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RESUMO

Busca-se com este artigo analisar as implicacoes do processo de internacionalizacdo e da trajetéria de
acumulagdo de capacidades tecnolégicas da Companhia Iguagu de Café Soluvel no perfodo entre 1967 e
2009. Para atingir ao objetivo proposto, foi realizada extensa pesquisa bibliografica acerca das teorias de
internacionalizacio e capacidade tecnoldgica. Para este artigo, foi utilizado o Modelo de Internacionalizagio
de Empresas Produtoras Exportadoras Brasileiras construido por Kraus (2006) e o Modelo de capacidades
tecnologicas em empresas de economias emergentes elaborado por Figueiredo (2004). Para o desenvolvimento
deste estudo com caracterfstica longitudinal, foi construido um modelo para andlise e caracterizagdao dos
estagios de internacionaliza¢do e uma taxonomia desctitiva de capacidades tecnolégicas especificas da industria
de café soluvel dividida em cinco fung¢des (Produto, Processo, Equipamentos, Investimentos ¢ P&D). Para
a sua construcio, foram necessarias uma extensa pesquisa com dados triangulados pela teoria, entrevistas,
observacio in loco e documentos técnicos. A conclusio destes modelos, assim como a sua valida¢io s6
foram possiveis através das contribui¢Ges e pareceres de especialistas do setor de café soluvel, assim como
de pesquisadores e professores interessados tanto no tema de inovagao tecnolégica, mudanga técnica como
de internacionalizagdo. Com os dados coletados apoiados pela teoria e modelos, foi possivel realizar a
descri¢do do processo de internacionaliza¢io da empresa e tragar a trajetéria da capacidade tecnolégica da
Iguagu para as cinco fung¢des estudadas. Realizando uma reflexdo acerca desta influéncia, apoiados nas
analises de mudanga de nivel e ultrapassagem de fronteira tecnoldgica, foram encontrados dois fenémenos,
e com isto, sugerido nome e conceituagao «As ondas de evolugao e os nés tecnologicosy».
Palavras-chave: internacionaliza¢do, capacidade tecnolégica, inovagao, ondas de evolucao, nés tecnolégicos,
Brasil

1 Graduac¢iao em Administracdo (Universidade Federal do Parana, Brasil); Mestre em Administracao
(Universidade Federal do Parand, Brasil); Doutorando em Administra¢do (Fundacio Getualio Vargas — EBAPE,
Brasil). Pesquisador do IDRC. Endere¢o: Praia de Botafogo, 210, Botafogo. CEP 22250-040, Rio de Janeiro, R},
Brasil. Telefone: +55-041-3354197; e-mail: rafacl_k_gonzalez@yahoo.com.br

2 Graduagao em Ciéncias Econémicas (Universidade Federal do Parana, Brasil); Especializagio em Economia
Regional (FEA/USP, Brasil); Especializacio em Desenvolvimento Econémico (UFPR, Brasil); Doutorado em
Ciéncia Econémica (Universidade Estadual de Campinas, Brasil). Pesquisadora do Centro de Pesquisa do Instituto
Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social IPARDES. Professor titular do Programa de Mestrado e
Doutorado em Administra¢do da Universidade Positivo e Professora Senior do Programa de Pés-Gradua¢io em
Administracio da Universidade Federal do Parana. Enderego: Rua Rui Arzua Pereira 64. Curitiba, Parana, Brasil.
CEP 82130-190. Telefone: +55-041-33541978; e-mail: skcunha21@gmail.com



Gonzalez, Rafael Kuramoto y Cunha, Sieglinde Kindl
36 Ondas de evolugéo e nés tecnoldgicos: uma contribuicdo aos estudos sobre ... (35-52)

RESUMEN

En este articulo se pretende analizar las implicaciones del proceso de internacionalizacion y la trayectoria de
acumulacion de capacidades tecnolégicas de la Companhia Iguagu de Café Solavel durante el perfodo
comprendido entre 1967 y 2009. Para lograr este objetivo se realizé una extensa revisién bibliografica sobre
las teorias de internacionalizacién y capacidad tecnoldgica. Para este trabajo se utilizé el Modelo de
internacionalizacién de las empresas brasilefias productoras exportadoras construido por Kraus (2000) y el
Modelo de capacidad tecnolégica de las empresas de economias emergentes construido por Figueiredo
(2004). Para desarrollar este estudio con caracteristica longitudinal se construy6 un modelo para analizar y
caracterizar las etapas de la internacionalizacion y una taxonomia descriptiva de las capacidades tecnologicas
especificas para la industtia del café soluble, que se divide en cinco funciones (producto, proceso, equipo,
inversion e I+D). Para su construccion fue necesaria una amplia investigacién con los datos triangulados
por la teoria, entrevistas, observacion #x sitn y documentos técnicos. La conclusion de estos modelos, asi
como su validacién, ha sido posible gracias a los aportes y opiniones de los expertos de la industria de café
soluble, asf como de investigadores y profesores interesados tanto en el tema de la innovacion tecnolégica,
como en el cambio tecnoldgico y la internacionalizacién. Con los datos obtenidos con el apoyo de la teorfa
y los modelos, es posible describir el proceso de internacionalizacién de la empresa y trazar la trayectoria de
su capacidad tecnolégica para las cinco funciones estudiadas. Reflexionando sobre esta influencia y apoyada
en el andlisis del cambio de nivel y de frontera tecnoldgica se identificaron dos fenémenos, y con ello, se
realiza la propuesta del término y concepto de «Ondas de evolucion y nudos tecnologicosy.

Palabras clave: internacionalizacion, capacidad tecnoldgica, innovacion, ondas de la evolucion, nudos
tecnologicos, Brasil

ABSTRACT

This paper aims to examine the implications of the internationalization process and trajectory of accumulation
of technological capabilities of Companhia Iguacu de Café Soluvel in the period between 1967 and 2009.
To achieve the proposed objective, an extensive literature research about the internationalization and
technological capacity theories was performed. For this paper, the authors used the Internationalization
model of Brazilian exporting producer companies built by Kraus (2006) and Technological capabilities
model in emerging economies companies formulated by Figueiredo (2004). In order to develop this study
with longitudinal characteristic, it was built one model to analyze and characterize the stages of
internationalization as well as one descriptive taxonomy of technological capabilities specific to the soluble
coffee industry divided into five functions (Product, Process, Equipment, Investment and R&D). For this
development, it required extensive research with data triangulated by theory, interviews, on-site observation
and technical documents. The conclusion of these models, as well as its validation only was possible
through the contributions and opinions from experts from soluble coffee industry, researchers and
professors interested in technological innovation, technical change and internationalization themes. With
the evidences collected supported by theory and models, it was possible to describe the internationalization
process of the firm and trace the trajectory of technological capability of Iguacu for the five functions
studied. Performing a reflection of this influence, and supported in the analysis of level change and
overtaking of the technological frontier, two phenomena were found; and with it, the suggestion of the
name and concept «Waves of evolution and technology knotsy.

