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ARTIGOS — APRENDIZADO EM REDES E PROCESSO DE INOVAGCAO DENTRO DE UMA EMPRESA: O CASO MEXTRA
Gilnel Luiz de Moura— Marcelo do Carmo — Rogério Cerévolo Calia— Sandra Lilian O. Faganha

RESUMO

Egte artigo andisa como uma empresa brasileira pode consolidar e ampliar suas exportagfes por meio da
inovacdo tecnol Ggica obtida por redes interorgani zacionais. Foi realizado um estudo de caso descritivo de uma
empresa brasileira de médio porte do setor de metais, com expansdo de exportacOes e faturamento devido a
inovacdo tecnoldgica. O artigo pautou-se em uma revisao conceitua sobre redes de inovagéo e estrutura de
relacionamentos organizacionais. O estudo enfatizou como o éxito mercadolégico da empresa no mercado
exterior foi viabilizado pela estruturacéo de uma rede de inovacdo do modelo de negécio. A pesquisatambém
revelou que o0 processo de estruturacdo da funcdo de P&D da organizacdo ocorreu pela incorporacéo de

recursos e competéncias externas.

PALAVRAS-CHAVE
Plang amento estratégico, arranjos ingtitucionais, redes de inovagdo, estrutura de relacionamentos, pesquisa e

desenvolvimento.

ABSTRACT

This paper analyzes how a Brazlian company can consolidate and expand its exports through the
technological innovation derived of inter-organizational networks for innovation. The article provides
a descriptive casestudy of a medium size Brazlian company in the metals industry, which is
significantly increasing its exports and revenues due to technological innovation. The article begins
with a conceptual review of innovation networks and the structure of organizational relationships. The
paper stresses how the company’s marketing success abroad was enabled by the setting up of an
innovation network in its business model, by means of creating a cluster of synergetic companies The
research has also revealed that the process for structuring the firm's R&D department occurred

because of the incorporation of external resources and competence.

KEYWORDS
Strategic planning, institutional arrangements, innovation networks, relationship structure, research

and devel opment.
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INTRODUCAO

A indugtria busca a rentabilidade, determinada por seu grau de atratividade (PORTER, 1989). A edtratégia
competitiva surge da compreensao das regras da concorréncia que determinam td atratividade.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para
seus compradores de forma a obter retornos que suplantem seus custos de fabricagdo (PORTER, 1989). Um
dos determinantes decisivos da competitividade é ainovacdo (PORTER, 1983). Neste sentido, os esforgos
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma organizacdo podem conduzi-la a vantagem competitiva
Conforme Sbragia (2001, p. 168),

O processo de apreciagdo dos resultados de P&D na empresa €, portanto, mais do que um
simples procedimento. Na medida em que opera bem, ele pode se tornar um elemento crucial
para melhorar a contribuicdo da P&D para a empresa, integrando-a as agbes dos demais
departamentos. Como conseqliéncia, as chances de as inovagdes tecnol dgicas levadas a cabo
pela firma serem bem-sucedidas, tanto do ponto de vista técnico como do comercia e

econdmico, poderdo ser aumentadas.

A eradainformacdo e dainovacéo tecnolégica, dliada ao mercado competitivo, obriga as empresas a
buscarem inovac&o congtante nos seus processos de gestéo para manterem seus posicionamentos nos setores
em que auam e superarem a gama de concorrentes novos que emergem continuamente. Para Rothwell
(1994), os modelos de inovacdo podem ser classificados em cinco geragies:

a) Inovacio Empurrada pela Tecnologia — E 0 modelo adotado nas décadas de 1950 e 1960,
nos quais a demanda € maior do que a capacidade de producdo e a maioria das inovagies
tecnol Ggicas era bem aceita pel os mercados;

b) Inovacdo Puxada pelo Mercado — Nos anos 1960 e 1970, o mercado comeca a ficar mais
competitivo, de modo que as empresas se certificam das necessdades dos consumidores

antes de desenvolverem solugBes tecnol Ggicas para satisfazé-los,
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¢) Modelo Composto — Ja nos anos 1970 e 1980, o processo de inovagdo se caracteriza por
complexas caminhos de comunicagdo interligando os agentes internos e externos para
conquistar acesso a conhecimentos externos na comunidade cientifica e no mercado.

d) Modedo Integrado — Nos anos 1980 e 1990, 0s japoneses inauguram a integracéo entre os
diversos departamentos funcionais da empresa, a fim de se gerarem inovacbes mas
rapidamente, por meio de atividades conduzidas pardeamente.

