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Resumo

O estudo analisa as trajetérias de acumulagdo de capacidades tecnolégicas e processos de
aprendizagem da industria leiteira da regido Sudoeste do Estado do Parand. Considerando
a importdncia que essa atividade tem na economia paranaense—o Estado representa
129% da produgéio nacional-tem havido um crescente interesse no entendimento do
potencial inovador e tecnolégico dessa industria, porém muito pouco tem sido investigado,
especialmente no contexto da regido Sudoeste do Parand. Por meio de um desenho de
pesquisa qualitativo baseado em evidéncias primdrias coletadas principalmente por meio
de entrevistas em quatro empresas, observou-se que em um laticinio se desenvolveu uma
trajetéria de acumulagéio de capacidades tecnolégicas que resultou em capacidade de
inovagéio intermedidria; e, em trés laticinios, desenvolveu-se uma trajetéria de estagnagédo
em capacidades tecnolégicas de produgédo bdsica, em dois deles h& mais de 30 anos. Nesses,
os processos de aprendizagem se balizaram principalmente em treinamentos e assisténcia
técnica. Também, considera-se que os laticinios, independente da trajetéria, possuem foco
na produgdo do queijo Mussarela, observando-se poucos movimentos de diversificagéo de
produto. Sugere-se preméncia no apoio de politicas publicas locais de inovagéio que possam
estimular o processo inovativo, especialmente em produto.

Palavras-chave: Capacidades tecnoldgicas. Processos de aprendizagem. Industria leiteira.

Abstract

The study analyzes as trajectories of technology accumulation and learning processes of the
dairy industry of the Southwest region of Parand State. Considering the importance that this
activity has for the economy of Parand—the Parand represents 12.9% of national production—
there has been a growing interest in understanding the innovative and technological potential
of this industry, however very little has been investigated, especially in the southwest of
Parand state. This research used a qualitative approach and a design based on primary
evidence collected mainly through interviews in four companies. The study find that one
dairy firm developed a trajectory of accumulation of technological capabilities that resulted
in intermediate technological capability of innovation; and three dairies firms remained
stagnated in basic production technological capabilities, two of them for more than 30 years.
In these three cases the learning mechanisms were based only in training and technical
assistance. In addition, it is considered that dairy products regardless of the trajectory
of the firms, are focused on the production of Mozzarella cheese with scarce of product
diversification. It is suggested urgency in support in local innovation policies be encouraged
to stimulate the innovation process, especially in products.

Keywords: Technological capabilities. Learning processes. Dairy industry.

1 INTRODUGCAO

A presente pesquisa insere-se no tema de gestdo da inovagédo, especificamente no
que se refere ao processo de acumulagéio de capacidades tecnolégicas em nivel de empresa
no contexto de industrias relacionadas a recursos naturais em economias emergentes. A
capacidade tecnolégica refere-se ao estoque de recursos necessdrios para realizar atividades
de produgéio e inovagdo, como habilidades, conhecimentos e experiéncias que podem estar

alocados dentro da empresa ou distribuidos entre outras organizagdes vinculadas & empresa
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(Bell & Pavitt, 1993, 1995). O acimulo de capacidades tecnolégicas de maneira equivalente
aos lideres globais de inovagdo da mesma industria permite as empresas de economias
emergentes alcangar posicdo de lideranca mundial em inovagdo. Para que empresas de
economias emergentes acumulem capacidades tecnolégicas, elas precisam se engajar em
esforcos de aprendizagem tecnolégica. A aprendizagem tecnolégica trata-se do esforco
deliberado das empresas ou industrias para criar bases de conhecimento para a construgéo
de capacidades tecnolégicas que permitam & empresa realizar atividades de producéo e
inovagéio (Bell & Figueiredo, 2012). A acumulagéio de capacidades tecnolégicas e os esforgos
de aprendizagem ajudam a explicar o comportamento de trajetérias ou percursos de

acumulagéo de capacidades tecnolégicas em empresas e industrias.

Durante os ultimos 40 anos muito se avangou no campo da pesquisa sobre acumulagéo
de capacidades tecnolégicas, em nivel de empresas em economias emergentes. Os estudos
forneceram andlises sobre fontes (Dantas & Bell, 2011; Figueiredo & Piana, 2016), velocidades
(Ariffin, 2010), trajetérias (Lee & Lim, 2001) e implicagdes da acumulagéio de capacidades
tecnoldégicas (Shan & Jolly, 2012) em diferentes empresas e setores de economias emergentes.
Porém, essas pesquisas ndo tém gerado respostas ainda suficientes para a compreensdo
da natureza e dindmica de trajetérias de acumulagéo de capacidades tecnolégicas e suas
fontes (processos de aprendizagem). Essa falta de compreenséo é ainda mais acentuada
em industrias relacionadas a recursos naturais (Figueiredo & Piana, 2018; Katz & Pietrobelli,

2018), como a industria leiteira.

A industria leiteira brasileira, em 2014, alcangou a quarta posigéio no ranking mundial
de paises com a maior produgéio de leite, com 32,5 bilhges de litros de leite (Secretaria
de Estado da Agricultura e do Abastecimento—Departamento de Economia Rural [Seab-
Deral], 2016). A Regidio Sul estd na primeira posigéio no ranking das grandes regides, com
34,7% da produgéio nacional. O Estado do Parand é o terceiro maior produtor do Brasil, com

12,9% do total nacional (Secretaria da Comunicagéio Social [SCS], 2015).

O Parand concentra trés principais bacias de producdo de leite: Centro-Oriental,
Oeste e Sudoeste. Essas trés bacias envolvem 95 municipios e sd@o responsdveis por 53% da
producéio estadual de leite (Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extenséo Rural
[EMATER], 2010). Entre as bacias leiteiras de maior destaque do Parand estd a regido
Sudoeste (foco deste estudo), que, segundo dados do Seab—Deral (2016), produziu 1.095.843
milh3es de litros, representando 3% da producéio brasileira e 25,2% da producéo paranaense

no ano de 2013.

Apesar da relevdncia que a industria leiteira tem para o Brasil e o Parand, ainda
pouco se sabe sobre o potencial inovador e tecnolégico dessa industria. Dessa forma, este
artigo objetiva analisar a trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas, bem
como o seu relacionamento com os processos de aprendizagem em empresas da industria

leiteira do Sudoeste do Parand. Para atender ao objetivo proposto, foi utilizada uma
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abordagem metodolégica qualitativa e longitudinal. Tal abordagem foi operacionalizada
por estudos de caso com base em evidéncias empiricas de primeira méo coletadas por

meio de trabalho de campo.

Em termos de trajetérias, a pesquisa demonstrou que em um laticinio se desenvolveu
uma trajetéria de acumulagdio de capacidades tecnolégicas que resultou em capacidade de
inovagdo intermedidria; e, em trés laticinios, desenvolveu-se uma trajetéria de estagnagéo
em capacidades tecnolégicas de produgdio bdsica, em dois deles hd mais de 30 anos.
Nesses, os processos de aprendizagem se balizaram principalmente em treinamentos e
assisténcia técnica. Também, considera-se que os laticinios, independente da trajetéria,
possuem foco na produgdio do queijo Mussarela, observando-se poucos movimentos de

diversificagéio de produto.

Diante disso, sugere-se preméncia no apoio de politicas publicas locais de inovagéio
que possam estimular o processo inovativo, especialmente em produto. E, em termos de a¢des
empresariais, recomenda-se maior sensibilizagéio das empresas para o desenvolvimento de
esforcos voltados a diferentes mecanismos de aprendizagem que permitam o aprofundamento

de capacidades tecnolégicas.