Keywords: internationalization, technological capability, innovation, waves of evolution, technological
knots, Brazil

RESUME

Cet article vise a examiner les implications du processus d’internationalisation et de la trajectoire de
I’accumulation des capacités technologiques de la Companhia de Iguagu de Café Soltvel dans la période
entre 1967 et 2009. Pour atteindre 'objectif proposé, a été effectuée la recherche documentaire approfondie
sur les théories de I'internationalisation et les capacités technologiques. Pour cet document, a été utilisé le
modéle d’affaires internationalisation brésiliennes producteur-exportateur construit par Kraus (2000) et le
Modele des capacités technologiques dans les entreprises Economies émergentes formulées par Figueiredo
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(2004). Pour développer cette étude avec une caractéristique longitudinale, a été construit un modele pour
analyser et caractériser les étapes de linternationalisation et une taxinomie descriptive des capacités
technologiques spécifiques a 'industrie du café soluble divisé en cinqg grandes fonctions (produit, procédé,
équipement, d’investissement et de R & D). Pour ce développement, il a fallu des recherches approfondies
avec des données triangulées par la théorie, des interviews, I'observation sur place et des documents
techniques. LLa conclusion de ces modeles, ainsi que sa validation ont été rendus possible grace aux
contributions et des opinions de spécialistes de I'industrie du café soluble, ainsi que des chercheurs et
professeurs intéressés a la fois le theme de I'innovation technologique, le changement technique et
Pinternationalisation. Avec les preuves recueillies soutenue par la théorie et les modeles, il a été possible de
décrire le processus d’internationalisation de I'entreprise et tracer la trajectoire de la capacité technologique
d’Iguacu pour les cinq fonctions étudiées. A partir de I’exécution de cette influence, et soutenus dans
I’analyse du changement de niveau et de dépassement de la frontiere technologique, a été retrouvé deux
phénomenes; et, avec elle, a suggéré le nom et le concept «Ondes de ’évolution et technologique nceuds».
Mots-clé: internationalisation, capacité technologique, innovation, ondes de I’évolution, nceuds

technologiques, Brésil

1. INTRODUCAO

No mercado global, a acumula¢ao de capaci-
dades para selecionar, adaptar e/ou desen-
volver tecnologias é vital para manter-se com-
petitivo (Figueiredo, 2001). Uma abordagem
evolucionista e um estudo sobre a acumulagao
de capacidades tecnoldgicas podem explicar
a assimetria entre as empresas em termos de
tecnologia e desempenho (Dosi, 1988; Katz,
1987; Lall, 1992). Assim como ha uma
transicao das preocupagOes estatisticas sobre
escolha, aquisicdo e uso de tecnologias para
preocupacdes dinamicas sobre acumulacio de
capacidades e atividades inovadoras crescentes
(Bell, 2006), ha também um interesse subs-
tancial e crescente na pesquisa de evidéncias
do fortalecimento de capacidades em
economias em desenvolvimento (Marcelle,
2005).

Desta forma, varios pesquisadores
iniciaram estudos no campo das capacidades
tecnologicas para explicar o abismo entre em-
presas (Dosi, 1985; Nelson & Winter, 1982;
Teece, Pisano & Shuen, 1997). Estudos em
paises de economia emergente demonstram
o valor da inovagdo para as empresas
latecomers alcangarem a fronteira tecnologi-
ca (Bell & Pavitt, 1993; Hobday, 1995; Ariffin
e Bell, 1999; Kim, 1997, 1998; Dutrénit, 2000;
Ariffin, 2000; Lim & Lee, 2001; Ariffin &
Figueiredo, 2004; Marcelle, 2005; Figueiredo,
2002a, 2002b, 2003, 2007, 2008, 2010, 2011).

Bell (2006) comenta que hd um vasto campo
de estudiosos que buscaram trabalhar as
trajetérias de capacidade tecnoldgica, porém
estes estudos nao procuram trabalhar o
conceito de escala de tempo com a devida
atencao.

No campo da internacionalizacio, a
dindmica de estudos que buscam entender os
motivadores, as barreiras, e o seu processo ¢é
tao amplo quanto o de capacidade tecnoldgi-
ca (Andersen, 1993; Andersson, 2000; Buckley
& Casson, 1988; Dunning, 2001; Hymer, 1970;
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975;
Johanson & Vahlne, 1977; Kogut, 2002;
Leersnyder, 1996; Kraus, 2006; McDougal &
Oviatt, 2005; Rugman, 1980; Vernon, 1979;
Welch & Luostarinen, 1988). Estes estudos
buscaram entender a forma como empresas
buscaram, acessaram, solidificaram e
ampliaram sua internacionalizacio.

Desta forma, o objetivo geral do artigo ¢é
analisar as implica¢Ses do processo de
internacionalizacio e da trajetéria de
acumulacdo de capacidades tecnolégicas da
Companhia Iguacu de Café Soluvel. Os ob-
jetivos especificos sdo: (i) caracterizar o histo-
rico do processo de internacionalizacio da
empresa; (ii) caracterizar a trajetoria da
capacidade tecnologica da empresa; e, (iii)
analisar as implicacSes do processo de
internacionaliza¢do na trajetéria da capacidade
tecnolégica da empresa.
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Para a realizacio dos objetivos propostos
pela pesquisa, o artigo estd dividido em seis
secOes. Na segunda se¢io, ¢ apresentada a
revisdo tedrica. Na terceira é apresentada a
metodologia, junto do Modelo de Analise de
Internacionalizacdo e de Capacidade Tecno-
logica. A quarta e quinta se¢Oes apresentam a
analise dos dados para que na sexta e ultima
secdo seja finalizado o artigo com as
consideracoes finais.

2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta Secao serdo apresentados conceitos so-
bre internacionaliza¢do e capacidade tecnold-
gica.

2.1. INTERNACIONALIZACAO

O trabalho de Leonidou & Katsikeas (1996)
¢ uma das varias tentativas de agrupar e revi-
sar a literatura sobre internacionalizacio. De
acordo com Benito & Gripsrud (1992),
Andersson (2000) e Andersen & Buvik (2002)
pode-se  dividir as  teorias de
internacionalizagdo em duas abordagens:
Economica e Comporta-mental.

As teorias agrupadas na abordagem
econdmica de acordo com Dib & Carneiro
(2006) se baseiam em critérios econémicos,
onde prevalece o pensamento racional, ou
pseudo-racional, para tratar da estratégia de
internacionaliza¢do, com uma abordagem que
¢ norteada pela busca da maximizacio de re-
tornos financeiros e economicos. Estes auto-
res apontam trés principais correntes: Teoria
do poder de mercado (Hymer, 1976), Teoria
da internacionaliza¢do (Buckley & Casson,
1988; Rugman, 1980) e Teoria eclética
(Dunning, 2001).

As teorias da Abordagem comporta-men-
tal originaram-se, de acordo com Dib &
Carneiro (20006), dos modelos de estagio ou
modelos evolutivos. O mais citado dentre eles
¢ o modelo desenvolvido pela Escola de
Uppsala (Oviatt & McDougall, 1999), por
Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e
Johanson & Vahlne (1977). Outras cinco
contribuicdes tedricas com relevancia no cam-
po: Empreendedorismo internacional de

Oviatt & McDougall (1999), Teoria de redes
de Johanson & Vahlne (1977; 1990), I-model
de Andersen (1993), Teorias de grau de
envolvimento e controle de Leersnyder (1996)
e o0 Modelo de internacionalizagdo de empre-
sas produtoras exportadoras brasileiras de
Kraus (2006) que sera utilizado para este
trabalho.

A internacionalizacao sera definida para este
artigo como o processo de envolvimento em
operagdes internacionais e envolvem atividades
de comércio exterior, fluxos de capital,
transferéncia de tecnologia, fluxo de
informacdes e dados, aliancas, fusdes,
aquisi¢oes, Investimento Direto no Estrangeiro
(IDE), entre outros (Welch & Luostarinen,
1988). Kraus (2006: 60) entende a
internacionaliza¢do como «um processo
ocorrido ao longo do tempo, no qual a em-
presa produtora exportadora amplia o seu
envolvimento e comprometimento em
operacdes internacionaisy.

