica da Iguagu (em anos)

P&D

Investimento

Equipamento

Processo

Produto

O Nivel 1 O Nivel 2 @ Nivel 3 @ Nivel 4 @ Nivel 5 B Nivel 6 | Nivel 7

Fonte: Elaborado pelos Autores.

A funcdo Produto foi uma das que tiveram sua fronteira tecnoldgica ultrapassada mais tarde.

Foram necessarios 33 anos para que a lguagu atingisse o nivel intermediério superior. Em 1974,

apenas sete anos apos a sua fundacdo, a empresa teve o episodio mais dramatico de sua historia: o

incéndio do liofilizador. Somente em 1986, doze anos ap0s o grande incéndio, a empresa volta a

produzir o café soltvel liofilizado com a joint venture entre a Iguagu-Marubeni e a Coca-Cola. Foram

necessarios ainda catorze anos para que a empresa pudesse oferecer solucdes especializadas em café

soliivel a seus clientes.
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A funcdo Processo foi outra capacidade tecnolégica que demorou 33 anos para que tivesse a
fronteira tecnoldgica ultrapassada. Diferente da funcéo Produto, que teve um incidente historico, essa
funcdo teve sua evolucdo arrastada porque até o ano de 1999 a empresa ndo tinha investido num
sistema de gerenciamento corporativo eficaz nem se organizado de tal forma que pudesse, até entéo,
ser considerada capacitada para receber alguma certificagdo de qualidade, seja ela de processos,
ambiental, de riscos ou de alimentos. A empresa passa a dar atencdo a essas questdes apoOs sua
completa insercdo em mercados internacionais.

Ja a funcdo Equipamentos levou 27 anos para a superacdo da fronteira tecnoldgica. Assim
como houve prejuizo a funcdo Produto pelo incéndio de 1974, também essa funcdo teve sequelas em
virtude do acontecimento. A empresa s passou a contar com maquinario capaz de produzir café
liofilizado doze anos ap6s o incéndio e levou mais oito anos para equipar-se de forma adequada e
possibilitar a producdo de todos os tipos de café sollvel. Esse fato aconteceu depois de a empresa
perceber que o produto oriundo da Torre Spray Ill era de maior qualidade e os clientes ndo estavam
dispostos a pagar mais por um produto spray dried. A solucdo encontrada foi incorporar o processo de
aglomeracdo ao portfdlio da empresa, disponibilizar esse produto para 0 mercado interno e externo e
equipar processos produtivos de apoio com maquinas de nivel mundial para garantir a qualidade.

E possivel perceber que a funcdo Investimento, de acordo com o grafico 10, teve 0 momento de
passagem do nivel rotineiro para o nivel inovativo como 0 mais precoce da trajetéria da Iguacu. A
empresa levou catorze anos para que a fronteira tecnolédgica fosse superada. Isso ocorreu devido a
visdo estratégica e de futuro dos gestores da empresa. Desde 1981, a empresa ja realizava
investimentos tanto em empresas de setores horizontais (Colorado, Iguacu Comercial, Macsol,
Panfoods, Francafé, ACC e Producdo na Roménia), como em setores verticais de importancia
estratégica (Cafegassu, Compag, Iguacumec e Autébmatos).

A Ultima funcéo tecnoldgica, a de P&D, levou 29 anos para ultrapassar a fronteira tecnologica.
Desde 1980 a empresa ja tinha iniciado algumas atividades de P&D internas como a planta piloto, mas
somente em 1996 veio a estabelecer uma célula formalizada de Pesquisa e Desenvolvimento. Esse
departamento € peca fundamental para que a empresa mantenha um relacionamento com clientes
nacionais e internacionais e para o desenvolvimento de novos produtos, designs, especificagOes e
exames. Isso demonstra que, apenas quando a empresa alcangou um envolvimento ativo com seus
clientes, passou a alocar recursos para o desenvolvimento compartilhado de produtos que atingissem as

expectativas dos clientes.
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Ao analisar a trajetdria de acumulacdo de capacidade tecnoldgica da funcdo Produto, pode-se
observar que, além de apresentar maior oscilagdo, com periodos de aceleracdo e desaceleracéo,
evolugéo e regressao, teve, entre 1992 e 2002, a maior taxa de crescimento.

Gréfico 2 — Evolucéo funcional da Iguagu (em anos)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A trajetéria da funcdo Tecnoldgica de Processo, excluindo a Fungdo P&D, foi a que teve a taxa
de crescimento de sua evolugdo tecnoldgica mais lenta. De acordo com o grafico 2, esta funcdo sé
alcancou as demais funges entre 2002 e 2007.