2 TRAJETORIA DE ACUMULAGAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

O desenvolvimento econdémico estd usualmente associado ao desempenho inovador e
tecnolégico em nivel de organizagdes. Esse desempenho, por sua vez, depende da maneira
como as empresas acumulam suas capacidades tecnolégicas e alcangcam o catch-up
tecnolégico (Lacasa & Giinther, 2019; Lacasa, Jindra, & Radosevic, 2018; Lee & Malerba;

Radosevi, & Meissner).

Capacidade tecnolégica refere-se a um estoque de conhecimento acumulado
em pessoas (qualificacdo formal, conhecimento, experiéncia e habilidades); sistemas
organizacionais (conhecimento acumulado nas rotinas organizacionais, procedimentos,
instrugdes, documen’ragc")es, técnicas de gestdoe processos); sistemas técnico-fisicos (mc'lq uinas,
equipamentos, sistemas de informagdo e softwares); e produtos e servicos (atividades de

desenho, desenvolvimento, prototipagem, teste, producéo e comercializagéo de produtos)

(Bell & Figueiredo, 2012).

O conceito de capacidade tecnolégica incorpora a ideia de que sua construgédio é um
processo com cardter de gradagéo ou continuum de atividades com graus de sofisticagdo
e dificuldade crescentes (Lall, 1992). Portanto, o desenvolvimento tecnolégico é gradual e ¢
possivel identificar niveis de acumulagéio de capacidades tecnolégicas. Bell e Pavitt (1995)

e Lall (1992) identificaram quatro niveis de capacidades: um de capacidade tecnolégica
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de produgdo e trés niveis de capacidade tecnolégica de inovagdo (bdsico, intermedidrio e
avangado). A trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas refere-se ao caminho
percorrido pela organizacdo ao longo do tempo em termos dos diferentes niveis de

capacidades tecnolégicas acumuladas.

Para progressdo na acumulagdio de capacidades tecnoldgicas sdo necessdrios
engajamentos em processos de aprendizagem. Estes referem-se a processos conscientes,
intencionais, custosos, ndo automdticos, ativos e deliberados, em que habilidades e
conhecimentos sé@o adquiridos por individuos e pela organizagéio (Bell & Figueiredo, 2012).
Essas aquisi¢cdes séo cumulativas e aumentam o estoque de conhecimento ou as capacidades
tecnolégicas da empresa (Malerba, 1992). Portanto, os processos de aprendizagem auxiliam

na explicagéo das trajetérias de acumulacdo de capacidades tecnolégicas das empresas

(Figueiredo & Cohen, 2019; Hansen & Lema, 2019; Hansen & Ockwell, 2014).

Vdrios autores elaboraram diversas tipologias de atividades de aprendizagem. Arrow
(1962) identificou o learning by doing aprofundado por outros autores, como Dosi, Grazzi,
& Mathew (2017). Urzia (2013) utilizou outro conjunto de tipologias: “learning by peer
interaction, learning by education and training, learning by hiring, learning by taking over,
learning by searching knowledge and information, learning by improving, engineering and

design, learning by developing and researching.”

Os estudos também abordam a interdependéncia da aprendizagem tecnolégica entre
as empresas e outras organizagdes como: empresa e universidade e/ou institutos de pesquisa
(Lee & Miozzo, 2019; Yoruk, 2011); cliente e fornecedores (Figueiredo & Piana, 2016; Stubrin,
2018; Urzua, 2003) e redes de conhecimento (Dantas & Bell, 2011; Tumelero, Sbragia, Borini,
& Franco, 2018). Também hd estudos que abordam a interdependéncia da aprendizagem
tecnoldégica intrafirma, como, por exemplo, entre subsididrias de multinacionais (empresas

irmds e matriz) (Marin & Bell, 2010).

No entanto, nas literaturas de gestéio da inovagéio tém dado mais énfase ao
conhecimento adquirido a partir de P&D. Isso parece refletir, em uma énfase maior por parte

dos estudos no entendimento da capacidade de inovagéio a partir de proxies de patentes e

P&D (Miao, Song, Lee, & Jin, 2018).
21 MENSURACAO DAS CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Os indicadores convencionais de mensuracéo de capacidades tecnolégicas estdo
relacionados & pesquisa e desenvolvimento (P&D) e patentes. Esses indicadores séo uteis
pois: apresentam-se como um modelo com caracteristica genérica, permitindo que seja
aplicado em diferentes contextos; possibilitam a aplicacdo de questiondrios de maneira

periédica e continua, com levantamentos de informagdo mais rdpidos que outras formas
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de mensuragdo; e esse modelo de mensuracdio ja estd replicado e popularizado entre
diversos paises (Figueiredo, 2001). Porém, séo insuficientes em alguns setores industriais
de economias emergentes que ndo apresentam niveis aprofundados de inovagdo. Logo, a
aplicagéio exclusiva dos indicadores convencionais se torna irrelevante nesse contexto (Bell &

Pavitt, 1993, 1995; Figueiredo, 2001; Lall, 1992).

Diante disso, operacionalizou-se a trajetéria de acumulagéio de capacidade
tecnolégica por meio de uma abordagem de “capacidade revelada” (Sutton, 2012), o que
significa que as capacidades das empresas séo reveladas em suas atividades tecnolégicas
inovadoras. Diante disso, apresentam-se modelos de andlise que captam os diferentes
graus de atividades inovadoras, e que também levam em consideragdo indicadores
convencionais para compreender o processo de acumulagéo de capacidades tecnolégicas
(Figueiredo & Cohen, 2019; Hansen & Lema, 2019; Hansen & Ockwell, 2014). Assim, sugere-
se para a andlise de acumulagdo das capacidades tecnolégicas na industria leiteira uma
estrutura baseada nas capacidades reveladas (Figueiredo & Cohen, 2019; Figueiredo &
Piana, 2018) (Tabela 1). Essas estruturas demonstram que as capacidades tecnoldgicas
sdo categorizadas em niveis a partir das atividades realizadas pela empresa. Os niveis de
capacidades tecnolégicas estdo associados com o grau de novidade e complexidade das
atividades tecnoldgicas que as empresas sdo capazes de desempenhar, ou seja, trata-se

de uma mensuragéo qualitativa.

Tabela 1
Modelo para mensuragdo das capacidades tecnolégicas na industria leiteira
Niveis de - . . .
. Exemplos de atividades tecnolégicas que representam o nivel de Capacidade
Capacidade

. Tecnolégica
Tecnolégica

Capacidade para implementar atividades inovadoras de natureza similar aos lideres
globais em inovagdo com grau de novidade mundial. Por exemplo: desenvolvimento de

Capacidade de novos processos de producdo baseados em P&D (patentes); desenvolvimentos de solu-
Inovagdo Avanga-  ¢des baseadas em P&D para problemas especificos; desenvolvimento de novos produtos
da-Nivel 5 baseados em patentes; P&D em melhoramento de leite e seus subprodutos; desenvol-

vimento de ferramentas e solugdes de gestdo de alta complexidade; P&D baseado em
gestdo de laticinios e logistica de laticinios.

