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Resumo

Objetivo do estudo: Esta pesquisa objetiva investigar como a acumulacdo de dominio
tecnoldgico possibilitou que a Cia. Iguagu de Café SollGvel explorasse alternativas de
diversificacdo industrial.

Metodologia/abordagem: A pesquisa foi realizada baseada numa estratégia de estudo de caso
em profundidade na agroindustria do café solivel com cobertura de longo prazo.
Originalidade/Relevancia: A literatura de inovagdo apresenta um desenvolvimento
consideravel acerca dos impactos para as organizagdes. Contudo, ainda encontra-se uma lacuna
quando se trata de como a acumulagdo de dominio tecnoldgico gera conhecimento e abre janelas
de oportunidades para diversificacdo industrial. Nao obstante, alguns estudos consideram que
indUstrias baseadas na agroinddstria ndo sdo capazes de gerar externalidades positivas e
desenvolvimento tecnoldgico e industrial.

Principais resultados: Esta pesquisa encontrou evidéncias que (i) o dominio tecnoldgico
exerceu um papel importante para a construcdo de conhecimento técnicos, tecnologicos e
cientificos que apoiaram as iniciativas de diversificacdo industrial da Iguacu, (ii) determinados
niveis de acumulacdo de dominio tecnoldgico foram mais ou menos importantes para a
realizacdo de diferentes tipos de diversificacdo industrial, e (iii) a trajetoria tecnoldgica da
Iguacu possibilitou investimentos em empresas de setores horizontais como em setores verticais
de importancia estratégica da empresa com sinergias e compartilhamento de fontes.
Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: A pesquisa conclui que agroindustrias baseando-se na
acumulacdo de dominio tecnoldgico podem gerar externalidades positivas por meio de diversas
atividades de diversificacdo industrial, e podem sim exercer o papel de geradoras de inovacao
e tecnologia.

Contribuicdes sociais/para a gestao: Lanca-se nova luz que desafia argumentos negativos em
relagdo a agroindustria como vetor de desenvolvimento econdmico e tecnologico.

Palavras-chave: Dominio tecnoldgico, agroindustria, diversificacdo industrial, Brasil
Abstract

Objective of the study: This research aims to investigate how the accumulation of
technological mastery enabled the Cia. Iguacu de Café Sollvel to explore alternatives for
industrial diversification.

Methodology/Approach: The research was conducted based on an in-depth case study strategy
in the soluble coffee agroindustry with long term coverage.

Originality/Relevance: The innovation literature presents considerable development about the
impacts on organizations. However, there is still a gap when it comes to how the accumulation
of technological mastery generates knowledge and opens windows of opportunity for industrial
diversification. Nevertheless, some studies consider that agroindustry-based industries are not
capable of generating positive externalities and technological and industrial development.
Main results: This research found evidence that (i) the technological mastery played an
important role in the construction of technical, technological and scientific knowledge that
supported Iguacu's industrial diversification initiatives, (ii) certain levels of technological
mastery accumulation were more or less important. for the accomplishment of different types
of industrial diversification, and (iii) Iguacu's technological trajectory enabled investments in
companies of horizontal sectors as well as in vertical sectors of strategic importance of the
company with synergies and sharing of sources.
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Theoretical/methodological contributions: The research concludes that agroindustries based
on the accumulation of technological mastery can generate positive externalities through
various activities of industrial diversification, can play the role of innovation and technology
generators.

Social/management contributions: A new light is shed that challenges negative arguments
regarding agroindustry as a vector of economic and technological development.

Keywords: Technological mastery, agroindustry, industrial diversification, Brazil
Resumen

Objetivo del estudio: Esta investigacion tiene como objetivo investigar como la acumulacién
de dominio tecnoldgico permitié a la Cia. Iguagu de Café Soluvel explorar alternativas para la
diversificacion industrial.

Metodologia/enfoque: Para lograr el objetivo propuesto, la investigacion se realizé sobre la
base de una estrategia de estudio de caso en profundidad en el negocio de café soluble con
cobertura a largo plazo.

Originalidad/relevancia: La literatura sobre innovacion presenta un desarrollo considerable
sobre los impactos en las organizaciones. Sin embargo, todavia hay una brecha cuando se trata
de como la acumulacion de dominio tecnoldgico genera conocimiento y abre ventanas de
oportunidad para la diversificacion industrial. Sin embargo, algunos estudios consideran que
las industrias basadas en el agronegocio no son capaces de generar externalidades positivas y
desarrollo tecnoldgico e industrial.

Resultados principales: Esta investigacion encontré evidencia de que (i) el dominio
tecnoldgico jugd un papel importante en la construccion de conocimiento técnico, tecnoldgico
y cientifico que apoyo0 las iniciativas de diversificacion industrial de lguacu, (ii) ciertos niveles
de acumulacion de dominio tecnologico fueron mas o menos importantes. para el logro de
diferentes tipos de diversificacion industrial, y (iii) la trayectoria tecnoldgica de Iguacu permitié
inversiones en empresas de sectores horizontales, asi como en sectores verticales de
importancia estratégica de la empresa con sinergias e intercambio de fuentes.

Contribuciones teodricas/metodoldgicas: la investigacion concluye que las agroindustrias
basadas en la acumulacién de dominio tecnolégico pueden generar externalidades positivas a
través de diversas actividades de diversificacion industrial, pero pueden desempefiar el papel
de generar innovacion y tecnologia.

Contribuciones sociales/de gestion: se arroja una nueva luz que desafia los argumentos
negativos sobre la agroindustria como un vector de desarrollo econdmico y tecnologico.

Palabras clave: Dominio tecnologico, agroindustria, diversificacion industrial, Brasil

Introducéo

Neste artigo é debatido acerca do desenvolvimento tecnoldgico, inovativo e
organizacional de uma industria intensiva em recursos naturais no contexto do Estado do
Parand/Brasil. A pesquisa objetiva examinar a maneira na qual a acumulagdo de dominio
tecnoldgico influencia a exploracao de alternativas de diversificacdo industrial na Cia. Iguagu

de Café Soluvel.
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A investigacdo aqui proposta se torna relevante pelos seguintes motivos. Primeiro, hd um
prolifero numero de estudos que investigaram o papel do dominio tecnoldgico na trajetoria
tecnoldgica das empresas (ex: Gonzalez, 2016; Gonzalez; Cunha, 2012, 2013; Kim, 19974,
1997b, 1998; Lee & Lim, 2001; Piana, 2016; Etc.). Entretanto, o processo de industrializacdo
em inddstrias intensivas em recursos naturais no Brasil, e mais especificamente na
agroindustria, ainda é pouco explorado (Gonzalez, 2016), com raras excec¢des (Gonzalez 2016;
Gonzalez; Cunha, 2012, 2013; Katz, 2015; Marin; Stubrin, 2015).