O Modelo de internacionalizacio de em-
presas produtoras exportadoras brasileiras foi
construido pelo estudo de Kraus (2006), que
montou uma abordagem a partir dos estudos
da literatura nacional e internacional com a
inten¢ao de adequar a realidade brasileira. O
autor considera que um modelo com poder
explicativo para representar a realidade
brasileira encontra respaldo na evidéncia de
que no Brasil a grande maioria das empresas
internacionalizase mediante o desenvol-
vimento de exportagdes.

E comentado em seu trabalho que em cada
etapa existem estagios que se podem consi-
derar como sub-etapas. O autor explica da
seguinte forma cada etapa:

* Etapa do Pré-envolvimento: a
organiza¢do esti focada totalmente com o
mercado local que considera seguro e
conhecido. Esta etapa é composta por:
Estagio Nao-Exportadora e pelo Estagio Pré-
Exportadora.

* Etapa do Envolvimento Passivo: nesta
etapa a empresa estd envolvida com suas
primeiras atividades de exportagao, ja tem uma
estrutura, contatos e expOs seus produtos em
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estagios ou feiras. Esta etapa é composta por:
Estagio Exportadora Irregular e Hstagio
Exportadora Passiva.

* Etapa do Envolvimento Ativo: nesta eta-
pa a empresa toma consciéncia de sua
passividade e muda seu foco da produgio para
o mercado. Esta etapa é composta por:
Estagio Exportadora Pré-Ativa e Estagio
Exportadora Ativa.

* Etapa do Envolvimento Comprometi-
do: nesta etapa a empresa atua em varios mer-
cados e busca adequar-se aos gostos e habitos
de consumidores, adaptando e
desenvolvendo produtos e servicos de pos-
venda especificos. Também ¢ nesta fase que a
empresa descobre oportunidades com a
implantacdo de escritérios e unidades de
produgao.

Scus

2.2. CAPACIDADE TECNOLOGICA

Sao varias as defini¢oes de capacidade tecnolé-
gica encontradas na literatura brasileira e inter-
nacional (Pentose, 1959; Katz, 1976; Dahlman
& Westphal, 1982; Bell, 1982; Westphal, Kim
& Dahlman, 1984; Fransman & King, 1987;
Pack, 1987; Scott-Kemmis, 1988; Enos, 1991;
Santos, 1992; Lall, 1992; Amit & Schoemaker,
1993; Marcovitch, 1994; Hasenclever, 1997,
Kharbanda & Jain, 1997; Zawilask,
Nascimento & Graziadio, 1998); mas para este
trabalho, sera utilizada a desenvolvida por Bell
& Pavitt (1993), que consideram capacidade
tecnologica como os recursos necessarios para
gerar e gerenciar a mudanga tecnoldgica,
incluindo habilidades, conhecimentos e
experiéncias, estruturas institucionais e as re-
des de ligagoes. Os recursos necessarios para
gerir esta mudanga tecnoldgica estdo alocados
nos individuos e sistemas organizacionais (Bell
& Pavitt, 1993, 1995). Bell & Pavitt (1993)
diferenciam a «capacidade de produgao» e a
«capacidade inovadora», considerando
capacidade de producio como as capacida-
des de rotina, que sdo as habilidades para as
atividades operacionais e de produgio de bens
e servicos com determinado nivel de eficiéncia,
usando um aglomerado de dimensoes: habili-
dades, equipamentos, especificacdes de
produtos e de producio, sistemas e métodos

organizacionais. No outro espectro, a
capacidade inovadora refere-se a
incorporagao de recursos adicionais e distin-
tos para gerar e gerenciar a mudanga tecno-
logica.

Na literatura internacional também ha um
enorme esforco para a construcao de teorias
para entender o processo de capacitagao tec-
nolégica (e.g., Lall, 1992; Bell & Pavittm, 1993;
Hobday, 1995; Marcelle, 2005). Para este
artigo, sera considerado Figueiredo (2003) que
construiu um modelo que permite identificar
e medir a capacidade tecnolégica com base
em atividades que a empresa ¢ capaz de rea-
lizar ao longo de sua existéncia. O modelo
distingue dois tipos de capacidade: Capaci-
dades Rotineiras, que compreende a
habilidade de usar ou operar determinada
tecnologia; e Capacidade Inovadora, que é a
capacidade de adaptar ou desenvolver novos
processos de producdo, sistemas
organizacionais, produtos, equipamentos e
projetos de engenharia, ou seja, gerar e gerir a
inovagao tecnologica.

Em Figueiredo (2003; 2004; 2005) ¢ dis-
cutido o mérito dessa abordagem nao con-
vencional de andlise da capacidade tecnologi-
ca comparado aos indicadores convencionais
de analise e mensuracao de P&D e patentes.
Sdo apontados a irrelevancia de indicadores
com atividades de P&D, patentes
internacionais, laboratérios de P&D formal-
mente estrutu-rados e a abordagem estatica
de andlise.

3. METODOLOGIA

O objetivo deste artigo ¢ analisar as
implicaces do processo de internacionali-
zagdo e da trajetoria de acumulacio de capa-
cidades tecnoldgicas da Companhia Iguagu
de Café Solavel. A escolha pelo método de
estudo de caso para este estudo foi identifi-
cado como o mais adequado para o propo-
sito desta pesquisa. Para Yin (2005, p. 32)
estudo de aso é «wuma investigagao empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de sen
contexto da vida real, especialmente guando os limites
entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente

definidosy.
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Para a execucdo deste estudo, os autores
realizaram uso de multiplas fontes de
informacdo como entrevistas, encontros,
observacao, material técnico, material histori-
co, documentos para maior confiabilidade e
execucao de triangulagio metodoldgica
(Laville & Dionne, 1999; Yin, 2005).

O roteiro de entrevista foi aplicado num
grupo de funcionarios que representavam a
«memoria organizacional» da Companhia
Iguacu de Café Solavel — Diretor Industrial,
Gerente de Suprimentos, Manutencio e Lo-
gistica, Coordenador de Qualidade e
Processos, Coordenador de P&D e o
Coordenador de Treinamento e Desenvolvi-
mento. Tanto o Diretor Industrial como o Ge-
rente de S;M&L trabalham na empresa desde
a sua fundagiao (em 1967), e os coordenadores
tem mais de 15 anos de experiéncia na em-
presa. Além destas entrevistas, foram consul-
tados dois ex-presidentes, quatro ex-diretores,
a geréncia comercial e internacional.

3.1. MODELO E TAXONOMIA

Para o desenvolvimento deste artigo, foram
construidos dois instrumentos para analise dos
dados. Para o estudo da internaciona-lizacio,
foi utilizado o Modelo de internacionalizagao
de empresas produtoras exportadoras
brasileiras desenvolvido por Kraus (2000).
Para a operacionaliza¢do da analise dos da-
dos, foi construido um Modelo de
Caracterizagao das Etapas de
Internacionaliza¢ao (Quadro N° 1). Neste
quadro siao apresentados os critérios
necessarios para que a empresa possa  ser
categorizada de acordo com os niveis de
internacionalizacio.

Para entender a trajetéria de capacidade
tecnologica da empresa, foi considerado que
0 Modelo de capacidades tecnologicas em em-
presas de economias emergentes construido
por Figueiredo (2002a) era o mais apropriado.
Para operacionalizar a analise dos dados, foi
realizada uma contextualizacio do modelo
original construido pelo autor da industria si-
dertrgica para a industria estudada. Desta for-
ma, foi construido o Modelo Descritivo de

Capacidade Tecnolégica de Empresas do
Setor de Café Soluvel (Quadro N° 2), que ¢é
dividido em conjuntos de capacidade, que sao
as capacidades de rotina e as capacidades
inovadoras. A divisao entre capacidade
rotineira e capacidade inovadora ¢ explicada
a seguir e seus critérios seguem a orientagao
teorica de Bell e Pavitt (1993 ¢ 1995).