€) Modelo de Redes — Por fim, Rothwell (1994) considera que, atuamente, ainovagdo consiste
en um processo de rede. Isso decorre do aumento das diangas edtratégicas, do P&D
colaborativo, da maior consciéncia para a gestéo da cadeia de suprimento, do crescimento de
redes entre pequenas e médias empresas com empresas grandes e do crescimento das redes
entre pequenas empresas.

Esse trabalho pretende oferecer uma visio do papd de uma rede de inovacdo para a vantagem
competitiva. Dentro desta Gtica, foi usado o caso da Mextra, uma empresa de engenharia de médio porte,
especidizada no processamento de metais, com sede no municipio de Diadema, na Grande S&o Paulo, que
acangou a posicdo de lideranca na fabricac@o de pastilhas com produtos metdicos usadas na producdo das
ligas de duminio.

O objetivo centra do presente artigo é resgatar 0 arranjo instituciona adotado pela Mextra a partir de
um referencia tedrico de plangamento estratégico de P& D e de redes de inovacdo. Em termos especificos,

apresenta-se uma andlise das inovactes da Mextra para ampliar suas exportagdes.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM P& D E REDESDE INOVACAO

Para Carvaho (1978, p. 13), evidenciam-se duas razdes para a utilizacdo do plangjamento. Em principio,

[...] o conhecimento cada dia maior de métodos e técnicas de intervencdo sobre a redlidade
socia tem conduzido tanto os governos de Estado como a iniciativa privada a adotarem
explicitamente o plangjamento em suas atividades como uma das maneiras mais racionais e

cientificas de administrar os recursos e minimizar os riscos da ag2o.
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A segundarazdo é que

[...] a crescente exigéncia de democratizacgo das conquistas da tecnologia tem provocado
pressdes para que os beneficios dai advindos sgjam mais rapidamente distribuidos, cada vez
com melhor qualidade e para todas as camadas sociais da populagdo... Torna-se, portanto,
complexa a tomada de decisdes para atender as necessidades, face a escassez de recursos e
0 conseqiiente imperativo de se definir prioridades[...] E impossivel proceder ponto por ponto,
tornando-se indispensavel a coordenagdo das acles e a previsdo das conseguéncias, com

vista a um desenvolvimento futuro harmonico.

Verificase assim que 0 processo de plangamento demanda atencdo a tecnologia, ou sga, “[...]
decidir qua P&D empreender e em que nivel de recursos e prioridade é uma das mais complexas e criticas
decisfes que a dta administracdo enfrenta atudmente. [...] o plangiamento de P&D é muito importante para
ser deixado somente aos pesquisadores’ (ROUSSEL, 1992, p. 1-2).

A fim de se entender 0 processo de administracéo estratégica, tem-se que entender que é “Dindmico
por natureza [...] representado pelo elenco completo de compromissos, decisdes e agdes necessarias para
gue uma empresa acance a competitividade estratégica e aufira retornos superiores a média’ (RELAND,
HOSKISSON, HITT, 2003, p. 6)

Tracando um pardelo com a P& D, verifica se que na percepcéo de Rousse:

Administrar estrategicamente a P& D significa, antes e acima de tudo, integrélanatecnologia e na
estratégia de negdécios, depois administrar o processo de P&D, incluindo amplamente suas ligacGes
através de toda a empresa, com a mesma dedicagdo com que as outras pegas criticas da estrutura
corporativa sdo administradas. (1992, p. 17)

Em outras paavras, “[...] 0 movimento que se origina em uma edratégia solida aé a implementacdo
bem-sucedida [...] requer um processo iterativo para o estabelecimento de prioridades e distribuicdo de
recursos a luz dos objetivas comerciais e corporativos’ (ROUSSEL, 1992, p. 155).