Segundo, ha algumas abordagens com uma visao limitada sobre os recursos naturais. Os
argumentos dessas abordagens podem ser sumarizados nas seguintes ideias: (i) Sdo ignorados
0s avancos técnicos, tecnoldgicos, agricolas e de inovacdo necessarios para que inddstrias
relacionadas a agroindlstria sejam competitivas no mercado internacional, muitas vezes
reduzindo o fator sucesso somente a preco (ex: Ferraz; Souza; Kupfer, 2010); (ii) Autores como
Cavalieri, Torres e Hasenclever (2013, p.18) comentam que 0 expressivo crescimento da
especializacdo brasileira em industrias relacionadas aos recursos naturais pode gerar uma
“mudanga estrutural limitada a enclaves, com baixo crescimento da demanda agregada e forte
aumento da produtividade em poucos setores”; (iii) Alguns autores argumentam que as
possibilidades de avanco tecnoldgico, diversificagdo industrial e crescimento econémico é
atingido principalmente (ou somente) por meio da industria manufatureira (product-based
firms) e de alta tecnologia (ex: Cimoli; Dosi; Stiglitz, 2009; Ferraz; Kupfer; looty, 2004;
Ocampo, 2004).

Terceiro, a importancia de realizar este tipo de estudo que examinem a inddstria de
recursos naturais, por exemplo, (i) varios estudos recentes tem chamado a atencdo para as
particularidades das inddstrias intensivas em recursos naturais, tanto em economias avangadas
(ex: Smith, 2007; Ville; Wicken, 2012), como em economias em desenvolvimento (Dantas,
2011; lizuka; Katz, 2011, Morris; Kaplinsky; Kaplan, 2012); (ii) o Brasil, mesmo com uma
industria bastante diversificada, possui parte relevante do seu PIB relacionado a industrias
intensivas em recursos naturais; (iii) uma importante caracteristica que emerge de estudos
existentes sdo as especificidades das condicdes agricolas e edafoclimaticas que variam de pais
para pais. Isso impede a mera replicacdo tecnoldgica e consequentemente seguir o trajeto da
imitacdo duplicativa a criativa. Ou seja, a exploracdo de recursos naturais cada vez mais se
tornam “Science-based” e menos intensivos em escala (Mazzoleni; Nelson, 2007). Entretanto,

ainda pouco se sabe desse tipo de industria.
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Quarto, em busca de substanciar com evidéncias empiricas, essa pesquisa concorda com
0s argumentos de Gonzalez (2016), Katz (2015) e Perez (2008 e 2015) que economias
emergentes com abundancia em recursos naturais podem se aproveitar de oportunidades
tecnoldgicas geradas por inddstrias intensivas em recursos naturais (no caso dessa pesquisa, a
agroindustria de café sollvel) para obter desenvolvimento industrial, tecnolégico e
organizacional. De forma mais especifica, a literatura pouco aproveitou para explorar como que
uma inddstria intensiva de recursos naturais, num contexto de economia emergente, com base
em seu dominio tecnoldgico (suas habilidades e competéncias tecnoldgicas), gerou
externalidades positivas por meio de atividades de diversificacdo industrial.

Quinto, a empresa selecionada para esta pesquisa é uma das trés maiores empresas
brasileiras exportadoras de café sollivel, com presenca internacional nos 5 continentes e
empresas subsidiarias na Europa. Atualmente, a lguacu faz parte do Grupo 3coracdes, lider
nacional no segmento de café torrado e moido. Desta forma, a empresa selecionada para este
estudo se torna relevante para o contexto desta pesquisa pela sua relevancia no mercado
nacional e internacional e pela sua trajetoria (ex: Gonzalez; Cunha, 2012, 2013).

Por fim, com o intuito de responder o objetivo proposta neste artigo, o trabalho esta
dividido em cinco se¢des, sendo a introducdo a primeira. A segunda é apresentada uma breve
discussao tedrica; o terceiro bloco € argumentado a maneira na qual a pesquisa foi realizada; a

quinta secéo é apresentado os dados da pesquisa e por fim, os comentérios finais e discussdes.

Dominio tecnoldgico: as habilidades e competéncias da empresas para gerir a criacdo de
atividades inovadoras

A compreensao central que almeja-se neste trabalho é das capacidades para realizacdo
de atividades de inovacdo. Conceitos fundadores de Bell et al (1982), Katz (1976), Scott-
Kemmis (1988) e Westphal, Kim e Dahlman (1984) sintetizam o dominio tecnoldgico como as
aptiddes e os conhecimentos incorporados dentro da organizagdo, nos trabalhadores, nas
instalacBes e nos sistemas organizacionais, usando o conhecimento tecnologico para assimilar,
adaptar e/ou criar novas tecnologias. Dodgson e Bessant (1996) definem que: (i) Recursos: séo
todos os ativos na firma que possibilitam a empresa a operar, incluindo ativos intangiveis e
tangiveis, habilidades, conhecimentos, conexdes organizacionais com outras empresas € etc.;
(ii) capacidade de inovacdo: sdo as caracteristicas da firma e da sua gestao que possibilitam que

ela defina e desenvolva competéncias para criar vantagem competitiva, e; (iii) Competéncias:
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que focam a combinacéo de recursos no qual possibilitam que a firma se diferencie entre seus
competidores.

A partir de todas essas contribui¢des, que visualizam o dominio tecnoldgico como
criador de vantagem competitiva; e uma das formas de criacao de vantagem competitiva € pela
inovacéo e pela exploracdo de alternativas de diversificacdo industrial, este artigo compreende
dominio tecnolégico como: 0S recursos necessarios para gerar e gerenciar a mudanca
tecnoldgica (Bell; Pavitt, 1993 e 1995). Os recursos sdo compostos de habilidades,
conhecimentos, tecnologias, procedimentos, processos, e outras capacidades possuidas pela
empresa (Dodgson; Bessant, 1996; Lall, 1992; Kim, 1997a). Adicionalmente, Dantas e Bell
(2009 e 2011) e Gonzalez (2016) argumentam que o dominio tecnoldgico pode ndo estar
concentrado completamente dentro das firmas; podendo estar distribuido e/ou decomposto em
fornecedores, empresas de consultoria, institutos de pesquisa, universidades e spin-offs da
prépria organizacdo (Schmitz; Strambach, 2009). Para operacionalizacdo da defini¢cdo dos
niveis de Dominio Tecnoldgico, é apresentado a Tabela 1.

Tabela 1

Tipologia de dominio tecnolégico para a industria de café soltvel
Niveis Detalhamento

Unboxed

LI

Habilidade para implementar novas
variantes e criar novos segmentos
tecnoldgicos. Realizag¢do de
atividades inovadoras novas para o
mundo

A organizacéo possui um dominio tecnolégico préximo ou na fronteira
tecnoldgica internacional. A gestdo implementa departamentos
especificos para a realizacdo de atividades de inovagdo e pesquisa. A
organizacdo é capaz de orquestrar redes tecnoldgicas. A inser¢do no
mercado internacional é de importancia estratégica para a organizacao.