Para a func¢do Producto, as capacidades
inovativas iniciam a partir do 6° Nivel. Com
a «commoditizagao» dos demais produtos de
café solivel, somente empresas capazes de rea-
lizar pesquisas para especificar seus produtos
de acordo com o interesse de cada cliente in-
ternacional podem ser consideradas realmen-
te inovadoras.

Para a fun¢ao Processo, as capacidades
inovativas iniciam a partir do 5° Nivel. Em-
presas inovadoras buscam obter certificages
dequalidade e certificages internacionais para
garantir a clientes internacionais a procedéncia
de seus produtos e poderem se destacar no
mercado internacional. As demais ferramentas
e a¢des de qualidade sao somente o apoio para
que a empresa possa criar esse diferencial com-
petitivo.

Para a funcido Equipamento, as capacida-
des inovativas iniciam a partir do 5° Nivel.
Considera-se empresas inovativas nesta fun¢ao
quando elas tem um parque fabril equipado
com maquindrio que possibilite a produ¢ao
de todas as variacoes de café soluvel encon-
tradas no mercado nacional ¢ internacional e
varias se¢oes do seu processo produtivo que
estejam equipadas com maquinas de Nivel
Mundial.

Para a funcio Investimento, as capacida-
des inovativas iniciam a partit do 4° Nivel.
Empresas que tenham capacidade de tomar
decisbes de expansio de seus negdcios de for-
ma horizontal e vertical com relacdo ao seu
setor podem ser consideradas inovadoras.
Essas empresas buscam abrir sua capacidade
de visdo estratégica, focando em a¢des de co-
bertura de mercado, expansao de participacao
via setores correlatos, fortalecimento da mat-
ca e agbes para estreitar suas relagdes com
clientes.



AGROALIMENTARIA

Vol. 19, N° 36; enero-junio 2013 41
Quadro 1
| Modelo de caracterizagcio das etapas de internacionalizagdo
Pré-envolvimento Envolvimento passivo Envolvimento ativo
Critérios Definicéo conceitual Definicéo operacional Néo-exportadora | Pré-exportadora | Exportadora | Exportadora |Exportador Pré-| Exportadora | Comprometida
Irregular Passiva ativa Ativa
Orientagdo de TS Pgrcemagemde vmdanot.emnor; Local com prefenséol LOIW Localeno |Localeno {Localeno )
vendas e esforgos em mercados  {Ndmero de produtos e servigos Totalmente Local 5 pretenséo no ¥ ) ) No exterior
mercado - ) Ino exterior . exterior exterior exterior
externos direcionados aos mercados no exterior exterior
Nimero de vendedoresfiraders dedicados ao
. Nivel de conhecimento mercado extero; Nimero de pessoas em
Conhecimento . s
de canais de vendas, departamento de exportagéo; Nimero de . » . [Avangado em
de ; N Minimo Inicial Pouco Pouco Intermediario ~ |Avangado "
canais de exportacdo e do mercado [agentes ou compradores em mercados mercados miltiplos
mercado -
externo extemnos; presenga de atividades de estudo de
mercados extemnos

Tipo de produto

Investimento
no exterior

Especificagdes dos produtos
vendidos em
mercados extemnos

Nivel de melhoria de
qualidade no produto

Nivel de melhoria em
recursos humanos

Nivel de melhoria de controle de
custos e praticas de reducdo de
custo

Forma de realizar vendas no exterior

Quantidade de investimento e ipo
de investimentos em filiais e
escritdrios no exterior

Quantidade de produtos desenvolvidos
exclusivamente para mercados extemnos;
Quantidade de modificagdes em produtos
nacionais para mercados extemos

Namero de modificacdes realizadas em
produtos para adequagéo as exigéncias dos
mercados exteriores

Quantidade de cursosfireinamentos ofertados
205 empregados; contratacdo de recursos
humanos para afividades de exportagéo,
vendas no exterior, engenharia de producéo,
qualidade, engenharia de produto, design e
markefing

Porcentagem de redugdo de custos finais dos
produtos; Porcentagem de redugdo de custos
e Processo;

Presenga ou ndo de agentes; Quantidade de
vendedoresitraders proprios em vendas no
exterior

Presenca de investimento e
tino de investimentos em fiiais e
escitdrios no exterior