N&o basta uma empresa possuir um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento afim de ter um

bom desempenho de inovacBes, pois ta desempenho depende da capacidade inovadora da empresa como
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um todo. Arrow (1962) considera que a prética profissona é importante fonte de inovacd. De modo
semelhante, Rosenberg (1982) considera que a gorendizagem pelo uso também estimula a inovagéo
organizaciona. Na década de 1990, as pesquisas demongtraram que o redesenho de produtos e a engenharia
reversa podem resultar em mais inovagd do que os resultados do departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento (HENDERSON, CLARK, 1990).

O gerenciamento de informagdes, ou o0 gerenciamento de conhecimentos, gera a capacidade de
inovagdo das organizagOes. As empresas se caracterizam como depdsitos de conhecimentos aplicados a
resolucdo de problemas GRANT, 1996). Td enfoque se consolidou a partir de estudos empiricos que
descrevem mecanismos de transferéncia de conhecimento.

Pesquisadores  adotam  diferentes  perspectivas a0 estudarem  varidvels que determinam o
comportamento de inovacd. Para Cohen e Levintha (1990), a capacidade de inovacdo depende da
habilidade de uma empresa em reconhecer 0 vaor da informacdo externa, assimiléd-la e gplickla a fins
comerciais. Ja Papaconstantinou (1997) entende que a capacidade empresarid parainovagdo é fungdo: a) dos
esforcos para a criacdo de novos produtos e para a melhoria dos processos, b) das competéncias da forca de
trabal ho; ¢) da sua habilidade de aprendizagem; d) e das caracteristicas do ambiente em que operam.

Dentre as teorias organizecionais que enfocam o ambiente de negécios da empresa, uma nova
tendéncia de pesquisa € a perspectiva das organizagBes em rede, que estuda os aspectos relacionados ao
ambiente. Esta linha de pesquisa pressupde que o ambiente de negécios € uma redidade socidmente
congruida a partir do estabedecimento de acordos e vinculos entre grupos organizacionais (MOTTA,
VASCONCELOS, 2004).

Uma estrutura em rede € composta por um agrupamento de organizages distintas que coordenam
aches conjuntamente, Ndo por meio de estruturas hierarquicas formais, mas por meio de acordos e de relactes
pessoais. A estrutura de rede visa a obter economias de custos de coordenacdo e aumentar a flexibilidade das
organizagdes interligadas na rede. Tais atributos proporcionam vantagens operacionais em ambientes incertos
e complexos (MOTTA, VASCONCELOS, 2004).

Segundo Nohria e Eccles (1992), a dindmica do ambiente de negécios de uma empresa depende do
modo como se relacionam as organizagdes das redes formadas entre fornecedores, clientes, consumidores e

agentes adminigrativos e econdmicos.
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O bom desempenho econdmico de regifes como o Vde do Silicio nos EUA e Modena na Itdia,
assm como determinadas regides do Japdo, Coréa e Taiwan, representa evidéncia positiva a favor do
modelo de redes organizacionais (NOHRIA e ECCLES, 1992).

Segundo Amato (2000), a cooperacéo interempresas visa a atender a varios objetivos, inclusve a
combinar competéncias, a utilizar know-how de outras empresas, a dividir custos de pesquisas tecnoldgicas e
a compartilhar riscos ao se redizarem experiéncias em conjunto para se explorarem novas oportunidades.

Amato (2000) conceitua redes de empresas como um modo de se regular a interdependéncia de
sigemas complementares. Portanto, uma rede € um modelo organizaciond diferente de uma Unica firma de
grande porte que agrega as diferentes fungdes sob um Unico comando comum, pois a rede reduz custos de
gerenciamento do sgema

Amato (2000) conclui que os fatores determinantes na formagdo de uma rede interfirmas sfo a
diferenciacdo, ainterdependéncia e aflexibilidade. A diferenciacdo impulsiona ainovacéo dentro da rede sem
gerar Significativos aumentos de custo. A interdependéncia € o fator que cria a motivagéo para a formacéo da
rede e lhe confere unidade organizaciond. Ea flexibilidade (produtiva, organizaciond e de inovagdo) € um
atributo gerador de vantagem competitiva para a rede por Ihe conferir grande poder de adaptacdo conforme
se dterem as contingéncias de seu ambiente de negdcios.