Capacidade para implementar atividades inovadoras de natureza incremental a partir
de mudancas complexas geralmente baseada em engenharia e com grau de novidade
para o Pais. Por exemplo: desenvolvimento de adaptacdes em mdquinas e equipamen-

Capacidade de tos baseadas em engenharia; desenvolvimento de grandes melhorias no processo de
Inovacédio Interme-  produgéio baseadas em engenharia; desenvolvimento de novos processos de producéo
didri—Nivel 4 com grau de novidade para o estado ou Pais; desenvolvimento de novos produtos com

grau de novidade para o estado ou Pais; transferéncia de especificacéio de produgéio/
produtos oriundos de P&D; equipes multidisciplinares de desenvolvimento de solucdes
inovadoras para gestdo de laticinios com grau de novidade para o estado ou Pais.
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Niveis de
Capacidade
Tecnolégica

Exemplos de atividades tecnolégicas que representam o nivel de Capacidade
Tecnolégica

Capacidade para implementar atividades tecnolégicas a base de pequenas adaptagées
e melhorias de tecnologias existentes com grau de novidade local. Por exemplo: utiliza-
¢éo de novas técnicas organizacionais para a empresa (JIT—Just in Time, TQC-Total
Quality Control MRP—Material Requirements Planning, ERP—Enterprise Resource
Planning), Produgéo Enxuta, sistemas de manufatura (CIM—Manufatura Auxiliada por
Computador e PCP—Planejamento e Controle da Produgéo); melhorias de eficiéncia

Capacidade de
Inovagéio Bdsica—

Nivel 3 baseada na experiéncia; desenvolvimento de novos produtos com maior grau de com-
plexidade; melhorias das atividades de produgéo com grau de novidade local ou para a
empresa; melhorias na gestéo das atividades da empresa com grau de novidade local
ou para a empresa.

Capacidade para usar tecnologias existentes com base em niveis nacionais de eficiéncia

Capacidade de e qualidade. Por exemplo: avangado planejamento e controle da producéio; controle da

Producéio Avanca- qualidade para atendimento as exigéncias internacionais; formalizagdo das prdticas

da—Nivel 2 de gestdo; adaptacdo de produtos ou de especificagdes de produtos existentes; uso de

ferramentas de gestdio de forma rotineira e continua.

Capacidade para usar tecnologias existentes com grau de eficiéncia e qualidade local.
. Por exemplo: controle da qualidade para manter os padrées existentes e exigéncias

Capacidade de locai ~ L .. L. .

ocais; operagdo rotineira de processo de produgédo; imprevisibilidade de qualidade e
padronizagéio de produtos; prdticas internas de gestéo informais, intermitentes e inci-
pientes; oferta de produtos tradicionais locais (exemplo: queijo mussarela); replicagéo de
produtos seguindo especificagdes simples; imprevisibilidade de prazos, orgamento, etc.
Nota. Adaptada de "Explaining early entry into path-creation technological catch-up inthe forestry and
pulp industry: Evidence from Brazil,” by PN. Figueiredo e M. Cohen, 2019, Research Policy, 48, pp. 1694-1713 e
“Innovative capability building and learning linkages in knoledge-intensive servisse SMEs in Brazil's mining
industry,” by P. Figueiredo e J. Piana, 2018, Resources Policy, 58, pp. 21-23.

Produgéio Bdsica—

Nivel 1

A Tabela 1 apresenta o modelo de mensuragéo de capacidades tecnolégicas na
industria leiteira com exemplos ilustrativos das atividades que expressam os niveis e tipos de
capacidade tecnolégica, esta ultima diferenciado em capacidade de produgéio e capacidade
de inovagdio. A primeira refere-se as capacidades para usar tecnologias existentes com
determinados niveis de eficiéncia, a ultima significa a habilidade das empresas tanto para
assimilar, usar, adaptar e mudar tecnologias existentes quanto para criar novas tecnologias

e desenvolver novos produtos e processos (Bell & Pavitt, 1993, 1995).

Cabe ressaltar que o modelo da Tabela 1 foi adaptado dos modelos originais & industria
leiteira (laticinios) por meio de evidéncias fornecidas por empresas do setor, professores e
pesquisadores da drea, além de materiais técnicos sobre a industria e do conhecimento
adquirido pelos pesquisadores com a realizagéio das atividades de campo e de levantamento
de dados secunddrios. Particularmente, foram realizadas entrevistas com laticinios da regidio
Sudoeste do Parand e com professores da drea; entrevistas na agéncia de desenvolvimento
regional do Sudoeste do Parand; e participagéio em eventos relacionados & produgéo leiteira
do Sudoeste do Parand. A mensuragéio da acumulagéo de capacidade tecnolégica, portanto,

baseou-se em atividades que os laticinios desenvolveram ao longo dos anos de operagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizou um exame em nivel micro para obter uma perspectiva
diferenciada, detalhada e dindmica sobre as trajetérias de acumulagéio de capacidades
tecnoldgicas e seus processos de aprendizagem em empresas da industria leiteira (laticinios)
do Sudoeste do Parand. Utilizou-se uma abordagem qualitativa e indutiva. Tal abordagem
foi operacionalizada por meio de uma estratégia de pesquisa que utilizou estudos de caso
com base em evidéncias empiricas de primeira méo coletadas por meio de trabalho de
campo. Essa abordagem metodolégica é apropriada para gerar uma melhor compreenséo
do que estd por trds de um fenémeno sutil e pouco pesquisado, captando detalhes e nuances
que ndo poderiam ser capturados por outras técnicas, como a andlise agregada derivada de

métodos puramente quantitativos (Yin, 2009).

A justificativa para a selecdio dos casos envolveu uma escolha intencional de
organizag¢des (Miles & Huberman, 1994). De acordo com Patton (2002), a légica e poder de
amostragem proposital/intencional reside na selecéio de casos ricos em informagéio para um
estudo em profundidade. Inicialmente a sele¢éio das empresas do estudo foi realizada por
meio de consultas com especialistas e bancos de dados da industria. A partir do mapeamento
das empresas consideradas relevantes para o estudo, entrou-se em contato para participagéo
da pesquisa. Foram selecionados quatro laticinios para a pesquisa final. A escolha por
um numero pequeno de casos, segundo Yin (2009), ¢ vdlida quando o pesquisador estd
interessado em observar o comportamento de um fenémeno ao longo do tempo. O autor
afirma que ndo hd um nimero minimo de casos requeridos, o mais importante é buscar casos

ricos que representem o fenémeno a ser investigado.

Quanto ao processo de coleta de dados, para realizar a reconstrugéio da trajetéria
de acumulagéo de capacidades tecnolégicas das empresas, foram demandadas informacgdes
sobre as atividades de producéio e inovagéio desenvolvidas pelas empresas, em termos de:
“quando iniciou”; “por qué”; “como foi feito”; e “quem realizou”. Jd para o exame dos processos
de aprendizagem foram levantadas evidéncias para identificagéio e caracterizagéio dos
mecanismos de aprendizagem. Para captar caracteristicas dos mecanismos de aprendizagem,
foram buscadas evidéncias de “por qué”, “quem”, “‘como” e “quando” ocorreram os usos dos
mecanismos. As técnicas de coleta de dados foram observacgdes por meio de visitas as
instalagdes, consulta a documentos, encontros informais e entrevistas semiestruturadas. As
entrevistas duraram aproximadamente entre duas e quatro horas e foram realizadas com
sécios, gerentes, engenheiros e técnicos. A escolha dos sujeitos entrevistados foi orientada
pelo principal responsdvel da empresa, que indicou fontes ricas de informagéo sobre o
tema dentro da empresa e fora dela (como distribuidores e produtores de leite). No que

tange ao processo de andlise, seguindo Miles e Huberman (1994), este foi iniciado durante o
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trabalho de campo e envolveu atividades como: transcri¢des das entrevistas e as principais
interpretagdes por parte dos investigadores; organizacdo das evidéncias por empresas; e
marcagdes nas transcricdes de entrevistas para destacar evidéncias. Foram criadas matrizes
de dados para cada organizagdio com as principais evidéncias extraidas do trabalho de
campo relacionadas as atividades inovadoras e aos processos de aprendizagem. Um passo
importante nesse processo analitico refere-se ao envolvimento de rodadas recursivas de
interpretacdes da matriz de dados, com consultas da literatura. Foi durante esse processo
analitico que os primeiros desenhos das trajetérias de acumulagdo de capacidades
tecnolégicas comecaram a emergir. As caracteristicas das trajetérias foram associadas com
os processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem). Finalmente, foram criadas
pequenas narrativas a partir de esbogos. O desenvolvimento de esbogcos em narrativas curtas
ajudou a estabelecer relagdes e fortalecer os argumentos (Dougherty, 2002). As narrativas

foram a base para a construgéo dos resultados.
4 RESULTADOS

Esta secdio apresenta as trajetérias de acumulagéo de capacidades tecnolégicas dos
quatro laticinios investigados (aqui denominados Beta, Gama, Kappa e Alpha). Além disso,
expressam-se os principais processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem)

utilizados pelas empresas.