Iqual ao nacional

lqual ao
nacional

Inicial

lqual ao
nacional

Intermediaria

lqual ao
nacional

Intermediaria

lqual ao
nacional

Intermediaria

Especifico para 0
mercados

Avangada

MI B

Nenhum

Nenhum

Possivel

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro 2
Funcdo tecnoldgica
Niveis de ) )
) . Produto Processo Equipamentos Investimentos P&D
Capacidade Tecnoldgica
- . Capacidade de instalagdo de
. - ) Deciséo sobre localizagéo da ) .
Producéo de Café Soldvel em P6 com o tecnologias e absorgéo de
- . " . - . . fabrica e dos escritbrios, L .
especiicagdes amplamente aceitas e | Coordenagdo de Rotina na Fabrica {Instalagdo de Equipamentos ) © . |transferéncia de tecnologias.
" . . . )  ni . |realizando estudos de viabiidade . °
(1) Bésico com possivel formecimento para e Absorgdo da Capacidade para Produco Basica de Café |, L - Desenvolvimento de projetos em
I . " ) o técnico-econdmica. Decisdode | ! e
mercados intenacionais preparado  [Produtiva da Fébrica Solvel Spray e Liofiizado. L conjunto. Necessidade de assisténcia
elo processo Spray Drying compra e Naguino de técnica terceirizada. Mehoria de )
P Qualdade Mund, erelizete 3
{ecnologias instaladas =
.
Produgéo de Café Solivel Liofilzado | Coordenacdo Aprimorada da . . Primeiras iniciativas de P&D préprias. ©
PR - Instalacdo de Equipamentos - o . L .
com especicacdes simples e com  |Fébrica. Implantagéo inicial de ara Poducéo Aorimorada de Deciséo sobre participagdo de  |Capacidade de criagdo e implantagéo
fornecimento para mercados ferramentas de qualidade basicas. P ) ,9 f Capital Estrangeiro, criando~ |de novas tecnologias. Concepgéo de
(2)Renovado | - R Café Solivel Spray e Extrato. | " - - "
intemacionais preparado pelo processo| Uso pioneiro de Sistemas . . sinergias para ampliagéo 6rgéo especializado em novas
. ) ) Perfuragéo de Pogo Artesiano ) . ; " -
Freeze Drying Informatizados e de Sistemas de ! .. |produtiva e comercial tecnologias e prestacdo de assisténcia
. para atendimento da Fébrica. -
Integracéo. técnica.
Pequenas Adaptactes e
Produgao de diversos tipos de Café Interm|ltentes em, Plrocessos Instalagao de Equipamento para Decwsap sire " vest\m enosen Formalizago de Departamento de
) o Produtivos da Fébrica. o . melhorias do afivo existente € na o . )
Soluvel com especificagdes o . Producdo Aprimorada de Café | . ) P8D prépria. Concepeéo de projetos
- .. |Consolidacdo da implantagdo de A - [criagéo de novos afivos, , -
(3) Extrabésico  {moderadas e com ampla aceitagéo em Ly [Soldvel Liofilizado. Manutengdo | % } . |em Célula de Producéo Piloto,
T ferramentas de qualidade bésicase., . ) ampliando capacidade produfiva, o "
mercados internacionais com a Marca |, - L Técnica de equipamentos ) . . |Laboratrio Quimicos e Laboratério de
) implantacdo de novas técnicas N sistema de produgdo e portfdlio [
da Cla lquagu. U autnoma. Design.
organizacionais como 0 JIT, de produtos
Kanban, TQM & outros.
Instalagdo de Equipamentos e —
i . o . Deciséo de investimentos em  {Formalizagdo de Departamento de
Producdo de Oleo e Extrato de Café  [Ampliacéo sistemética da para Produgéo Complexa de o " .
o . ' o ‘ Empresas horizontals e verticais |Pesquisa Aplicada capacitada para
com especficacdes complexas e com  |capacidade produtiva.Uso de Café Solivel Spray e Oleo. . !
. L L - " do Setor, ampliando mercado de |entregar estudos, projetos, produtos,
(4) Pré-intermedidrio  |aceitagéo em mercados intemacionais (ferramentas para promover a Realizagéo de Manutengéo L L
: . atuagéo horizontal e cobertura de processos e solugdes inovadoras
preparado pelo processo de Seguranga no Trabalho e de Preventiva. Perfuracdo de Pogo BTN ;
) . N - ) sefores correlatos de importancia | referéncia em seu Segmento Industrial
Crioconcentrago Preservacéo do Meio Ambiente.  |artesiano de grande i ;
} estratégica Nacionalmente.
profundidade.
Producéo de Café Soluvel Aglomerado {Aprimoramento continuo de 5 . Formalizagéo de Departamento de
PR ’ Instalagéo de Equipamentos e o . —
com especificagdes muito rigidas e [processo. Desenfo de Sistemas ara Poducéo Comolexa de Deciséo de ambit intemacional Pesquisa Apicada cepacadapera | =
. |penetragdo em vrios mercados automatizados estticos. p , ¢ P com a nstalagdo de escritbrios ~ [entregar estudos, projetos, produtos, | <
(5) Intermedidrio ! - . Café Aglomerado e para o L o
infernacionais preparado pelo Implantacéo de Sistemas de L . em mercados infemacionals  [processos e solugbes inovadoras <
C L b " Producéo de Nivel Mundial em . IS
processo de concentragdo afriodo  {Infegracéo em toda a fabrica. I chave. referéncia em todos os Sefores
extrato de café liquido Obtengéo de Certificagdes IS0, P ' Produtivos Nacionalmente
Producéo de diversos tipos de Café  [Consolidagdo do Sistema Formalizagéo de Departamento de
Soluvel com especiicagdes de alto |operacional total. Engajamento em {Instalagéo de Equipamentos  [Deciséo de &mbito intemacional |Pesquisa Aplicada capacitada para
(6) Intermediario  {padrdo e desenvalvidas de acordo com melhorias continuas inovadoras em |para Produgéo de Nivel Mundial {com a instalagdo de unidades  |entregar estudos, projetos, produtos,
Superior as especificagdes solicitadas pelo  |processos através de P&D. de Café Solivel Liofiizado e de |produtoras em mercados processos e solugdes inovadoras
cliente intemacional. Obtenéo de | Obtencdo de Certiicactes de  |Eficiéncia Ecolégica Superior.  fintemacionais chave. referéncia em seu Segmento Industrial
novos produtos através de P&D. Mercados Inernacionais. Intemacionalmente
Producdo de diversos fipos de Café  (Sistema de Produgdo de classe Ingalaqao@eParqueFa@l@ Deciséo de fransferéncia de Forma!lzagaqdeDepartamentode
, P ’ ) L Nivel Mundial. Desenvolvimento - Pesquisa Aplicada capacitada para
Solivel com especiicagdes de Nivel e |mundial. Referéncia em desenho e o or0tos de PAD 1 101 capital € produgéo para eneqar estudas orcietos,poduics
(1) Avancado  |Reconhecimento Mundial. Obtengéo de|desenvolvimento de novos o 4 mercados globais, procurando v HR Aol

novos produtos atraves de P&D de
classe mundial.

processos baseados em P&D de
classe mundial.

equipamentos & componentes.
Prestaco de assisténcia técnica
para oulras empresas.

explorar vantagens competfivas
de paises e regides

processos e solugdes inovadoras
referéncia em todos os Sefores
Produtivos Internacionalmente

Fonte: elaborado pelos autores, com base em Figueiredo (2004)
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Para a funciao P&D, as capacidades
inovativas iniciam a partit do 3° Nivel. Sio
consideradas empresas inovativas quando elas
alocam recursos e esforgos para possuir um
Departamento de P&D formalizado.

4. TRAJETORIA DA CAPACIDADE
TECNOLOGICA DA COMPANHIAIGUACU
DE CAFE SOLUVEL E SEU PROCESSO
DE INTERNACIONALIZACAO

Para este artigo, foi realizada uma analise acerca
da trajetoria de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas e da evolugdao do processo de
internacionaliza¢ao da empresa Companhia
Iguacu de Café Solavel.

Inicialmente, é necessario apontar que a
empresa conseguiu construir capacidades tec-
nolégicas do Nivel Intermediario Superior
(Nivel 6) para as fun¢oes Producto, Processo,
Equipamento e Investimento, enquanto conse-
guiu somente atingir o nivel Extra Bésico
(Nivel 3) para a funcio P&D.

Para a Fungdo Producto, pode-se apontar
como os principais marcos tecnolégicos
daempresa o desenvolvimento do café tipo
spray dried em 1971, o desenvolvimento do
café tipo freeze dried em 1973, o desenvol-
vimento do café tipo aroma de extrato em
1979, a joint venture com a Coca-Cola para o
desenvol-vimento de café liofilizado em 1986,
o desenvolvimento do café liquido congela-
do em 1986, o desenvolvimento do café aglo-
merado em 1991; e, a partir da década de
2000, o desenvolvimento de produtos espe-
cificos para as exigéncias de diferentes clientes
internacionais.

Para a Funcao Processo, as evidéncias en-
contradas apontam que as principais atividades
tecnoldgicas na década de 80 foram o
desenvolvimento de um processo para
utilizacao da borra do café como adubo
organico, ado¢ao de praticas como o CCQ
(Circulos de Controle de Qualidade), TQC
(Controle de Qualidade Total), desenvolvi-
mento em conjunto com uma empresa alema
do processo de extragao dupla e concentra¢ao
a frio para recupera¢do do aroma do extrato
de café, e o desenvolvimento de um projeto