White Box

Habilidade para implementar
melhorias incrementais na tecnologia
e na sua aplicacdo. Realizacdo de
atividades inovadoras novas para a
industria/economia

A organizagdo possui um dominio tecnoldgico razodvel. A gestdo
implementa dotacdo orcamentéria para atividades tecnoldgicas e
estimula esforcos de engenharia e desenvolvimento. O
desenvolvimento tecnolégico é feito em parceria e a organizagao
possui um estoque de conhecimento tecnoldgico suficiente para
participar de redes tecnoldgicas de forma ativa. A geréncia possui alta
consciéncia da importancia dos mercados internacionais para expansao
econdmica e desenvolvimento tecnoldgico via interagdo com
mercados mais complexos.

Grey Box

Habilidade para implementar
atividades inovadoras a base de minor
adaptations. Realizacdo de atividades
inovadoras novas para a empresa

A organiza¢do possui um dominio tecnoldgico inicial. A gestdo
compreende a importancia do aperfeicoamento tecnoldgico e se
aventura em iniciativas de adocdo, adaptacdo e melhoria. O
desenvolvimento tecnoldgico ainda é massivamente dependente de
ajuda externa. Os esforcos de internacionalizacdo sdo crescentes, mas
ainda possuem dependéncia de parceiros estratégicos

Black Box

A organizacdo possui um limitado dominio tecnolégico. Sua gestao
ndo percebe a necessidade ou importdncia de engajamento em
atividades inovadoras (e até mesmo, nem seja necessario realmente).
Sua abrangéncia comercial pode até mesmo ser internacional, mas
ainda sem engajamento ativo da geréncia.
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Habilidade para operar tecnologias

existentes. Aquisi¢ao de tecnologia na

forma turnkey. Inabilidade para

inovar ou “combater incéndios”
Nota. Fonte: Baseado em Arnold e Thuriaux (1997), Bell (2006), Bell et al (1982 e 1995), Lall (1992), Gonzalez
(2010), Gonzalez & Cunha (2012, 2013) e OECD (1992)

Diversificacao industrial: exploracédo de alternativas para o crescimento organizacional

Nesta pesquisa a diversificagdo industrial é compreendida como a busca pela
heterogeneidade de produtos (Ansoff, 1958), participando de forma simultanea em diferentes
negocios (Pitts; Hopkins, 1982), que requer ou implica em um aumento/extensdao das
habilidades (dominio tecnoldgico) (Grant; Jammine, 1988; Gonzalez, 2016; Rumelt, 1986),
incorporando a sinergia e o compartilhamento de fontes que permitem distin¢des entre empresas
diversificadas ao principal negocio (Grzebieluckas Et. Al., 2007).

Para a operacionalizagdo desta pesquisa, 0s padrdes de crescimento da firma seréo
examinadas com base especialmente em Hendrikse e Van Oijen (2002) e Torres-Vargas (2006)
nas seguintes dimens@es (Tabela 2): (i) Integracdo Horizontal; (ii) Integracdo Vertical, e; (iii)

Diversificacao.

Tabela 2
Diversificacdo industrial: exploracdo de alternativas para o crescimento organizacional
Tipo Explicacéo
x Crescimento orgdnico  Considerando crescimento horizontal quando a organizacdo
Integracao . M . L
Horizontal realiza a expansdo de sua capacidade na mesma atividade

Fus@es e Aquisicdes desempenhada anteriormente de acordo com a sua classe
ISIC.

Considerando crescimento vertical upstream quando a
organizagcdo expande suas atividades, na cadeira de
producdo, que antecedem as atividades originais (a
Integracdo Vertical montante).

(conglomerada) Considerando crescimento vertical downstream quando a
organizacdo expande suas atividades, na cadeira de
producdo, que sdo posteriores as atividades originais (a
jusante).

Anélise do engajamento da organizagdo em novas

atividades ou producdo de outros produtos, ou seja, a
Direta diversificacdo ocorre quando a organizagdo inicia a

producdo de produtos pertencentes a outra classe ISIC e/ou

Diversificacdo CNAE de sua origem inicial.

Criacdo de novas empresas/clusters por spin-offs/spillovers

gue se engajam em novas atividades ou producdo de novos

produtos pertencentes a classes ISIC e/ou CNAE diferentes

de sua origem inicial.

Nota. Fonte: Baseado em Chandler (1962), Hendrikse e Van Oijen (2002), Penrose (1959) e Torres-Vargas

(2006)

(concéntrica)

Upstream

Downstream

Spin-offs
Indireta
Spillovers
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Metodologia

Em vias de responder a indagacdo desta pesquisa, apoiou-se num estudo qualitativo
indutivo baseado em estudo de caso, com uma escolha deliberada, pela sua profunda riqueza de
informacdes (Eisenhardt, 1989; Patton, 1990; Yin, 2005).

Como se tratou de um estudo com natureza longitudinal, foi necessaria a reconstrucao da
trajetoria de acumulagcdo de dominio tecnoldgico do estudo de caso escolhido. Para tal, foi
necessaria a coleta de informacdes sobre as atividades tecnoldgicas desempenhas pela Iguagu.
Especificamente, foi buscada informacGes sobre os esforcos da empresa para
adquirir/aprimorar/melhorar/desenvolver novos processos, novos produtos, novos
equipamentos, novas formas organizacionais, novos insumos, novos mercados, novas técnicas,
novas especificacbes, novos sistemas de automatizacdo, novos procedimentos de qualidade,
novos coprodutos, etc. Ademais, foram buscadas informacBGes sobre possiveis acdes
estratégicas de crescimento organizacional como crescimento horizontal, crescimento vertical
e diversificagéo.