4.1 TRAJETORIA DE ACUMULA(;&O DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS: ESTAGNACAO EM PRODUCAO BASICA

A pesquisa revelou que trés laticinios analisados (Beta, Gama e Kappa) obtiveram
trajetérias de acumulagéio de capacidades tecnolégicas muito similares; mesmo com variagdes
no periodo de surgimento dos laticinios, estes apresentaram uma trajetéria de estagnagéo

em capacidade de produgdio bdsica (Nivel 1).

411 Trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas: O caso
do Laticinio Beta

O Laticinio Beta ¢ uma organizagéo iniciada na década de 1990 na regidio Sudoeste
do Parand. Em 2017 gerava cerca de 110 empregos diretos, processando 135.000 litros de
leite por dia, os quais produzem aproximadamente 400 toneladas de queijos por més. O

laticinio ¢ um empreendimento formado por 16 sécios da comunidade local.
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O Laticinio Beta iniciou suas atividades em uma escola desativada em meados dos
anos 1990. A motivagédo para a criagdo do laticinio surgiu em razéo do fato de na época existir
apenas uma empresa captadora de leite na cidade e, também, de uma visita técnica a regido
de Emilia-Romana (ltdlia), realizada pelo prefeito e vereador (atual gerente administrativo
do laticinio) da cidade. A visita gerou informagdes que poderiam proporcionar um caminho
alternativo para a economia local, pois em ambas as regides (Sudoeste do Parand e Emilia-
Romana) o processo produtivo ocorria por pequenas cooperativas familiares, aspecto
ressaltado pelo técnico agropecudrio: “Entéo surgiu a ideia, se nés vamos juntar leite, por
que ndo fabricar? Vender o produto processado, e ai apareceu a ideia do Pacto Nova ltdlia”.

(Informagéio verbal, 31 de maio de 2017).

O Programa Pacto Nova ltdlia trouxe mudangas ao modelo produtivo agricola, pois
em meados dos anos 1990, o Sudoeste do Parand passava por uma depressdo econémica
e social. O objetivo do programa era agregar valor aos produtos, pela transformagéo da
matéria-prima produzida na regido (leite).

Incorporado ao Programa Pacto Nova ltdlia, o laticinio iniciou suas atividades com
23 sécios e captando 623 litros de leite por dia oriundos dos préprios sécios. Nos meses
seguintes, outros produtores de leite da comunidade local também passaram a entregar seu
leite produzido para o novo laticinio. Diante disso, apdés o primeiro ano de funcionamento
o laticinio passou pela sua primeira ampliagdio. O EMATER, PR participou na elaboragéo
do projeto. A Administragéio Municipal ajudou na adaptagéio do prédio, nas instalagdes
elétricas e no calcamento. A Associagéio de Produtores fez financiamentos por meio da
linha PRONAFAGREGAR, para pagamento em oito anos. O Programa Parand Doze Meses

ajudou a entidade mediante de projetos a fundo perdido.

Nesse mesmo periodo, o laticinio, em termos de processos de aprendizagem, recebeu
assisténcia técnica de agrénomos, coordenadores das Associagdes Municipais, representantes
do Sindicado dos Trabalhadores Rurais e do Centro de Apoio ao Pequeno Agricultor (CAPA),
orientando os associados sobre a viabilidade do trabalho em associagdes. O leite, que jd era
fonte de renda de muitos produtores e ndo muito valorizado, passou a ser assunto recorrente
nas reunides das entidades supracitadas. O interesse por formagédo de pastagens especificas
para gado leiteiro era o assunto de maior interesse do grupo, que desenvolveu trabalhos

prdticos em algumas propriedades.

Os produtos iniciais do laticinio eram o queijo mussarela, queijo parmeséo e trangados
temperados, desenvolvidos por meio de replicagdio de produtos seguindo especificagdes
simples. Os anos 2000 iniciaram com uma boa aceitagéio dos produtos no mercado e
percebeu-se a procura cada vez maior por estes. Diante disso, os produtores, incentivados
pelo programa Bom Pasto da Secretaria Municipal de Agricultura, buscaram iniciativas para

aumentar a produgéo leiteira, com a qualidade. Foi inserido o queijo prato.
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Em 2008 houve um aumento de 30% da capacidade de produgéo, haviam 1.000
produtores de leite e 75 funciondrios. Em termos de processos de aprendizagem, nos anos
2000 a empresa passou a realizar vdrios treinamentos internos e contava com a assisténcia
técnica de fornecedores de equipamentos. Portanto, no periodo entre os anos 1990 e 2000,
o laticinio Beta apresentava nivel de capacidade tecnolégica de produgdio bdsica (Nivel

1)-capacidade para usar tecnologias existentes com grau de eficiéncia e qualidade local.

Em 2013, o laticinio processava cerca de 100.000 litros de leite por dia, contando com
100 colaboradores. Em 2014 houve um aumento de 20% no nimero de empregos diretos e
os produtos fabricados eram mussarela (carro-chefe), provolone, creme de leite, manteigaq,
queijo colonial e soro concentrado. Ademais, a quantidade de leite recebido exigiu um novo
investimento, dessa forma, foi montada uma nova fdbrica, com capacidade de processamento

de 250.000 litros de leite por dia. Sobre a nova fdbrica, o Gerente Administrativo destacou:

Quando comegamos com a nova fdbrica era para ser tudo automatizado. Mas esse processo com
esses equipamentos novos ndo estava dando qualidade. Para ter qualidade acabava com a nossa
renda. Nés temos um consumidor muito fiel, que estava acostumado com uma qualidade, e quando
a gente colocou aquele equipamento todo automatizado a nossa qualidade quase que foi para o

ralo. Era sé cliente reclamando. (Informagéo verbal, 31 de maio de 2017).

O Gerente Administrativo destaca os vdrios processos de aprendizagem utilizados,

que buscavam sanar os problemas produtivos da nova fdbrica.

Nés tentamos, assisténcia técnica das empresas de fermento, da empresa que forneceu o
equipamento. Mas eles ndo tém técnico que estd no dia a dia dentro da fdbrica. O técnico do
equipamento sabe do funcionamento da mdquina, mas ndo do processo. Nés recorremos as
empresas que fornecem fermento, e toda semana vinha um novo técnico para tentar acertar, e
nada. Inclusive, trouxemos um engenheiro que trabalha em um grande laticinio em Goids, ficou
vdrios dias e ndo conseguiu. Tudo no processo é tempo e temperatura que envolve vdrios detalhes
e ndo conseguimos levar isso para a fébrica maior. O queijo comegava a descamar tipo um peixe,
ndo tinha jeito. Tivemos que sacar o equipamento de mais de 1 milhdo e voltamos manualmente, e

o negécio engrenou. (Informagédo verbal, 31 de maio de 2017).