para tratamento de efluentes com a retirada
da borra do café. Na década de 90, a empre-
sa adotou ferramentas como o 5§ (conside-
rado pelos dirigentes da empresa como o
projeto mais importante para a qualidade de
toda a histéria da empresa), TPM (Manutencido
da Produtividade Total), Operagio Kanban,
Operagao Kaizen, o desenvolvimento de um
processo de utiliza¢ao da borra do café como
fonte de energia para suas caldeiras, o
desenvolvimento de um sistema ecoldgico
para a lavagem de gases da combustio,
obtencao da certificagio Kosher (mercado
israclense) e a implantacio do sistema ERP-
SAP. Na década de 2000, a empresa continuou
buscando outras certificagoes de qualidade
como 1SO9000, ISO14000, OHSAS18000,
Fair Trade, BRC (British Retail Consortium),
HALAL (Mercado Islamico) e 1SO22000.
Para a Func¢io Equipamentos, nas déca-
das de 60 ¢ 70 2 empresa buscou fornecedores
internacionais, principalmente alemies,
brasileiros ¢ nérdicos para a criacio de sua
planta fabril para a produgio de tipos basicos
de café solivel. Neste periodo foram
construidas as duas torres de café spray ¢ a
primeira tentativa de producio de café freeze.
No final dos anos 70 a empresa modificou o
seu comportamento passivo e passou a
trabalhar no desenvolvimento conjunto de
equipamentos mais sofisticados como o
desenvolvimento das esteiras de congelamen-
to de extrato com a empresa sueca Sandvik
em 1974, o desenvolvimento de compressores
em substituicdo de caldeiras com a empresa
japonesa Mycom, o desenvolvimento do
concen-trador térmico CT-9 com uma em-
presa alemd, e o desenvolvimento de uma cen-
trifuga com a empresa Alfa Laval sueca em
1976. Em 1979 a empresa desenvolveu de for-
ma independente o equipamento Stripper para
a extracao do aroma de café. Na década de
80 a empresa criou a Iguacumec, uma em-
presa independente de servicos de engenharia;
participou do desenvolvimento dos
equipamentos criocon-centradores I e 11 para
café liquido congelado com a Grenco da Ho-
landa e o desenvolvimento independente do
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equipamento de embalagem desse café em
1986. Na década de 90 a empresa participou
do desenvolvimento e testes da Torre Spray
IIT Morinaga do Japao, assim como da alianca
que projetou a Torre de Aglomera¢do com a
Lyons Tetley da Inglaterra e da Kraft Jacobs
dos EUA, no fim da década a Iguacumec
projetou e construiu a Caldeira ATA 1II com
uso somente de residuos de biomassa. A em-
presa sempre buscou solugdes ecologicas
viaveis, e desta forma, na década de 2000 a
empresa participa do projeto da instalagdo da
Caldeira de Biomassa LIGNODYN-50 da H.
Bremer do Brasil, introduzindo fontes
renovaveis na matriz energética da empresa.

Para a Funcdo Investimento, a empresa
realizou uma série de a¢Oes taticas e estratégi-
cas para assegurar sua competitividade. Des-
de o inicio da década de 70 criou a Cafegassu
(Transportadora Rodoviaria), Compag (Com-
pra e venda de café cru beneficiado) e realizou
uma joint-venture com a Marubeni do Japao.
A empresa na década 80 realizou esforcos
para a construgdo de empresas em setores
horizontais como a Colorado (Comércio de
Café), Iguacu Comercial (Comércio de Café
Solavel no mercado nacional) e Macsol (Em-
presa Joint-Venture entre a Iguacu e a Coca-
Cola). Nas décadas de 90 e 2000 a empresa
amplia seus esforcos internacionais com a
criagdo da Panfoods (Comércio de Café
Solavel no mercado internacional), Francafé
(Empresa prestadora de servico de
armazenagem de café), ACC (Primeira
industria do grupo fora do Brasil) e Panfoods
Romenia (Segunda industria do grupo fora
do Brasil).

Para a Funcio P&D, a empresa em 1980
ja esbogava alguma atividade de P&D interna
como a Planta Piloto, que ¢é responsavel por
uma série de testes de novos processos e
matérias primas em pequena escala. Porém,
em 1996, a empresa constituiu uma célula for-
malizada de Pesquisa e desenvolvimento. Esse
Departamento € essencial para que a empresa
mantenha um relacionamento estreito com
clientes nacionais ¢ internacionais no
desenvolvimento de novos produtos, designs,

especifica¢Oes e andlises laboratoriais.

Quando se trata do seu processo de
internacionalizagdo, a empresa foi estudada a
luz do Modelo de internacionalizacio
construido por Kraus (2006). Os dados foram
operacionalizados de acordo com o Quadro
de caracterizagdo construido para o estudo.
No periodo entre 1969 e 1971 a Iguacu estava
num processo transitério de «Pré-
exportadora» para «Exportadora Irregulary.
A Etapa «Pré-envolvimento» que compreende
os estagios «Nao-exportadora» e «Pré-
exportadora» foi iniciado em 1967 com a
fundacio da empresa até a inauguragio da
fabrica. No periodo entre 1971 e 1972, a
empresa pode ser categorizada como uma
empresa Exportadora Irregular, ja que seus
avancos em mercados internacionais estavam
sendo iniciados de forma ainda pouco
estruturada. Suas exportacdes ndo somavam
mais do que US$ 4.000.000,00. O dltimo
estagio da Etapa do Envolvimento Passivo ¢
o estagio exportadora passiva. Nesse estagio
a empresa ja exporta parte consideravel de
sua producdo e ja possui iniciativas de
melhorias em sua qualidade, processo e custos.
Esse perfodo foi até 1975 quando a empresa
soma mais de US$ 12.000.000 de exportacdes,
mesmo com as restricoes de cotas de
exportacio do IBC (Instituto Brasileiro do
Café) para mercados tradicionais, e a abertu-
ra de mercados novos como o do Japio,
Bulgaria, Roménia.

A Iguacu, no periodo de 1976 a 1983, foi
categorizada como exportadora pré-ativa, ja
que a empresa possufa uma orienta¢do voltada
tanto para o mercado internacional; com um
conhecimento intermediario dos mercados
internacionais, ja que a empresa estava inician-
do seus esforcos de criar lacos com grandes
empresas no exterior como a TENCO; com
uma atividade intermediaria no mercado in-
ternacional, ja que a empresa chegou a possuir
15% do mercado de exportacdo brasileiro,
com produtos que comegavam a ser especia-
lizados com o gosto de cada cliente.

Entre o periodo de 1984 ¢ 1997 a
Companhia Iguagu de Café Soluvel se
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preparou para se tornar um player respeitado
mundialmente, ja que seus esfor¢os foram
direcionados ao mercado internacional, seus
canais de conhecimento do mercado interna-
cional eram amplos e variados, a concentra¢ao
de negbcios no exterior era de grande volume
(chegando a US$ 90.000.000 em exportacdes
em 1995). Foi nesse periodo que a empresa
realiza o seu primeiro embarque de café
soluvel liofilizado para o exterior. Foram 6 to-
neladas para Yokohama, Japdao. A empresa
cria a marca «Amigo» para o mercado da ex-
URSS, assim como amplia suas vendas para
os mercados da Australia, Africa do Sul,
Cingapura, Malasia, Canada, Inglaterra e
outros pafses asiaticos.

De 1997 em diante, a Iguagu demonstrou-
se, de acordo com a estrutura de internaciona-
lizacdo utilizada neste artigo, como uma em-
presa comprometida com o mercado inter-
nacional, ja que sua orientacao estava voltada
para este mercado, o seu conhecimento de
mercados internacionais ampliou-se de for-
ma tao substancial que a empresa ja realiza
estudos de viabilidade técnico-comercial de
implantacdo de marcas destinadas para mer-
cados especificos e fabricas em solo
estrangeiro, sua atividade comercial encontra-
se avancada e em varios mercados, seus
produtos e marcas sdao direcionados para as
necessidades e exigéncias dos varios merca-
dos aonde ela atua, demonstra iniciativas para
entender toda a cadeia de abastecimento de
mercados e fugir do controle de agentes, e o
mais importante: a empresa inicia seus
investimentos em filiais e fabricas no exteriot.
E neste periodo que a empresa realiza o con-
trole acionario da Panfoods Co. Limited, com
sede em Londres, para comercializagio direta
de seu produto aos mercados europeus.