Como se tratou de uma investigacdo que remonta informacgdes do passado da
organizacdo, foi necessaria a utilizacdo de maultiplas técnicas como: entrevistas, encontros,
observacdo, material técnico, material histérico, documentos para maior confiabilidade e
execucdo de triangulacdo metodoldgica. Particularmente, as entrevistas se apoiaram num
roteiro semiestruturado e aplicado em dirigentes-chave da empresa que pudessem relembrar as
estratégias, as histdrias, as iniciativas e as atividades tecnologicas (milestones). As entrevistas
presenciais tiveram um periodo de duracdo meédia de 2 a 3 horas cada. Foram acessados cinco
(5) grandes executivos da empresa: Diretor Industrial, Gerente de Suprimentos, Manutencéo e
Logistica, Coordenador de Qualidade e Processos, Coordenador de P&D, Coordenador de
Treinamento e Desenvolvimento. Além dessas entrevistas, foram realizados encontros com
outros trés (trés) funcionarios para esclarecimentos de algumas davidas: Analista de RH,
Engenheiro de Produgéo, Engenheiro de Meio-ambiente e Analista de Qualidade. Ademais, a
observacao in loco foi realizada a partir de visitas técnicas acompanhado pelo Engenheiro de
Producdo, Coordenador de P&D, Analista de Qualidade, Engenheiro de Meio-ambiente e
Analista de RH. O departamento de registros, em parceria com o departamento de RH
disponibilizaram vasto material documental historico e técnico correlato a empresa, constituido
por atas, minutas de reunido, relatorios, documentos administrativos, jornais de circulagdo
externa, jornais de circulacdo interna, artigos publicados na midia, livro histérico da empresa,

fotos, videos e etc. Técnicas da bola de neve, cruzamento de entrevistas e triangulacdo de dados
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foram usadas quando necessarias para o esclarecimento de eventuais discrepancias de dados e
informacdes. Ou seja, em duas oportunidades o pesquisador recorreu a esclarecimentos com o
Analista de RH por telefone e outras vezes via email.

Os dados obtidos das entrevistas foram transcritos. Os dados obtidos dos documentos
foram organizados. Apos isto, os dados foram condensados, transcritos, codificados e
preparados numa formatagdo comum (Data cleaning). Ou seja, foi objetivo estruturas uma
memoria das entrevistas e observacdes de campo. Em seguida, foi realizada uma leitura,
conciliacdo com dados secundarios (documentos, informacdes da internet, informacGes de
associacoes e etc.) e limpeza de dados. Foi desta forma que foi possivel encontrar categorias
preliminares e realizar as primeiras relagdes, mesmo que de forma priméaria. Apds isto,
realizando uma comparacao dos dados, foi desenhada uma tabela descritiva com a estrutura das
taxonomias analiticas apresentadas no referencial tedrico (Data reduction). Finalmente, com a
comparacdo dos dados obtidos, com 0s conceitos e a estrutura analitica desenvolvida e a
necessaria reflexdo, foram realizadas andlises, interpretac6es e identificacdo de padrdes (Data
interpretation) (Miles; Huberman, 1994).

Evolucdo do Dominio Tecnoldgico da lguacgu: a trajetoria tecnoldgica como variavel
impulsionadora da diversificacdo industrial

Esta secdo tem como objetivo apresentar a trajetoria de evolucdo do dominio tecnolégico
da Iguacu entre as décadas de 1970 a 2010. A exposi¢ado da trajetoria sera feita de acordo com
0 modelo indicado na Tabela 1.

A partir da Figura 1 — Trajetdria tecnoldgica da Iguacu entre as décadas de 1970 a 2010
é possivel argumentar que: (i) Com relacdo a velocidade (taxa) de evolucdo do dominio
tecnoldgico, a lIguagu construiu dominio tecnoldgico para as trés diferentes fungdes
tecnoldgicas de forma heterogénea; ou seja, em velocidades diferentes; (ii) As trés fungdes
tecnoldgicas realizaram saltos qualitativos no seu nivel do dominio tecnolégico em diferentes
momentos; (iii) Todas as funcGes tecnologicas iniciaram no nivel 1 (Black box) e chegaram até
o nivel 3 (White box); (iv) De forma agregada, é possivel argumentar que a Iguacu foi capaz de

ao longo de quatro décadas acumular dominio tecnol6gico em nivel White Box .
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\' Produto “ro Processos
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Anos de vida da Empresa

Figura 1. Trajetoria tecnoldgica da Iguacu entre as décadas de 1970 a 2010
Fonte: Elaborado pelo autor.

De forma sintética, a empresa iniciou suas operacbes como dominio tecnoldgico
suficiente para a operacdo de tecnologias importadas principalmente de fornecedores
internacionais da Alemanha, Suécia, Dinamarca, Estados Unidos e Japdo. Por exemplo, o
projeto, desenvolvimento, instalacdo e melhoramento dos equipamentos, processos e produtos
do café tipo Spray Dried e extrato de café (Nivel Black Box). Ao longo do tempo, a empresa
engajou esforgos inovativos de forma autbnoma e cooperada com fornecedores e universidades
nacionais e internacionais para implementar atividades de adaptacdo/aperfeicoamento de
tecnologias. Por exemplo, o projeto, desenvolvimento, instalacio e melhoramento dos
equipamentos, processos e produtos do café tipo liofilizado (Freeze-Dried), concentracao a frio,
oleo de cafe, café liquido congelado, desumidificacdo da borra de café para utilizagdo como
fonte de energia, equipamentos de automacdo industrial e etc. (Nivel Grey Box).
Aproximadamente na Gltima década, a empresa foi capaz de implementar atividades inovadoras
com alto grau de complexidade tecnoldgica e inovadora. Por exemplo, criagdo, projeto e
operacdo de laboratorios de P&D, microbiologia, analise, embalagens, fabrica em escala piloto
e de novos produtos (Nivel White Box).

Os esforcos da Iguacu para construir dominio tecnolégico ao longo do tempo

possibilitaram que a empresa: (i) acumular conhecimento técnico, tecnoldgico e cientifico de
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diferentes areas do conhecimento industrial, como por exemplo: engenharia mecanica,
engenharia elétrica, engenharia quimica, engenharia de materiais, engenharia mecatronica,
engenharia de alimentos, bioquimica, energia, e etc. Estas conclusdes sdo ampliadas nos estudos
de Gonzalez e Cunha (2012 e 2013) e corroboram os argumentos de Arnold e Thuriax (1997)
e Bell et. al. (1982) que a acumulagdo de Dominio Tecnoldgico amplia a base de conhecimento
das organizagdes; (ii) acumular conhecimento para operacdo de tecnologias, maquinas,
equipamentos, processos e técnicas existentes; (iii) acumular conhecimento para implantacao
de atividades inovadoras de média a grande complexidade tecnoldgica; (iv) este conhecimento
acumulado possibilitou que a empresa, em algumas ocasides fosse capaz de implementar
atividades inovadoras préximas a fronteira tecnoldgica internacional, novas variantes e novos
segmentos tecnoldgicos, e; (v) Por fim, esse dominio tecnoldgico acumulado possibilitou que
a empresa realizasse diversas atividades de diversificacdo industrial. Portanto, a acumulacéo de
Dominio Tecnoldgico, além de ter ampliado a base de conhecimento da empresa (LALL, 1992),
possibilitou (Grant; Jammine, 1988; Rumelt, 1986) a expansdo de atividades em diferentes
negocios (Pitts; Hopkins, 1982), busca pela heterogeneidade de produtos (Ansoff, 1958),
compartilhando a sinergia entre as empresas diversificadas ao principal negdcio (Grzebieluckas
Et. Al., 2007) Desta forma, as proximas sessdes apresentardo exemplos de como o dominio
tecnoldgico atuou como uma das variaveis explicativas dos esforcos de diversificacao industrial

da lguagu.