Em termos de processos de aprendizagem, além da assisténcia técnica, o laticinio
passou a realizar treinamentos no Sebrae, em razdo da dificuldade da empresa em utilizar

o software de gestdo do laticinio. Segundo o Gerente Administrativo:

Nés temos um software, mas a gente utilizava muito pouco. Fazemos controle em planilhas do

Excel. Isso é ruim, porque se vocé perde um funciondrio, vocé perde muitos dados. Se vocé tem
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um sistema, estd tudo ali, qualquer um que vem pode consultar. Entéo a gente estd usando muito
pouco do sistema, entédo, o treinamento do Sebrae veio para ajudar a gente a usar mais o sistema.

(Informagéio verbal, 31 de maio de 2017).

Portanto, apesar dos investimentos observados, o laticinio ainda carece de controles de
qualidade automatizados que atendam as exigéncias nacionais e internacionais, e avangadas
praticas de planejamento e controle, caracterizando a manutengéio das capacidades de
producéio bdsica (Nivel 1). A Figura 1 apresenta a trajetéria de acumulagéio de capacidades
tecnoldégicas, destacando as principais atividades que demonstram a capacidade acumulada

e os processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem) envolvidos:

Niveis de A

Capacidade
Tecnologica
Iniciou com produgdo de
(713 litros/dia de leite) — |
2 Avangada ampliagdo em 2006
2 o (Nivel 5) -Produtos Mussarela,
= us, N Prato, Queijo trangado- | e
S § Assisténcia técnica
é ,_% Intermediaria -Treinamentos internos < .
S (Nivel 4) ! Produgdo (135 000 litros /dia de
T leitey |
-Construgdo da fabrica -Ampliagdo da fibrica
Basica -Assisténcia técnica do i -Aqu1s1<;aF) de maquinas e
(Nivel 3) CAPA sobre gestio 1 equipamentos
cooperativa e formagio | -Produtos Mg§sarela, }?rovolone
de pastagens e — — e Queijo Colonial —
—Projeto de construgio | -Treinamentos com 0 SEBRAE
3 Avangada junto a0 EMATER/PR ; -Assisténcia técnica
é 15 (Nivel 2) -Programa Pacto Nova 3 -Treinamentos internos
< 3 Itdlia i -
© 3 L — e [
g g Basica ? : ‘
=™ (Nivel 1) : :
o : :
1990s | 20005 ! 2010s 2
Legenda:

Exemplos de atividades que representam as capacidades acumuladas
Exemplos de processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem)

Figura 1. Trajetéria de acumulagéio de capacidades tecnolégicas do Laticinio Beta.

412 Trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas: O caso
do Laticinio Gama

O Laticinio Gama é uma empresa familiar que iniciou suas atividades em 2007 na
regi@io Sudoeste do Parand. Em 2017 processava cerca de 30.000 litros de leite, oferecendo

principalmente queijo Mussarela e contando com aproximadamente 130 produtores.
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No periodo anterior a 2007, o Laticinio Gama era uma associagéio pequena. A
associagdio ndo teve éxito em razdo da dificuldade no processo de produgdo do queijo e
desentendimentos entre os associados. O local ficou fechado por um ano, até que o Laticinio

Gama adquiriu as instalagdes. De acordo com o proprietdrio:

A partir de julho fomos liberados para comecar a fabricar na época o queijo mussarela, o
queijo prato, a ricota e o minas, jd com o Servigo de Inspegdio Federal (SIF), oportunizando que
langdssemos os produtos para todo o Pais. Entédo comegcamos pequenos, 600 litros por dia e 75 kg
de queijo por dia. E fomos montando as linhas, a logistica, a conquistar matéria-prima que é o leite,

e hoje vendemos s6 no Parand. (Informagéo verbal, 14 de setembro de 2017).

A partir dos anos 2010, o laticinio passou a processar 30.000 litros de leite. Diante
disso, o proprietdrio destacou as dificuldades de conseguir produtores da matéria-prima,
visto a chegada de grandes empresas: "nés pegamos pequenos produtores que estavam com
dificuldades e estamos investindo, fazendo semindrios e visitas técnicas.” (Informacgéo verbal,

14 de setembro de 2017).

Ademais, o proprietdrio destaca que houve muitas mudancas no laticinio apés o

terceiro ano de funcionamento deste:

Nés investimos na parte de maquindrio e também muito em qualidade. Nosso queijo é muito bom,
é um queijo que ndo volta, ndo tem devolugdo, vdrios produtos nunca déo problema. Temos um
queijeiro extremamente competente e damos muita énfase & higiene. Conseguimos agregar um prego
maior pela qualidade do nosso queijo. Claro que agora podemos ver uma queda na proteina do leite,

mas isso tem muito a ver com a pastagem, o clima. (Informagéo verbal, 14 de setembro de 2017).

O Gerente de Produgdo (queijeiro) j& possuia mais de 15 anos de experiéncia em
outros laticinios. Além do gerente, o laticinio possui mais 24 colaboradores. Em termos de
processos de aprendizagem séo realizados treinamentos internos, especialmente durante a
contratag@o de um novo colaborador, treinamentos com o Senai e Sebrae. O proprietdrio
também destacou as reunides internas como um mecanismo de aprendizagem: “séo feitas
reunides e é tudo registrado, quem participa assing, fica tudo arquivado e é repassado aos

outros.” (Informacédio verbal, 14 de setembro de 2017).

Portanto, diante do exposto, desde o inicio das suas atividades em 2007 o laticinio
ainda tem um foco local no desenvolvimento de suas atividades, apresentando um nivel de
capacidade tecnolégica de produgéo bdsica (Nivel 1)—capacidade para usar tecnologias
existentes com grau de eficiéncia e qualidade local. A Figura 2 apresenta a trajetéria

de acumulagéio de capacidades tecnolégicas, destacando as principais atividades que
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demonstram a capacidade acumulada e os processos de aprendizagem (mecanismos de

aprendizagem) envolvidos:

Niveis de A
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Tecnologica
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4] 2 (Nivel 5) . leite) o
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1ve . . .
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(NIVCI 3) . . i -Treinamentos internos
Inicio das atividades por !
uma associagio fabricante 4‘. — — e — — — — — — — — —_—
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Legenda:

Exemplos de atividades que representam as capacidades acumuladas
Exemplos de processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem)

Figura 2. Trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnolégicas do laticinio Gama.

4.1.3 Trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas: O caso
do Laticinio Kappa

O Laticinio Kappa iniciou suas atividades no ano de 1998. Em 2017 possuia 300
produtores de leite e processava cerca de 70.000 litros de leite por dia. Os produtos ofertados
ao mercado eram o queijo mussarela (carro-chefe) e o queijo provolone. Sobre processos de
aprendizagem eram realizados treinamentos internos e em parceria com fornecedores. De

acordo com o Analista Administrativo:

Os fornecedores de produtos quimicos, por exemplo, j& vieram dar treinamento para os
colaboradores, de equipamentos em si nédo. Dai tem o responsdvel pela manutencéo, que faz
treinamento interno com os colaboradores. Questses de utilizacdo de Equipamentos de Protegéo

Individual (EPls) fazemos com uma empresa terceirizada. (Informagéo verbal, 12 de maio de 2017).
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O Analista ressaltou que sd@o realizados treinamentos em média trés vezes por ano
e que com as universidades sdo realizadas parcerias de estdgios com a Unipar e a UTFPR.
Também séo realizados treinamentos com os transportadores de leite, trés vezes por ano, em

questdes de qualidade.