Em 2002 a empresa inicia a operagao de
sua primeira unidade produtiva e de envase
estrangeira na Romeénia com capacidade de
500 toneladas por ano de café torrado e
moido e empacotamento de 40 toneladas de
café solavel por més. Em 2003 a empresa cria
a ACC (Alliance Coffee Company), uma fa-
brica de café liofilizado com investimento de

15 milhées de euros. B neste momento que a
empresa alcanca uma posi¢ao entre as dez
maiores exportadoras mundiais de café
solivel do mundo. Em 2007 a empresa langa
a marca «Cruzeiro» para atender o mercado
chileno.

5. IMPLICACOES DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO NA
TRAJETORIA DE CAPACIDADE
TECNOLOGICA DA COMPANHIA
IGUACU DE CAFE SOLUVEL

Nesta se¢io serdo discutidos dois fenémenos:
as Ondas de evolugio e os Nos tecnologicos.
Também sera discutido como alguns marcos
da Internacionaliza¢io da empresa que
demandaram mudancas na trajetéria de
Capacidade Tecnologica.

A relacio entre a internacionalizacdo da em-
presa e a demanda pela construgao de capaci-
dades tecnoldgicas foi significante e observavel.
A empresa comegou a intensificar seus esforgos
para abrir novos mercados, sendo eles o mer-
cado japonés e o mercado soviético. O merca-
do japonés teve um grande impacto na melhoria
técnica tanto da Funcido Produto, como da
Fungio Equipamento e Processo.

Atualmente, o mercado japoneés e os Paises
da Antiga Unido Soviética tém papel estratégico
para a empresa. F na Roménia que a empresa
decidiu instalar a primeira unidade fabril em
territ6rio internacional. F nesse pais também que
a marca Amigo da Iguacu concorre de forma
vantajosa comparado com marcas globais da
Nestlé e Kraft Foods.

Muitos mercados internacionais importan-
tes como o mercado inglés, o mercado judaico
e o mercado islamico exigiram da empresa uma
melhoria radical em seus processos. Para a em-
presa ter acesso e aceitacdo nestes mercados, a
empresa teve que adequar suas normas e
procedimentos para respeitar as leis e exigéncias
destes mercados. A busca pelas certificagoes
internacionais como o BRC, o Kosher e o Halal
ocorreram para que a Iguacu pudesse vender
para estes mercados e demonstrar que seus
parametros de qualidade e procedimentos
estavam de acordo com tais exigéncias.
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Um dos empreendimentos mais impot-
tantes da Iguacu também partiu da exigéncia
dosmercados internacionais. A Unidade
produtora instalada na Espanha tem como
objetivo a industrializacdo de griaos de café
de outras regides do mundo. Atualmente o
Governo Brasileiro proifbe a importagao de
outros tipos de griaos de café plantados em
outras regides do mundo, até mesmo para a
industrializacdo. Como diferentes tipos de
graos entregam diferentes aromas e sabores
de café solavel, a Iguacu, de forma para aten-
der as exigéncias dos mercados internacionais
e de clientes especificos, decidiu instalar uma
unidade produtora em Paléncia para poder
processar todos os tipos de graos de café que
seu cliente precisar.

5.1. ONDAS DE EVOLUGAO DA COMPANHIA
IGUAGU DE CAFE SOLUVEL

A Figura N° 1 (Ondas de evolucio da Iguacu)
foi construido a partir das analises realizadas
na Sec¢ao 4 deste artigo. Essa figura tem como
objetivo ilustrar periodos de passagem de
estagio de internacionalizagdao e as mudangas
de capacidade tecnolégica ocorridas num
espaco de 3 a 5 anos antes e depois dessas
passagra este artigo, fol criada a conceituagao
para as Ondas de evoluciao. As Ondas de

evolu¢dao sido periodos da trajetéria da
Companhia Iguacu de Café Solavel marca-
dos pela passagem de um estagio para o outro
de internacionalizacdo e uma grande
repercussao tecnoldgica nas diferentes fungdes
tecnologicas. Também é importante enfatizar
que uma mudanca tecnologica gica é quando
a empresa ¢ capaz de realizar atividades tec-
noldgicas mais avancadas em uma das fungGes,
enquanto a ultrapassagem tecnoldgica é quando
a empresa deixa de realizar atividades de
Capacidade de Producido e desempenham
atividades de Capacidade de Inovativa.

A Onda A ocorreu entre 1972 ¢ 1978. Essa
onda é caracterizada por 4 mudancas tecno-
légicas. E nesse periodo que a empresa passa
a ser uma Exportadora Pré-Ativa e varias
mudancas tecnoldgicas ocorrem como:
Cria¢ao da Cafegassu, Participa¢io estrangeira
no capital, o Grande Incéndio e Transferéncia
de Tecnologia. Ja a Onda B ocorreu entre
1980 e 1986. Neste periodo ocorre a nova
ultra-passagem nos estagios de internacionali-
zagdo. A empresa deixa de ser uma Pré-Ativa
e vira uma empresa Ativa. Esta Onda
éresponsavel por duas ultrapassagens de
Capacidade de Produ¢do para Capacidade
Inovativa e 6 mudangas tecnoldgicas. E nesta
Onda de Evolu¢iao que a empresa constituiu
a Colorado-Marubeni, Iguacumec, Iguacu

Figural
Ondas de evolucédo dalguagu
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Fonte: elaboragdo propria
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Comercial e Macsol; e informatiza a empresa
e alguns dos seus processos.

Onda C e a D sio basicamente do mesmo
periodo. Sdo as duas Ondas mais importan-
tes da trajetoria da empresa. A Onda C
ocorreu entre 1992 e 2002. Neste perfodo
ocorreram 3 ultrapassagens tecnologica e 9
mudangas tecnoldgicas. Ja a Onda D ocorreu
entre 1994 e 2000. A Onda D é mais curta,
mas tem uma importancia tecnologica gigan-
tesca para a trajetéria da Iguacu. B neste pe-
rfodo que a empresa realiza 3 ultrapassagens
de Fronteira Tecnolégica e 5 mudancas tec-
noldgicas. i neste perfodo que a Iguacu deixa
de ser uma Exportadora Ativa e se torna uma
Exportadora Comprometida. Sao realizadas
importantes mudangas tecnologicas decorrente
da internacionalizacio como: Compra do
Aglomerador, Modernizacao do processo
produtivo, Compra da Panfoods e a
Implantacio do SAP.

A importancia da Figura N° 1 esta na
comprovagao que, junto com a passagem de
estagio de internacionalizagdo da Iguacu sao
acompanhadas por Ondas de capacitac¢io tec-
noldgica, ou seja, ¢ neste perfodo que a em-
presa investe grande esforco para que exista
uma melhoria de suas capacidades tecnologi-
cas para preparar ¢ manter a empresa com-
petitiva no mercado internacional.

Se juntarmos as 4 Ondas de Evolucio da
Iguacu, veremos que elas sio responsaveis por
todas as ultrapassagens de fronteira tecnolo-
gica e por 19 das 22 mudancas tecnologicas,
ou seja 86,3% de todas as mudangas tecnolo6-
gicas. Esse agrupamento de melhorias
continuas e incrementais das capacidades da
empresa nos momentos de transi¢io dos
estagios de internacionalizacdo nao ¢
coincidéncia. F a comprovacio que a empre-
sa alinhou sua internacionalizacio com a sua
melhoria de capacidades tecnolégicas.