Integracdo Horizontal: o dominio tecnoldgico como variavel influente da expansao
produtiva da Iguacu

Uma das implica¢des da acumulagdo de dominio tecnoldgico na diversificacdo industrial
é pela expansao produtiva da empresa conforme a Tabela 2. Esse crescimento pode se dar de
forma organica ou por meio de fusdes e aquisi¢cGes. Até a década de 2010, a Iguagu baseou sua
integracdo horizontal por meio primordialmente de forma orgéanica. Prova desta integracdo
conceéntrica foi a multiplicacéo da capacidade produtiva do inicio da empresa ao longo do tempo
(Ver Tabela 3)
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Tabela 3

Capacidade produtiva e faturamento anual da Iguacu entre 1971 a 2009
Ano Producdo em Kg Faturamento em US$
1971 717.220 1.384.606
1974 2.428.292 7.501.933
1975 3.917.662 12.902.749
1980 6.553.677 75.372.903
1985 7.852.489 54.278.433
1990 10.077.505 42.068.504
1995 10.460.433 87.880.573
1997 9.698.339 71.511.736
2008 11.305.000 n.d.
2009 11.548.000 n.d.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa empirica

O é&pice da producdo da lguacu foi em 1994 quando atingiu a marca de 11.078.494 kg de
café soltvel produzidos (nas suas diferentes modalidades). De outro lado, o periodo com maior
faturamento na empresa ocorreu em 1995 com uma marca superior a 87 milhdes de US$.

Outro exemplo da expansao concéntrica da Iguacu ocorreu em 1986. Em 1974 a linha de
produgdo pelo processo freeze-drying foi destruida por um incéndio; em consequéncia a
Empresa passou a operar somente o processo spray-drying. Em 1986 voltou a produzir café
soltvel pelo processo freeze-drying, por meio da entdo controlada Macsol. Tudo comegou com
a Frusol que a principio, trabalhava com a Liofilizacdo de frutas e que, posteriormente, passou
a produzir café soltvel, por volta de 1965. Diante da perspectiva de expansdo do mercado desse
tipo de solGvel, poucos anos depois, eles fizeram investimentos para ampliar a sua capacidade
de producéo, adquirindo uma instalacdo Leybold. Em 1971, a Coca-Cola adquiriu o seu controle
acionario. Em meados de 1985, a Iguacu comegou a manter entendimentos com a Coca-Cola
para a formacdo de “joint venture”. Em 1986, nascia a Macsol S.A.

Em 2002, a Iguagu deu inicio a operacdo da primeira producéo e do primeiro envase de
propriedade da Iguagu fora do Brasil. Essa produgdo aconteceu em Turgovivisti, a 70 km de
Bucareste na Roménia.

Em 2003, a Iguagu engatinhava nos planos de investimento em outro pais europeu: a
Espanha. O projeto previa o inicio da producdo no 2° semestre de 2006. O objetivo foi que esta
instalagdo fosse a primeira unidade de producédo de café liofilizado no exterior. Foi tomada a
decisdo que a localizacdo da fabrica fosse em Paléncia, no Norte da Espanha. A fabrica foi
projetada para uma producéo de 3,6 mil toneladas por ano.
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Em 2003 nascia a ACC — Alliance Coffee Company, resultado da associacéo da Panfoods
com a empresa espanhola SEDA Solubles S.L. Desta parceria, surgiu um nova empresa: A
Alliance Coffee Company Liofilizados, um “filhote” da ACC, e que se tornou a primeira fabrica
da Iguacu a produzir café liofilizado fora do pais. A soma de investimentos para a construcao
dessa nova fabrica foi de 15 milhGes de Euros. Com este investimento, a Iguacu alcancou a
posicdo de uma das dez maiores exportadoras mundiais.

Desta forma, podemos identificar que todos os niveis de dominio tecnolégico (Black,
Grey e White Box) exerceram um papel fundamental ao longo do tempo para que a Iguacu
expandisse sua capacidade produtiva, tanto no ambito de volume de produgdo, como de
ampliacdo do leque de produtos ofertados para o0 mercado. Ou seja, essas evidéncias corroboram
0s argumentos apresentados por Grant e Jammine (1998) e Rumelt (1986) que a busca pela
heterogeneidade de  produtos  (Ansoff, 1958) requer e/fou implicou no

aumento/ampliacdo/criacao de dominio tecnoldgico.

Integracéo Vertical: o dominio tecnoldgico como variavel influente da expansédo na cadeia
produtiva da Iguacu

Outra possivel implicacdo da acumulacdo de dominio tecnoldgico é a diversificacdo
conglomerada, ou também conhecida como integracdo vertical. Essa diversificacdo pode
acontecer de duas formas: upstream (a montante) e downstream (a jusante).

Upstream: Em 2002 a Iguacu criou a Francafé, uma empresa prestadora de servigos na
area de armazenagem de café. Posteriormente, em 2006, as atividades da Francafé foram
incorporadas a Marubeni Colorado.

Downstream: Também em 2002, a Iguacu assumiu o controle da empresa Autdbmatos
Industrial S.A. A Autdmatos fabrica maquinas para cafés e outras bebidas quentes (vending
machines).

Ressalta-se que a empresa ndo criou atividades de Diversificacdo Direta. Contudo, a
empresa foi capaz de criar uma linha de produtos e marcas que expandiram sua atuagdo no
mercado, por exemplo: Criacdo das marcas “Amigo” (com presenca na Russia e Roménia),

Portanto, estas evidéncias sugerem que a integracdo vertical da lguacu foi possivel
devido aos esforcos de constru¢do de dominio tecnoldgico predominantemente em nivel Grey
Box, onde a empresa implementou atividades inovadoras a base de minor adaptations. Ou seja,

as evidéncias aqui apresentadas corroboram os argumentos de Pitts e Hopkins (1992) e Schmitz
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e Strambach (2009) da diversificacdo via Integracdo Vertical e desafiam os argumentos de
Cimoli, Dosi e Stiglitz (2009), Ferraz, Kupfer e looty (2004) e Ocampo (2004) que a
diversificacdo industrial ocorre somente pelas product-based firms e empresas de alta

tecnologia.

Diversificacdo Direta: o dominio tecnolégico como variavel influente da expanséo para
novos negadcios ndo relacionados da Iguagu

A partir da acumulacdo de dominio tecnologico, a Iguacu foi capaz de se engajar em
atividades e/ou producdo de outros produtos. Estes novos produtos, para serem categorizados
como uma “diversificagdo direta”, devem necessariamente serem pertencentes a outra categoria
ISIC e/ou CNAE de sua origem inicial.