Em termos de mudangas de processos, o Analista ressalta que nédo houve grandes
adaptagdes. A principal mudanga foi a ampliagéio da empresa e a aquisicéo de alguns
equipamentos por volta de cinco anos atrds. De acordo com o Analista, “inseriu-se pavimentagéo,
na estruturacdo da fdbrica, e néo teve muitas alteragdes, nem no fluxo de produgéo, foi mais
na parte de fora mesmo.” (Informagéio verbal, 12 de maio de 2017). Em termos de gestdo de

planejamento e controle, essas atividades sdo realizadas em planilhas Excel.

Com relagéio ao produto, no passado havia maior variedade, porém, desde meados dos
anos 2000, optou-se por trabalhar apenas com o queijo mussarela, o queijo tipo provolone
e os subprodutos creme e soro. O queijo mussarela representa mais de 50% do faturamento.

O Analista destacou o processo produtivo do queijo:

A gente pega fermento importado da Cristi Hansel. E o nosso provolone é tipo provolone, ele é a
mesma massa do mussarela, sé que ele fica em um tanque de fumaca liquida, e a enformagem
dele ¢ diferente, ela ¢ redonda e ele fica em fumaca. Ele fica um dia a mais na fumaga liquida,

comparado ao mussarela. (Informagéo verbal, 12 de maio de 2017).

Sobre qualidade, o Analista ressalta que "hd um monitoramento constante junto aos
colaboradores, uma verificagéo didria se eles estéio cumprindo com as normas da empresa,
como boas prdticas de higienizagéo, tanto pessoal quanto de equipamentos e utensilios.”
(Informagéio verbal, 12 de maio de 2017). Porém, algumas vezes séo encontrados problemas
nos produtos “na matéria-prima ndo, mas as vezes o queijo estd um pouco mole, a gente
sempre estd verificando, pois acontecem essas falhas no processo de produgéo.” (Informagéo

verbal, 12 de maio de 2017).

Portanto, diante do exposto, desde 1998 o laticinio apresenta um nivel de capacidade
tecnolégica de produgédo bdsica (Nivel 1)—capacidade para usar tecnologias existentes com
grau de eficiéncia e qualidade local. A Figura 3 apresenta a trajetéria de acumulagéio de
capacidades tecnolégicas, destacando as principais atividades que demonstram a capacidade

acumulada e os processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem) envolvidos:
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Figura 3. Trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas do Laticinio Kappa.

42 TRAJETORIA DE ACUMULAQ,&Q DE CAPACIDADES
TECNOLNC')GICAS: DE PRODUCAO BASICA A CAPACIDADE DE
INOVACAO INTERMEDIARIA

O Laticinio Alpha é uma empresa familiar fundada em 1996 na regido Sudoeste do
Parand. Em 2017 a empresa apresentava capacidade produtiva de 230 mil litros por dia e

possuia mais de 1.000 produtores cadastrados. O principal produto é o queijo mussarela.
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4.2.1 Anos 1990: Acumulagéio de capacidades tecnolégicas de
produgéo bdsica

Nos anos 1980 o local atual das instalagdes do Laticinio Alpha pertencia a um
abatedouro. Nesse periodo, o proprietdrio do abatedouro percebeu a oportunidade de
mercado para a abertura de um pequeno laticinio. Segundo o Gerente de Captagédio e
Qualidade, “naquela época ndo era tdo complicado abrir um laticinio, ndo havia tanta

cobranga.” (Informacgéio verbal, 8 de maio de 2017).

Porém, o pequeno laticinio passou por problemas financeiros e foi adquirido, nos
anos 1990, pelo atual proprietdrio do Laticinio Alpha, que na época administrava um
mercado na mesma cidade. Em 1996 o laticinio processava 3.000 litros por dia de leite, mas
o novo proprietdrio, pela sua experiéncia de mercado, especialmente no varejo, vislumbrava

oportunidades de crescimento no futuro.

O foco na década de 1990 esteve sob o entendimento do funcionamento do negécio e
na manutengdo das atividades de produgéio ldctea, mantendo os padrdes locais de exigéncia
de qualidade e com prdticas de gestdo informais e incipientes. O tnico produto era o queijo
mussarela. Portanto, nesse periodo o Laticinio Alpha apresentava nivel de capacidade
tecnolégica de produgédo bdsica (Nivel 1)-capacidade para usar tecnologias existentes com

grau de eficiéncia e qualidade local.

4.2.2 Anos 2000: Acumulagéo de capacidades tecnolégicas de
producgéo avangada

No inicio dos anos 2000 o laticinio passou a processar 40.000 litros por dia de leite.

Segundo o Gerente de Captagéio e Qualidade,

laticinios vocé mede pela quantidade de leite que ele processa, se vocé quer saber o porte de
uma empresa, nesse ramo, vocé ndo vé a quantidade de funciondrios, nada, vocé vé a quantidade
industrializada, e em 2005 o laticinio processava entre 40.000 e 50.000 litros. (Informagéo verbal,

8 de maio de 2017).

Também, segundo o Gerente de Captagéo e Qualidade, "nos anos 2000 foi quando
comegaram a investir no negécio, o laticinio foi crescendo porque os donos néo precisavam tirar
recursos do laticinio para eles, tudo era reinvestido no préprio laticinio.” (Informacéo verbal,

8 de maio de 2017). Assim, foram feitas vdrias aquisicdes de equipamentos acompanhadas
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de contratos de assisténcia técnica que posteriormente auxiliaram os colaboradores na

manutencdo destes.

Nesse periodo, por meio de replicacdio de produtos seguindo especificagdes simples, a
empresa passou a produzir o queijo provolone e o parmesdo. Também, com o aumento dos
investimentos e da capacidade produtiva, a empresa passou a formalizar prdticas de gestdo
voltadas ao planejamento e controle da produgéo. Ainda, passou a incorporar controles de
qualidade que atendessem as exigéncias nacionais, visto a necessidade de ampliagéio do mercado,

caracterizando, nesse periodo, a capacidade tecnolégica de produgdo avangada (Nivel 2).

423 Anos 2010: Acumulagéo de capacidades tecnolégicas de
inovagéo bdsica e intermedidria

Entre 2010 e 2014 o Laticinio Alpha cresceu entre 25% e 30% (em processamento de
leite) por ano. Em 2017 processava 230.000 litros por dia. Segundo o Gerente de Captagéo
e Qualidade, o crescimento da empresa esteve atrelado ao préprio crescimento da industria

no periodo:

Em 2005 comegou a melhorar o poder aquisitivo da populagéio brasileira. Por consequéncia, aumentou
o consumo de litros de leite per capita. Até 2005 o brasileiro consumia 15 litros. Em 2010, o consumo
era 110 litros. Também, surgiram novas tecnologias no mercado, que ajudaram nos nossos produtos,
que sugaram um pouco desse produto, e consequentemente as empresas que ficaram atentas a esse

nicho de mercado conseguiram crescer. (Informacéo verbal, 8 de maio de 2017).

De acordo com o Gerente de Captagéio e Qualidade, para acompanhar o crescimento
da industria as principais mudancas realizadas pela empresa foram balizadas na compra de
novos equipamentos e matérias-primas ofertados pelos fornecedores: “Todo o ano qualquer
empresa do nosso ramo precisa se renovar, ou em maquindrio, ou em novos produtos, ou em

novas tecnologias, alguma coisa vocé tem que estar mudando para sobreviver.” (Informagéo

verbal, 8 de maio de 2017).