Ao observar a funcdo Equipamento, vé-se que a sua trajetoria de acumulagdo tambeém foi
bastante oscilatoria, ja que intercalou momentos de taxas de crescimento altas e baixas. O periodo com
a maior taxa de crescimento nesta funcéo foi de 1982 a 1992.

A funcéo Investimento teve, em sua evolugdo a partir de 1976, a maior taxa de crescimento
entre todas. O periodo de maior representatividade da evolucdo desta fungdo aconteceu entre a

Fundacdo da Empresa e 1978.
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A funcdo P&D demonstra claramente que sua evolucdo ndo conseguiu acompanhar a das
demais fungdes. O periodo mais marcante para esta funcdo ocorre em meados dos anos 80, entre 1983

e 1987, quando a sua trajetoria perde folego e se afasta das demais.

4  CONCLUSAO

O tema deste artigo refere-se a discussao da trajetoria de acimulo de capacidades tecnoldgicas
da Cia. Iguacu de Café Soluvel. Para tratar do tema, foi necessario realizar uma pesquisa sobre o
processo histérico da empresa estudada, bem como efetuar um levantamento dos marcos tecnoldgicos
da empresa com o objetivo de construir um modelo descritivo de capacidades tecnoldgicas deste setor
e identificar a evolucao da capacidade tecnoldgica da empresa.

Neste trabalho, esforcos foram direcionados na constru¢cdo de uma taxonomia descritiva e
analitica sobre capacidade tecnoldgica, o que ird apontar um caminho para que empresas da indistria
de café soluvel tracem suas estratégias de capacitacdo tecnoldgica, catching up tecnoldgico e uma
forma de analisar a concorréncia local e internacional. Com este estudo, empresas do setor poderdo
indicar seu posicionamento atual e tracar sua trajetdria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
para entender as implicacfes tecnoldgicas. Neste artigo ndo se teve como objetivo indicar caminhos
para que as empresas incrementem suas capacidades, corrijam falhas ou redefinam trajetorias, mas,
sim, tracem um diagnostico do segmento em que estdo inseridas. A empresa, uma vez com essa
ferramenta, pode querer ou ndo tomar decisdes para mudar ou incrementar sua trajetoria.

Cabe ressaltar que a metodologia de pesquisa, as teorias e 0 modelo descritivo foram
construidos considerando-se aspectos e particularidades exclusivamente do setor de café soltvel, com
foco em aspectos relevantes para esse setor da industria. A formacdo do modelo descritivo e seus
indicadores de desenvolvimento permitiram realizar uma analise objetiva e mais precisa quanto as
capacidades, além de possibilitar uma comparacdo, em futuros trabalhos, entre empresas deste setor.

Com os dados apresentados na se¢do “Evolugdo da Capacidade Tecnologica” e 0 modelo
descritivo construido para as empresas do setor de café soltvel apresentado no quadro 2, foi possivel
tracar a trajetoria da capacidade tecnoldgica da Iguacu para as cinco fungdes estudadas. Pode-se
concluir que o desenvolvimento tecnologico da lIguagu aconteceu de forma distinta, ou seja, a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na empresa teve modos e velocidades desiguais entre as cinco

funcOes estudadas. Isso ndo indica que a empresa tenha tido alguma anomalia ou enfrentado alguma
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grande dificuldade por causa da assimetria da trajetoria tecnologica, somente que sua estratégia focou
esforgos na acumulagdo de determinadas capacidades em diferentes periodos de sua historia.

A empresa demonstrou engajamento para melhoria incremental de todas as funcoes
tecnoldgicas. De acordo com os dados obtidos, observou-se que a empresa, em toda a sua trajetoria,
tratou as funcdes Produto, Processo, Equipamento e Investimento com atengdo parecida. No inicio de
sua historia, a empresa concentrou esforgos na capacitacdo tecnoldgica nas fungbes Investimento e
Equipamento justamente para poder criar uma base para que as fungdes Produto e Processo pudessem
ser focadas. Com a sofisticacdo de seus clientes e mercados, a empresa, naturalmente, buscou a
melhoria de seus Produtos e Processos. Nos anos mais recentes, a empresa conseguiu alinhar seus
esforgos nessas quatro funcGes e pode finalmente focar em sua capacidade tecnoldgica de P&D.