Ao longo da historia da Iguacu, a empresa engajou esforcos principalmente em produtos
relacionados ao café soltvel e suas possiveis variagdes tecnoldgicas, para aumento da qualidade
ou das caracteristicas desejadas pelos seus clientes. O Unico exemplo de diversificacdo direta
realizada pela organizacédo foi a producéo de energia elétrica. A historia do esforco técnico e
tecnoldgico desta diversificacao € relatado a seguir.

Em 1976, substituia as caldeiras Borsig da Alemanha pelos compressores Mycom do
Japdo, reduzindo significativamente o consumo de combustivel. Em 1981 foi instalado, num
total de trés, o Gltimo compressor. A Borsig era utilizada para a producéo de 4gua gelada para
o resfriamento do extrato do café. Nesse periodo, por causa da racionalizacdo, a Iguacu utilizou,
pela primeira vez, a borra do café para queimar nas caldeiras, diminuindo assim, a quantidade
necessaria de combustivel.

Na Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE), a empresa desenvolveu um projeto para
conseguir um nivel de pureza satisfatorio para os efluentes descartados pela Fabrica que eram
de 60 m3/h e desses, ainda sdo retiradas 150 toneladas de borra de café por més. O sistema de
tratamento de efluentes da empresa foi implantado em 1981, com a instalacdo de um projeto
desenvolvido pelo CEAG-PR. A partir de 1985, a SUREHMA (Superintendéncia de Recursos
Hidricos e Meio Ambiente) iniciou uma pesquisa, na qual foi caracterizado o efluente e obtidos
0s parametros para a implantacdo do Sistema de Tratamento Bioldgico (aeracdo prolongada e
oxidacéo total).

Em 1988 a empresa instalou um sistema antipoluente, que consiste num sistema de
lavagem de gases de combustdo. A partir de 1998, a empresa substituiu parte de seu combustivel
pelo gés liquefeito de petroleo — GLP e gés natural. Apds o estudo, resolveu-se executar o
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projeto em duas fases: tratamento primario, que consiste na remoc¢do da borra contida no
efluente e o tratamento secundario, que vai fazer o tratamento biol6gico com bactérias aerdbicas
que degradam a carga organica. Com a implantacdo das duas fases em 1990, a empresa obteve
como resultado em seu tratamento primario a remocao de 150 toneladas de borra por més e, no
tratamento secundario, a reducdo da Demanda Quimica de Oxigénio para 500 mg/l, melhorando
consequentemente, a qualidade do despejo langado no Ribeirdo S&o Luis, com grau de pureza
perfeitamente aceitavel pela SUREHMA e sem comprometimento a fauna e a flora.

Em 1994 foi contratada uma empresa para ajudar no processo e em 1995 foi criado o
Grupo de Perdas. Devido ao aumento da carga poluidora, iniciou-se o Tratamento Fisico-
Quimico provisorio para evitar que a DBO (Demanda Quimica de Oxigénio) atingisse padréo
de 500 mg/litro. Antes do novo sistema de prensagem, implantado em agosto de 1988, o residuo
era transportado em caminh@es que levavam para diversos locais da regido. Em 1997, a borra
era despejada em trés silos e para cada silo existe um sistema de prensa com o objetivo de retirar
a umidade do residuo a 45%. Depois o residuo € levado para o secador e servira para a queima
na caldeira. Essa borra representa um combustivel trés vezes mais econémico do que o 6leo
BPF. A caldeira para queima da borra usa a queima de borra do café industrializado para
geracdo de vapor nas caldeiras, reduzindo em aproximadamente 50% a utilizacdo dos derivados
de petroleo e diminui a presenca de enxofre expelido nos gases provenientes da combustéo.

A partir de dezembro de 2007, a Iguagu comecou 0s estudos da aquisi¢cdo de uma
caldeira. Em 28 de abril 2009 a caldeira foi inaugurada. A empresa reduziu o langamento de 30
mil toneladas por ano de CO2 na atmosfera que eram gerados pela queima de combustivel fossil,
e essa reducdo foi vendida na forma de “créditos de carbono”. Com a nova caldeira a empresa
pode atender a ampliacéo do parque fabril com o novo liofilizador, que consumia oito toneladas
de vapor por hora. A implantacéo da nova caldeira visava introduzir fontes renovaveis na matriz
energeética da lguacu, substituindo o combustivel utilizado para geracéo de vapor, por meio da
instalagdo da nova caldeira que utilizara residuos de biomassa como combustivel. O
equipamento produz 30 toneladas/hora de vapor e pressdo de 21 kg/cm? para atender uma
producéo de 18.000 toneladas de café soltvel por ano.

A nova caldeira substituiu as trés existentes, das quais somente a caldeira CBC fez parte
do escopo do projeto (responsavel por 93% da producéo total de vapor em 2007). As outras
caldeiras ndo foram consideradas para este projeto uma vez que uma delas, a caldeira ATA I,

ja utiliza residuos de biomassa como combustivel (95% de residuos de biomassa gerados no
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processo e 5% de 6leo combustivel) e a outra caldeira, ATA 24, é mantida em stand by, ou seja,
entra em funcionamento ocasionalmente, apenas quando ocorre uma parada para manutencgéo
das demais caldeiras.

Com a implantacéo da atividade de projeto, o vapor foi suprido por meio da utilizagédo
de combustivel renovavel, ou seja, de residuo de biomassa (cavaco, borra de café, além de borra
e lodo da Estacdo de Tratamento de Efluentes). Os residuos de madeira (cavaco) sdo fornecidos
por empresas da regido, a borra de café, borra e lodo da Estacdo de Tratamento de Efluentes
(ETE) sdo gerados pelo processo da Iguacu.

Como o novo equipamento, a empresa reduziu em 28.949 toneladas de CO2e por ano,
devido a troca do 6leo combustivel por residuo de biomassa. Além do beneficio ambiental
decorrente da reducdo da emissdo de gases de efeito estufa (GEE), o projeto trouxe beneficios
sociais e econdémicos para a regido e contribuiu de maneira efetiva para desenvolvimento
sustentavel. A tecnologia empregada pela atividade de projeto foi uma caldeira a biomassa
marca H. BREMER, modelo LIGNODYN-50, é de aproximadamente 1.000°C. A tecnologia
empregada para a construgéo das caldeiras a biomassa encontra-se bastante difundida no Brasil,
porém, a utilizacdo deste tipo de equipamento no ramo de producéo de producdo de café soluvel
foi algo inovador.

Logo, as evidéncias aqui apresentadas sugerem que a diversificagéo direta realizada pela
Iguacu foi parcialmente possivel devido ao acimulo de conhecimento e dominio tecnoldgico
predominantemente em nivel Black e Grey Box. Logo, estas evidéncias corroboram o0s
argumentos de Ansoff (1958) e Grzebieluckas et. al. (2007).