Uma das mudangas apontadas pelo Gerente foi a incorporagéo de um novo fermento

para a produgdo de queijos, importado do Canadd:

Nés temos um fermento que sé nés que utilizamos, importado do Canadd, extremamente caro,
utilizamos ele porque ele trabalha com toda tecnologia de coagulagéo, de filagem. E mesmo
pagando caro esse produto, o resultado final dele, no nosso processo de produgéo é muito positivo.
Temos um produto de altissima qualidade, e ainda garantimos o lucro. (Informacédo verbal, 8 de

maio de 2017).
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Ademais, o Gerente destacou o processo de fabricagéio do queijo desenvolvido pela

empresa, exemplificando a capacidade tecnolégica de inovagéio bdsica da empresa (Nivel 3):

Nosso processo tem diferencial. Nés montamos o nosso processo. A matéria-prima vai para um
silo de armazenamento, entra na fdbrica, e é pasteurizada. Recebe os condimentos, fermento,
coalho, os produtos que véo fazer a massa filar. Vai para uma mdquina que vai moldar o nosso
produto, com uma umidade de 44%. Segue para a salmoura com tanque de gelo para segurar
essa umidade. O processo precisou passar por diversos ajustes e melhorias para nos dar qualidade
e rendimento industrial. As mudancas nos equipamentos também ajudaram bastante, hoje ele ¢

Tetra Pak. (Informagéio verbal, 8 de maio de 2017).

O Gerente também destaca que a empresa trabalha com uma viséo aberta para

mudangas e melhorias:

Apesar de uma estrutura pequena, nés trabalhos com muita tecnologia. Comega com o produto
que nds utilizamos, até nosso processo de entrega, é muito bem desenhadinho, é muito bem
encaixadinho, a gente segue um roteiro. E no meio de todo esse processo, toda vez que a gente
observa uma coisa que a gente possa mudar, possa ganhar, possa ter competitividade industrial,

a gente estd atento a isso. (Informagéio verbal, 8 de maio de 2017).

Como exemplo de uma visdo atenta as melhorias e mudangas, o Gerente destacou o
estudo sobre a incorporagéio de frota prépria, o que demonstra a capacidade de inovagéo

bdsica da empresa (Nivel 3):

A questdo da frota prépria tem um estudo aqui dentro da empresa que a gente fez no passado. A
equipe estudou a comparagdo entre frota prépria e de terceiros durante oito meses. Com frota de
terceiros, a gente tinha um rendimento industrial anual de 9,5, ou seja, nés precisamos de 9,5 litros
de leite para fazer um quilo de produto final adequado. Com frota prépria hoje nés trabalhamos

com 9,2, e a qualidade do nosso produto melhorou muito. (Informacéo verbal, 8 de maio de 2017).

Portanto, em termos de implicagéio, essa atividade inovadora gerou a redugéio do

consumo de matéria-prima e a produgdo de um produto final com qualidade superior.

As melhorias conquistadas pela empresa estéo relacionadas com os mecanismos de
aprendizagem: treinamento com os colaboradores e contratagéio de expertise. De acordo

com o Gerente:
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Nés determinamos o leite, é o nosso funciondrio, ndo é um terceiro, nossa equipe é parte integrante
do negécio. Investimos em médo de obra e capacitacéio muito forte, foi feito isso no passado, e a
gente estd tendo muitos resultados positivos com isso. Com relagéio ao investimento em méo de
obra, por exemplo, trouxemos um funciondrio que trabalhava na Nestle para cd. E nés fizemos
esse tipo de contratacéo no leite, na logistica, na drea industrial e na drea de manutencéo, que ¢
um dos gargalos do negécio. Entéio a empresa é muito bem servida de profissionais. (Informagéio

verbal, 8 de maio de 2017).

As atividades de contratagdo de expertise iniciaram a partir de 2010; de acordo com
o Gerente, “a empresa comegou a investir em pessoas, a empresa diminuiu a sua margem de

lucro, investiu para isso, e hoje colhe os resultados.” (Informagéio verbal, 8 de maio de 2017).

O Gerente também destacou as dificuldades e questionamentos no processo de
decisdo sobre a criagéio de uma nova fdbrica. Porém, destacou que para se manter na
industria leiteira, que entra em uma fase de maturidade, é preciso crescer, exemplificando

a necessidade de manutencéio da capacidade tecnolégica de produgéio avancada (Nivel 2):

Sobre a nova fdbrica, foi uma deciséo dificil, mas precisamos crescer. A empresa chegou um ponto
que do jeito que ela estd organizada e planejada para o futuro ela vai ter um ganho ideal
no mercado com muita seguranga, ao contrdrio de muitas empresas médias e pequenas desse
segmento, que provavelmente abandonaréo a atividade durante os préximos 10 anos. Essa é a
nossa qvq|iqgﬁo. Tudo que se faz em laticinios se faz em longo prazo, ndo adianta pensar daqui

30, 40, 60 dias que ndo conseguem avangar. (Informagéo verbal, 8 de maio de 2017).

Sobre os equipamentos da nova fdbrica, o Gerente destacou o desenvolvimento
conjunto de equipamentos entre o Laticinio e os fornecedores estrangeiros, demonstrando a

capacidade tecnolégica de inovagédo intermedidria (Nivel 4):

80% do problema de uma empresa que aumenta sua capacidade industrial é que se perde muito em
rendimento industrial, porque a tecnologia é algo meio complexo de se falar. Entéo, a gente trouxe
essa equipe de fora, eles vieram, acompanharam nosso processo e desenvolvemos em conjunto os

equipamentos para nos atender da melhor maneira. (Informagéo verbal, 8 de maio de 2017).

O desenvolvimento conjunto baseado em engenharia demonstra o processo de

aprendizagem envolvido:

Nés temos um dos melhores gerentes industriais do ramo de queijos do Pais. Ele, com a equipe da
empresa italiana, desenvolveu os equipamentos. A equipe ficou 90 dias aqui dentro da empresa

com ele, acompanhando nosso processo e fazendo uma mdquina do jeito que a gente pediu. A
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gente quer processar o dobro com o mesmo rendimento que temos hoje, sem perder nada, em uma

escala muito maior. (Informagéo verbal, 8 de maio de 2017).

Em termos de aprendizagem, outro mecanismo muito utilizado é a assisténcia técnica
realizada pelos fornecedores que possuem técnicos atuando no Brasil. Ressalta-se que no
Parand e no Brasil séio escassas as empresas de mdquinas e equipamentos para laticinios,

mesmo sendo uma das regides com maior producdo. De acordo com o Gerente:

a empresa fornecedora de equipamentos mais préxima da gente é a Globoinox no Rio Grande do
Sul. Se néo é de S&o Paulo, Minas e Goids. E néo é tudo, dentro das nossas necessidades temos que

nos virar com as empresas de fora. (Informagéo verbal, 8 de maio de 2017).

Outro exemplo de atividade inovadora que demonstra a capacidade tecnolégica de
inovagdo intermedidria (Nivel 4) foi o desenvolvimento conjunto com o fornecedor TOTVS

de um software especifico para laticinios. De acordo com o Gerente:

Nés somos uma das poucas empresas que desenvolvemos um programa junto com a TOTVS,
especifico para laticinios. Utilizamos aqui em nosso laticinio, e toda vez que eles vendem esse
programa para outra empresa, eles precisam pagar royalties para a gente. Mapeamos desde o
produtor até o produto final, entéo se a gente precisar fazer um recall, a gente consegue saber de
onde ele veio, qual a temperatura e tudo. Um colaborador rabiscou o programa no passado e eu

vim e unifiquei ele. (Informagéo verbal, 8 de maio de 2017).