Os dados indicam que todas as funcGes sdo ligadas umas as outras de forma bastante intima e
com repercussdes diretas e indiretas na melhoria ou na inibi¢cdo do desenvolvimento das demais. De
forma bastante Obvia, a funcdo Produto sempre dependeu diretamente da funcdo Equipamento ou a
funcéo Equipamento depende diretamente e indiretamente da funcdo Investimento. Portanto, podemos
confirmar que uma funcéo pode desempenhar um papel catalisador na melhora conjunta de todas as
demais fungdes da empresa.

Pode-se concluir que, para conquistar, atingir e permanecer em mercados nacionais e
internacionais competitivos, empresas do setor de café solUvel devem engajar esfor¢os para a
acumulacdo de diversas competéncias organizacionais, aliancas e capacidades tecnoldgicas. Ou seja, se
a empresa busca a aceleracdo pela conquista de mercados internacionais e manutencdo da sua
competitividade em mercados globais, deve realizar esforcos em prol da qualificacdo técnica e
gerencial de seu corpo de funcionarios e de sua malha organizacional.

Outra forma apresentada para a melhoria continua das capacidades tecnoldgicas e do
relacionamento com o mercado internacional sdo as aliangas para desenvolvimento de P&D e de
socializagdo do conhecimento de mercados estrangeiros. A lIguagu fez isso de forma exemplar,
encontrando parceiros no exterior que a capacitaram a encontrar novos produtos, processos,
equipamentos, clientes e mercados. O fato de a empresa estar mergulhada num universo consumidor
mais amplo, a obriga a ter uma maior capacidade de recepcdo das necessidades e exigéncias, o que lhe
permite uma absor¢do mais eficiente de conhecimentos técnicos e mercadologicos.

Com base no estudo realizado é possivel determinar algumas sugestfes de pesquisa sobre a

evolucéo da capacidade tecnoldgica de empresas:

Revista de Administracdo e Inovagdao, Sao Paulo, v. 10, n.2, p. 04-28, abr./jun. 2013.

24



Rafael Kuramoto Gonzalez, Sieglinde Kindl da Cunha

e  pesquisar outros casos, de forma qualitativa ou quantitativa, com o objetivo de verificar se
0 mesmo fendbmeno ocorre de forma similar. Esses novos casos podem ser em organizacdes do setor de
café sollvel, setores correlatos e outros setores industriais, sendo possivel a generalizacdo dos
resultados alcangados;

e desenvolvimento de estudos em empresas do setor de café sollvel instaladas em outros
paises do mundo, para analisar se o fenbmeno ocorre com empresas ndo brasileiras;

e estudo de aprofundamento com outras perspectivas, interpretacfes e teorias para anélise
dos resultados, ja que o trabalho realizado ndo engloba todas as consideragdes possiveis;

e estudos de casos comparativos entre empresas do setor de café solivel com a mesma
estrutura analitica, a fim de determinar as diferencas do processo de evolucdo da capacidade
tecnoldgica para identificar os diferentes desempenhos e trajetorias;

e estudos de casos comparativos entre empresas do setor de café sollvel com a mesma
estrutura analitica, a fim de determinar a distancia tecnoldgica entre as empresas;

e aprofundamento do estudo realizado, a fim de determinar as raz6es pelas quais a empresa
ndo teve sucesso na evolucdo completa de sua capacitacdo tecnoldgica nas diferentes funcdes
tecnoldgicas propostas, e, também, tendo por objetivo entender os fatores que possam levar a
aceleracdo da taxa de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas.
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TECHNOLOGICAL CAPABILITY TRAJECTORY OF CIA. IGUACU DE CAFE SOLUVEL

ABSTRACT

This article features the history of the technological capacity of Cia Iguacu de Café Solavel in the
period between 1967 and 2009. To achieve the goal of this work, the paper proposes a theoretical
discussion about the theories of technological capability. After consideration of various theories, we
considered the use of Model Capabilities Technology Companies in Emerging Economies built by
Figueiredo (2004) as the most suitable. To perform the operation of the article, a model was built to
analyze and characterize the stages and technological functions of the company. The article presents a
qualitative case study aimed to describe the phenomenon of Technological Capability. Iguacu has
achieved in the function PRODUCT, PROCESS, EQUIPMENT and INVESTMENT the level Upper
Intermediate. In the function the company achieved the level Extra Basic. By analyzing the changes of
level and passing the technological frontier, it was possible to determine four major waves of evolution
and based on data from the technological trajectory of Iguacu, it is possible to determine the existence
of two Technological knots. It can be concluded that for companies in the coffee industry, attain and
remain competitive in international markets, the company should engage on the combined efforts of
several organizational skills, alliances and technological capabilities.
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