Diversificacdo Indireta: o dominio tecnoldgico como variavel influente da expansédo de
novas empresas do grupo Iguacu
Por fim, o dominio tecnolégico acumulado pela Iguagu também possibilitou que a

empresa realizasse esforcos de diversificagéo indireta (por meio de Spin-offs e Spillovers). Ao
longo da histdria da Iguagu, foram criadas ao menos quatro (4) novas empresas.

Cafequassu (1971): Em 1971 foi criada a Transportadora Cafeguassu Ltda., com o

objetivo de coordenar toda a area de transportes da empresa, principalmente o transporte de
matéria-prima e da producdo de soluvel da Empresa até o Porto de Santos. No inicio ela
funcionava nas dependéncias da Iguacu. A sua area de acao foi ampliada, prestando servigos a

terceiros, atuando no transporte de fertilizantes, trigo e outros produtos. A empresa abriu filiais
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em Foz do Iguacu (1995), Montevidéo-Uruguai (1996), Franca-SP (1996), Sdo Paulo (1996),
Buenos Aires — Argentina (1997) e Uruguaiana-RS (1997).
Compag (1979): Em 1979, com o propdsito de agilizar o suprimento de matéria-prima

para a Iguacu e utilizar crédito de ICM, de acordo com a legislacdo vigente, foi fundada a
Compag — Comércio de Produtos Agricolas Ltda.

A principal atividade da empresa era a compra e venda de matéria-prima, mas
especificamente café cru beneficiado (café verde), podendo até exportd-lo. A Compag
movimentava em média de 150 a 200 mil sacas de café por ano. Depois de nove anos, a Compag
foi incorporada pela Marubeni-Colorado. A controlada passou a assumir todas as obrigacdes e
direitos da Compag. Assim, além da extin¢do da empresa, também suas filiais de Franca (SP),
Sao Sebastido do Paraiso (MG) e Londrina (PR), foram extintas. Em 1997 o volume de café
adquirido foi de 460.000 sacas pela Iguacu, 85.000 sacas pela Macsol, 105.000 sacas pela
Iguacu Comercial, 45.000 sacas de venda para o mercado interno e 15.000 sacas de café

Conillon para o0 mercado internacional.

Iguacufértil (1981): Em substituicdo a Geréncia de Subprodutos (que ja pesquisava 0
reaproveitamento da borra), que esteve em atividade por um periodo de sete anos, a Iguagu
criou em marco de 1981 a Iguacufeértil, cujo objetivo béasico era de aproveitar a borra do café,
residuo industrial descartado pela lguacu, para posterior comercializacdo. No inicio, baseado
em estudos realizados por técnicos japoneses de uma empresa ligada a Marubeni Corporation,
foi desenvolvido, através de processo de decomposicdo acelerada, o adubo orgénico
“Fertiguagu”. Esta empresa forneceu Know-How e, de tempos em tempos, seus técnicos
vinham ao Brasil para resolver eventuais problemas ou mudancas necessarias. A Iguacufertil
produzia, em média anualmente, 5.000 toneladas de adubo orgénico, 1.000 toneladas de
fertilizantes minerais e 400 toneladas de organo-mineral.

Iguacumec (1981): Face a disponibilidade de consideravel nimero de méo-de-obra

especializada (49 colaboradores), criou-se em dezembro de 1981, em substituicdo a Geréncia
de Manutencdo, a Iguacumec Construcdes e Projetos Eletromecanicos Ltda., voltada
principalmente a manutencdo normal do parque fabril, bem como prestacdo de servicos a
terceiros e a fabricagdo de equipamentos especificos. No inicio das atividades, a Iguagumec
fabricou para a Iguagu a Coluna extratora da Linha 111, silos, elevadores de caneca (Torrador

Got Hot) e tanques de inox. Dentre 0s primeiros equipamentos produzidos na area mecanica,
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foi o caminhdo-tanque para o transporte de combustivel (6leo BPF) para a Transportadora
Cafeguassu e na area elétrica, foram os painéis elétricos para cooperativas da regido.

Devido ao crescente nimero de servicos, a Ilguagumec foi transferida em 1986 para uma
area inicial de 1.200 m2. Um ano depois, com a inauguracdo de um novo barracéo, ela ja passava
a ter 2.600 m2. Em 1997 a empresa ocupava uma extensa area de 9.502m2, com area construida
de 5.620 m2 e contava com 140 colaboradores, entre engenheiros, técnicos, soldadores,
caldeireiros, torneiros mecanicos, montadores de maquinas, eletricistas, operadores de
maquinas e auxiliares técnicos.

A lguacumec produzia na area mecanica as usinas de reciclagem e compostagem de lixo
urbano, tanques para liquidos em aco inoxidavel e ago carbono, elevadores de canecas tubulares
e retangulares, transportadores mecéanicos continuos de correia, de correntes e helicoidais, silos
metalicos para grdos, estruturas metalicas, aromatizador de café sollvel, torradores de cafe,
tubulacbes industriais, trocadores de calor, prensas desaguadoras de rejeitos e enfardadeiras
para lata, papel, papeldo e plastico e equipamentos industriais sob encomenda. Ja no setor
elétrico a empresa produz mesas de comando e controle, quadros de distribuicdo, painéis de
comando e protecdo, centro de controle de motores de baixa e média tensdo, cubiculos de
medicdo, protecdo, seccionamento e transformacdo em média tensdo e etc. A empresa ainda
oferece servicos de automacdo e instalacGes industriais, logistica e projetos mecanicos e
elétricos, montagens industriais, processos para industrias alimenticias, manutencao elétrica e
mecanica e sistemas de controles. Além disso, a Iguagumec cooperou em outros projetos da
Iguacgu, por exemplo:

Armazém: Em 1985 tem inicio a construcdo do armazém de matéria-prima. A construgao
tem uma area total de 4.144 m2, e teve a supervisdo da Iguacumec. A obra foi projetada e
construida por trés empresas: Uma para elaboracdo do Projeto, outra que instalou e
fabricou toda a estrutura metélica pesada e a ultima responsavel pela fundacdo-estrutura
de concreto, paredes e pisos. Para este projeto, foram consumidos 150 operarios. O
armazém tem capacidade para 100 mil sacas de café e este equipado com silos, maquinas
rebeneficiadoras e com elevadores internos automaticos.

Aglomerador: O aglomerador foi projetado em 1994 por engenheiros da Lyons Tetley
Limited (incorporada pela Kraft Jacobs Suchard - KJS), que forneceram assisténcia
técnica, relacionada com a ideia de fabricar e fornecer produtos aglomerados embalados.
A lguagumec também coordenou os trabalhos de operacionalizagdo da torre de
aglomeracéo.