5.2. NOS TECNOLOGICOS DA COMPANHIA
IGUACU DE CAFE SOLUVEL

A Figura N° 2 (N6s tecnologicos da Iguacu)
foi construido a partir das analises realizadas
na Secao 4. Essa figura tem como objetivo
ilustrar perfodos que houve os Nos Tecnolo-

gicos da Iguacu e a sua relacdo com a Trajetéria
de internacionalizacdo da empresa. Os Nobs
tecnologicos sao perfodos da Trajetoria da Cia
Iguacu de Café Soluvel onde varias Funcdes
tecnologicas alcancam determinado Nivel de
sofisticacdo tecnologica num mesmo petfo-
do.

O N6 Tecnologico A ocorreu aproxima-
damente em 1992, quando as Funcodes
Investimento, Equipamento e Produto
alcancam o Nivel 4, ou seja, o Nivel Pré-
Intermediario; justamente no mesmo momen-
to que a Iguacu atinge o Estagio 6 de
Internacionaliza¢do, ou seja, o Estagio
Exportadora Ativa. Esse N6 comprova que
esse estagio de Internacionalizacio demandou
que a empresa tivesse um grau minimo de
Capacidade tecnologica para algumas funcoes.

Ja o N6 tecnolégico B ocorreu aproxi-
madamente em 2007/2008, quando as
Fungoes Produto, Processo, Equipamento e
Investi-mento alcangam o Nivel 6, ou seja, o
Nivel Intermediario Superior ap6s alguns anos
que a Iguacu ja tinha atingido o Estagio 7 de
Internacionaliza¢ao, ou seja, o Estagio Com-
prometida. Hsse N6 ¢é mais uma
demonstragdo que a empresa, apds atingir o
seu grau maximo de Internacionalizacio,
demandou uma melhoria em todas as suas
Capacidades tecnolégicas.

A Figura N° 2 é mais uma contribui¢io
para a analise que os diferentes Estagios de
internacionalizacao demandam capacidades
tecnologicas, antes e depois da mudanca de
estagio. Os diferentes estagios de internaciona-
lizacao demandam diferentes func¢oes e dife-
rentes niveis; e, de forma geral, sempre exigem
uma completa mudanga tecnolégica na em-
presa.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou realizar uma discussao das
implicagdes do processo de internacionaliza¢ao
de empresas no acimulo de capacidades tec-
noldgicas do setor de café soluvel. Foram uti-
lizadas varias referéncias bibliograficas para a
definicdo das teorias utilizadas, e a construcao
do modelo e da metodologia utilizada neste
artigo. Podemos ressaltar que nem todos os
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trabalhos estudados serviram de fonte direta
para explicar o fenémeno da internacionali-
zag¢ao e capacidade tecnoldgica, mas ajudaram
a elucidar como esses dois processos
poderiam estar interligados e verificar as
lacunas e transposi¢ao dos dois assuntos.

Para o levantamento dos dados empiri-
cos, foi necessaria uma extensa pesquisa com
dados triangulados por entrevistas, observacao
e documentos. Para a constru¢io do modelo
descritivo de capacidades tecnolégicas, foi
necessaria uma ampla compreensio sobre o
setor industrial, além de pesquisa profunda so-
bre a tecnologia e o apoio incondicional de
especialistas da area para validacao do mode-
lo. Para a construcio do modelo descritivo
de internacionalizago, foi necessario um pro-
fundo estudo das teorias de internaciona-
liza¢do para entendimento das caracteristicas
deste tipo de empresa, além das contribui¢oes
de estudiosos do assunto.

Cabe ressaltar que a metodologia de pes-
quisa e o modelo descritivo foram construidos

considerando os aspectos e particularidades
exclusivamente do setor de Café Soluvel,
sendo considerados aspectos relevantes para
esse sctor da industtia.

Para este artigo buscou-se trés objetivos
para que a pesquisa atingisse ao objetivo geral
proposto: i) caracterizar o histérico do
processo de internacionalizagio da empresa;
il) caracterizar a trajetoria da capacidade tec-
nolégica da empresa; e, iii) analisar as
implicagdes do processo de internacionalizacao
na trajetoria da capacidade tecnolégica da
empresa.

Para o primeiro objetivo, com os dados
coletados na pesquisa e apoiados nas teorias
de internacionaliza¢io, do modelo construido
por Kraus, adaptado para esta pesquisa e com
a construcio do modelo descritivo, foi
possivel realizar a descricdio do processo de
internacionalizagdo da empresa. Foi observa-
do que a velocidade de evolugio foi distinta
para cada estagio. Para o segundo objetivo,
com as evidéncias empiricas encontradas e
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apoiadas no modelo de capacidades tecno-
logicas construido pelos autores baseados em
Figueiredo e adaptados para a atividade de
industria de café soluvel foi possivel tragar a
trajetéria da capacidade tecnoldgica da Iguacu
para as cinco fung¢Oes estudadas. Para o
terceiro objetivo, apoiados nos dados
coletados e nas evidéncias analisadas, pode-
se apontar algumas implica-¢oes do processo
de internacionalizacio na evolucio da
capacidade tecnoldgica da Iguacu.

Com a analise das mudancas de nivel ¢
ultrapassagem de fronteira tecnolégica, foi
possivel determinar quatro grandes Ondas de
evolucdo. Essas ondas de evolugdo sao pe-
riodos da Trajetéria da Iguagu marcados pela
passagem de um estagio para o outro de
internacionaliza¢ao e uma grande repercussao
tecnologica nas diferentes fungoes tecnologi-
cas. A Onda mais importante foia C, ocorrida
entre 1992 e 2002, onde ocorreram trés
ultrapassagens de Fronteira Tecnologica e
nove mudangas tecnologicas.

Com base nos dados da trajetoria tecno-
logica da Iguacu, foi possivel determinar a
existéncia de dois Noés tecnoldgicos. Os Nos
tecnologicos sao perfodos da Trajetoria da
Iguacu onde varias Fung¢des tecnolégicas
alcancam determinado Nivel de sofisticacao
tecnologica num mesmo periodo. Foi possivel
averiguar que o primeiro N6 de grande
importancia ocorreu em 1992, quando as
Funcoes Investimento, Equipa-mento e
Produto alcancam o Nivel Pré-Intermediatio
N0 mesmo momento que a empresa atinge o
Estagio Exportadora Ativa. Também foi
possivel apontar a existéncia de um segundo
N6 tecnoldgico em 2007/08, quando as
Fung¢oes Produto, Processo, Equipamento e
Investimento alcangam o Nivel Intermediario
Superior alguns anos apos a Iguagu ter entra-
do no Estigio Comprometida de internacio-
nalizacio.

Enfatiza-se que a forma como foi
construido e determinado o Modelo de
capacidade tecnoldgica, e os nomes e conceitos
atribuidos para os dois fendmenos (ondas de
inovagao e nos tecnolégicos) foram totalmente

baseados na interpretacao dada pelos autores.
Erros e interpretagdes sdao de total responsa-
bilidade exclusiva dos autores.

A partir do estudo realizado foi possivel
apontar algumas sugestdes de possibilidades
de pesquisa sobre a implicagdo do processo
de internacionalizacdo na trajetéria da
capacidade tecnolégica de empresas: i) pes-
quisar outros casos com o objetivo de verifi-
car se 0 mesmo fendémeno ocorre de forma
similar. Esses novos casos podem ser em
organizac¢Ses do setor de café soluvel, setores
correlatos ou outros setores industriais; ii)
desenvolvimento de estudos em empresas de
outros paises do mundo, para analisar se o
fen6meno ocorre com empresas nao-
brasileiras; e, iii) estudo de aprofundamento
com outras perspectivas, interpretacoes e
teorias para analise dos resultados, ja que o
trabalho realizado nido engloba todas as
consideracdes possiveis.
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