Sobre os produtos, nesse periodo foram inseridos o queijo montanhés e o queijo
prato, além dos subprodutos creme, manteiga e concentrado de soro. Também estd sendo
desenvolvido o processo para a produgéio de requeijéio. O Gerente destacou o processo
de aprendizagem via visitas técnicas a competidores: “Tém sido muito natural as visitas
entre empresas para conhecer o processo de produgéio uma da outra. Por exemplo, para
desenvolver nosso requeijéio, estamos fazendo visitas nas melhores empresas produtoras de

requeijéo.” (Informacéio verbal, 8 de maio de 2017).

Outros processos de aprendizagem subsidiados pela empresa séo a participagéio em

eventos, como Interleite, palestras e cursos. O Gerente destacou:

Os técnicos de captagdio véo aos shows rurais, vai ter um semindrio que vai durar trés dias. Nés
também recebemos pessoas para fazer estdgios. E ndo é s6 na minha dreq, o pessoal no financeiro,
por exemplo, estd sempre fazendo cursos. A gente também viaja para fora do Pais, em feiras, em

empresas que produzem equipamentos. (Informagédo verbal, 8 de maio de 2017).
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Portanto, no periodo de 2010 a 2017 a empresa avanca de capacidades tecnolégicas
de produgdio avancada (Nivel 2) para capacidade de inovagdo intermedidria (Nivel 4). A
Figura 4 apresenta a trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnoldégicas, destacando

as principais atividades que demonstram a capacidade acumulada e os processos de

aprendizagem (mecanismos de aprendizagem) envolvidos:

Aumento da produgdo (230 000 litros /dia
Niveis de A de leite)
Capacidade -Ampliagdo da fabrica
Tecnoldgica -AqulSlgao de equipamentos X
-Melhorias no processo de produgdo -
— ----1 Desenvolvimento de equipamentos oo~
-Inser¢@o dos produtos Montanhez e Prato
-Desenvolvimento de software
] Avancada Inicios das atividades de | -Contratagdo de expertise
2 9 (Nivel 5) p.rodug:zjio lécte.a (3000 -Treinamentos
g 1§ __ || litros/dia de leite). ] -Desenvolvimento baseado em engenharia | 4—
S > -Aquisicao do laticinio ! em parceria com fornecedores
2 2 Intermediaria -Manuteng&o das -Visitas técnicas entre fornecedores
=% = (Nive | 4) atividades de pr.oduc;ﬁo | -Participacdo em semindrios e feiras
© lactea com priticas de nacionais e internacionais
T W| gestdo informais e [ — )
Basica incipientes
(Nivel 3) -Produt.(i Mlllssarela
-Experiéncia de mercado | !
(varejo) o ——————
o ®8 Aumento da produgio
o Avangada ! | (40 000 litros/dia de leite)
_c;ﬁ 1:3 (Nivel 2) i | -Formalizagdo de praticas de
3 % B T R ‘,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,f, planejamento e controle
S 9 ! | -Aquisigdes de equipamentos
a E Basi -Inser¢do do Provolone e Parmeséo
8 ,aSlca | -Assisténcia técnica
(vael 1) ; . I
19905 ! 20005 ! 2010s !
Legenda:

Exemplos de atividades que representam as capacidades acumuladas
Exemplos de processos de aprendizagem (mecanismos de aprendizagem)

Figura 4. Trajetéria de acumulagéio de capacidades tecnolégicas do Laticinio Alpha.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa objetivou analisar as trajetérias de acumulagéo de capacidades
tecnolégicas e os processos de aprendizagem desenvolvidos por empresas da industria

leiteira do Sudoeste do Parand.

Diante disso, evidenciaram-se duas trajetérias tecnoldgicas. A primeira, encontrada
no Laticinio Alpha, inicia com capacidade de produgéo bdsica, e de maneira continua
avanca até capacidade de inovagéo intermedidria. Na segunda trajetéria, evidenciada em
trés laticinios (Beta, Gama e Kappa), as capacidades tecnolégicas permanecem estagnadas
em producdo bdsica, duas delas por mais de 30 anos. Ademais, reconhece-se que o acimulo
de capacidades tecnolégicas estd pautado em processos, observando-se poucos movimentos

de diversificagdo de produto—nas duas trajetérias.
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Em termos de processos de aprendizagem, o Laticinio Alpha explorou uma gama
de mecanismos de aprendizagem incluindo: treinamentos, assisténcia técnica, participagéo
em feiras e semindrios nacionais e internacionais, visitas técnicas, contratacdo de expertise
e desenvolvimento baseado em engenharia em conjunto com fornecedores. J& os Laticinios
Beta, Gama e Kappa utilizaram mecanismos de aprendizagem baseados em treinamento
e assisténcia técnica. Diante disso, parte das variagdes das trajetérias pode ser explicada
pelos processos de aprendizagem utilizados. Em outras palavras, diferentes mecanismos
de aprendizagem se associaram as distintas trajetérias de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas, e resultados similares também foram encontrados em estudos como os de
Figueiredo e Piana (2018). Portanto, os mecanismos de aprendizagem treinamento e
assisténcia técnica, quando usados de forma exclusiva, demonstraram-se insuficientes para

o desenvolvimento de capacidades de inovagéo.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

As conclusdes oriundas do atendimento ao objetivo da pesquisa que versou sobre
a andlise das trajetérias de acumulagéio de capacidades tecnolégicas e os processos de
aprendizagem desenvolvidos por empresas da industria leiteira do Sudoeste do Parand
apontam para questdes que devem ser consideradas na andlise de politicas publicas para
a inovagéio e de tomada de decisdes para estratégias empresariais. Em termos de politicas
publicas, recomenda-se maior sensibilidade na percepgéio de que as capacidades tecnolégicas
em termos de empresa séo uma varidvel importante a ser considerada na concepgéio da
agenda das politicas. Nesse sentido, as iniciativas politicas que visam ao avango da inovagéo
precisam ser sensiveis as capacidades ja acumuladas ao nivel das empresas e aos tipos de
insumos de conhecimento demandados. Também, sugere-se que as orientagdes e instrumentos
de politicas publicas se alterem & medida que as capacidades tecnolégicas acumuladas
pelas empresas sdo modificadas. Ressalta-se a preméncia de politicas publicas voltadas &
inovagéio, especialmente em produto, na industria, visto a importéncia que o setor apresenta

para a regido e o potencial que pode gerar para esta.

No que tange as contribui¢cdes para agdes empresariais, os resultados desta pesquisa
demonstram que as capacidades tecnolégicas ndo surgem e se desenvolvem em um vdcuo,
elas necessitam de esforcos deliberados e intencionais em aprendizagem. Nesse sentido,
sugere-se maior sensibilizacéio das empresas para o desenvolvimento de esforgos voltados a
diferentes mecanismos de aprendizagem. Sugere-se, inclusive, parceria com universidades, ja
que praticamente néo foram evidenciados mecanismos de aprendizagem em parceria com

esse ator.

Race, Joagaba, v. 18, n. 3, p. 475-502, set./dez. 2019 | E-ISSN: 2179-4936




Janaina Piana, Elizangela Mara Carvalheiro

Sugere-se, para estudos futuros, a insercdo de outras varidveis ( estratégias
corporativas, politicas industriais) que corroborem a compreensdo das trajetérias de
acumulagdo de capacidades tecnolégicas e estudos de cardter quantitativo que apoiem a

validagéio da métrica apresentada no estudo.
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