Desta forma, os eventos aqui narrados exemplificam como a acumulacdo de dominio

tecnoldgico em diferentes funcbes tecnologicas (processos, equipamentos e produtos)
possibilitou que a lguagu tenha realizados atividades de diversificacdo indireta. O dominio
tecnolégico necessario para a realizacdo desses processos de diversificacdo foram

Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 20, n. 2, p. 189-211, abr./jun. 2020 206


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

@ Rafael Kuramoto Gonzalez
| -
, Revista Gestao & Tecnologia

predominantemente em nivel Grey e White Box. Desta forma, estes achados fortalecem os
argumentos da decomposi¢cdo do dominio tecnolégico (Schmitz; Strambach, 2009), da
capacidade de participar de forma simultanea em diferentes negdécios (Pitts; Hopkins, 1982) e
principalmente os argumentos de Grzebieluckas et. al. (2007) da sinergia e compartilhamento
de fontes entre as empresas diversificadas ao principal negécio. De outro lado, estas evidéncias
desafiam os argumentos de enclaves de Cavalieri, Torres e Hasenclever (2013) e de que a
agroindustria seja apenas competitiva no mercado internacional apenas pelo fator preco (Ferraz,
Souza, Kupfer, 2010).

Considerac0es Finais

Esta pesquisa buscou realizar uma discussao sobre o papel da acumulacdo de dominio
tecnoldgico nas iniciativas de diversificacdo industrial na Cia. Iguacu de Café Solavel no
periodo das décadas de 1970 a 2010.

No que se refere as contribuicBes tedricas desta pesquisa, este artigo lanca novas
evidéncias e providencia suporte tedrico e empirico que corroboram os argumentos de Katz
(2015), Gonzalez (2016) e Perez (2008 e 2015) que economias emergentes com abundancia em
recursos naturais podem se aproveitar de oportunidades tecnoldgicas geradas por inddstrias
intensivas em recursos naturais. Particularmente, esta pesquisa prové evidéncias de como uma
indUstria intensiva em recursos naturais, localizada numa economia emergente, baseada na
acumulacdo de dominio tecnoldgico gerou externalidades positivas por meio de diversas
atividades de diversificacdo industrial, expandindo os estudos das particularidades de industrias
intensivas em recursos naturais (ex: Dantas, 2011; lizuka; Katz, 2011, Morris; Kaplinsky;
Kaplan, 2012; Smith, 2007; Ville & Wicken, 2012).

Ademais, esta pesquisa realiza argumentos e apresenta evidéncias empiricas que langcam
nova luz que desafiam os argumentos com um posicionamento negativo em relacdo a
agroindustria como vetor de desenvolvimento econémico e tecnoldgico (ex: Cavalieri; Torres;
Hasenclever, 2013; Cimoli; Dosi; Stiglitz, 2009; Ferraz; Kupfer; looty, 2004; Ferraz; Souza;
Kupfer, 2010; Ocampo, 2004). Ou seja, esta pesquisa se posiciona de forma que compreende a
agroindustria como uma inddstria intensiva em ciéncia e conhecimento (Mazzoleni; Nelson,
2007) e geradora de oportunidades de desenvolvimento tecnoldgico e possibilidades de
diversificacdo industrial (Katz, 2015; Gonzalez; 2016; Marin; Stubrin, 2015; Navas-Aleman;
Perez, 2015; Perez, 2008 E 2015).
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No que se refere as contribuicdes empiricas deste artigo, esta pesquisa encontrou
evidéncias que: (i) o dominio tecnoldgico exerceu um papel importante para a construgdo de
conhecimento técnicos, tecnoldgicos e cientificos que apoiaram as iniciativas de diversificacdo
industrial da Iguacu, apoiando os argumentos de Grant e Jammine (1998) e Rumelt (1986); (ii)
determinados niveis de acumulacdo de dominio tecnolégico foram mais ou menos importantes
para a realizacdo de diferentes tipos de diversificag¢do industrial, e ; (iii) a trajetoria tecnoldgica
da Iguacu possibilitou investimentos em empresas de setores horizontais (Colorado, Iguagu
Comercial, Macsol, Panfoods, Francafé, ACC e Producdo na Roménia) conforme o0s
argumentos de Ansoff (1958) e Pitts e Hopkins (1982), como em setores verticais de
importancia estratégica da empresa (Cafegassu, Compag, Iguacumec e Autbmatos) com
sinergias e compartilhamento de fontes (Grzebieluckas Et. Al., 2007).

Para exemplificar o relacionamento entre os diferentes niveis de acumulacdo de dominio
tecnoldgico com os diferentes tipos de iniciativa de diversificacdo industrial, a Tabela 4
sumariza os principais achados empiricos da pesquisa.

No que se refere as contribuicdes para gestdo corporativa e futuras pesquisas académicas,
este artigo pode contribuir para: (i) gerar uma compreensdo mais abrangente do papel da
acumulacdo de dominio tecnoldgico para a geracao de esforgos em diversificacdo industrial,
conforme argumento de Grant e Jammine (1998) e Rumelt (1986), e; (ii) servir de insumo e
referéncia para futuras pesquisas que busquem tratar do relacionamento entre variaveis

explicativas da diversificacdo industrial, sendo uma delas o dominio tecnoldgico.

Tabela 4
Quadro sintese das atividades de diversificacdo industrial e os esfor¢os de dominio tecnologico
da lguacu entre as décadas de 1970 a 2010

Niveis de Dominio

Tipo de diversificagéo Exemplos empiricos Tecnolégico envolvidos

Multiplicacdo da capacidade produtiva

x . Joint Venture lguacu e Coca-Cola Black Box
Integracdo Horizontal = — Grey Box
Producdo na Roménia e Espanha White Box
Criacdo da ACC
Integracdo Vertical Criagdo da Francafe Grey Box
grag Controle da Autdmatos y
Diversificagdo Direta Producdo de energia elétrica Black Box
Grey Box
Cafeguassu
L . Compag Grey Box
Diversificacdo Indireta lguacufertil White Box

Iguagumec

Nota. Fonte: Dados da pesquisa empirica
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Finalmente, é necessario apresentar algumas limitacdes deste trabalho: (i) A literatura de
diversificagdo industrial € extremamente vasta e dividida em diversas correntes. Neste trabalho
ndo se buscou ampliar esse debate tedrico. Foi utilizada uma linha de pensamento desta
literatura que apresentava a maior proximidade tedrica com a base tedrica de dominio
tecnoldgico; (ii) Diversos fatores explicativos que influenciaram os esforcos de diversificagdo
industrial ndo foram investigados nesta pesquisa (ex: lideranga, internacionalizacéo, estratégia
e etc.); (iii) A andlise se restringiu a examinar um periodo de tempo limitado. As informaces
da dltima década ndo foram utilizadas por uma série de razdes especificas da empresa
(confidencialidade, mudanca de gestdo, nova controladora e etc.).
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