Ahuja (2000) estudou como as redes afetam a inovacdo, constatando que redes fechadas, ou sga,
redes com relacionamentos de compromisso de longo prazo entre 0s agentes, S0 propicias paraa criacdo de
um ambiente colaborativo e para a superacdo do oportunismo. Por outro lado, redes com buracos estruturais
(isto é contatos com diversos parceiros que ndo interagem entre ) facilitam a obtencéo de rapido acesso a
informagdes diversficadas. No entanto, os buracos estruturais dificultam a inovacdo, por prejudicarem a
relacdo de confianga entre os agentes parceiros. A Figura 1 apresenta a configuragdo da rede fechada e da
rede aberta
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Figural—Redefechada e rede aberta

Agente 1
Agente 1 Agente 2 /
FI uxo de recursos
Agente | »| Agente2
focal | Fluxo delnformages
\(—\
Agente 3 Agente3

———

REDE FECHADA REDE ABERTA COM
“BURACOS’ ESTRUTURAIS

Fonte: Adaptado de AHUJA, 2000, p. 427.

Ahuja (2000) também mostra o efeito das igagdes diretas e indiretas no desempenho de inovagoes.
Uma ligagéo direta € 0 acesso a empresa com a qua se estabeleceu uma parceria, sendo que ta ligacdo
ocorre sem a intermediacdo de terceiros. Por outro lado, ligacdes indiretas s80 os relacionamentos nos quais a
empresa andisada tem algum tipo de acesso indireto a vérias empresas, por intermédio de uma empresa com
aqud tem parceriadireta. Por exemplo, um cliente de uma consultoria possui relacéo direta com esta empresa
e rdlacdo indireta com varios outros clientes atendidos pela mesma empresa de consultoria. Ahuja demongtra
que as ligagOes diretas entre empresas proporcionam compartilhamento de recursos e conhecimento, enquanto
asligagOesindiretas, proporcionam apenas o compartilhamento de informacdes paraaempresafoca.

A descricdo do caso Mextra é gpropriada para se verificar na prética a integracdo dos conceitos de
plangjamento estratégico em P& D, capacidade de inovacdo e redes de inovacdo. Primeramente, 0 processo
de inovacéo da Mextra foi sgnificativamente favorecido pelo aprendizado obtido por meio de sua rede de
relacionamentos inditucionais tanto para fins tecnol6gicos, como para abrir acesso a recursos chave ao seu
crescimento dos seus negdcios. Em segundo lugar, a Mextra foi sdecionada por ser um caso bem-sucedido

de inser¢do de umamédia empresa brasileira no mercado internaciond.
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METODOLOGIA

Ege trabaho rediza uma pesguisa descritiva, na qual o objeto de observacdo condtitui-se da cooperacdo
técnica e da capacitacdo tecnoldgica da empresa Mextra para conduzir inovacBes de seus produtos. Os
dados coletados foram de natureza qualitativa, por meio de um estudo de caso. Segundo Souto-Maior (1984,
p. 146):

O estudo de caso permite um maior aprofundamento nas pesquisas que visam a uma
compreensdo de processos administrativos, tais como 0 processo decisorio, 0s quais sdo
aplicavels tanto para 0s aspectos descritivos como para 0s normativos [...] permitem maior
flexibilidade metodolégica, maior integracdo dos dados e sobretudo favorecem a geracdo de

representagBes inovadoras dos problemas mais dificeis de geréncia plblica e privada

A metodol ogia adotada também gpresenta caracteristicas descritivas. No caso, é descrito o fendmeno
dos arranjos ingtitucionais das redes de inovacao adotadas pela Mextra, que a projetaram ao dcance de uma
posicdo de lideranga na fabricagdo de pastilhas com produtos metdicos usadas na producdo das ligas de
aduminio.

A populagéo avo do presente trabalho foi composta pelo corpo diretivo da Mextra, restringindo-se
a0 nivel indituciond, o nivel mais edtratégico que no caso da Mextra definiu todas as acBes de P&D da
organizacdo. Desta forma, os dados concentraram-se em fontes primarias, obtidas por meio de entrevigtas, e
aguns dados secundérios fornecidos pelaempresa

Para a coleta dos dados primérios, foram utilizados como instrumentos entrevistas com questées semi-
abertas e semi-edtruturadas. O trabaho buscou estabelecer uma relagd do crescimento no mercado
internaciona com as estruturas de rel acionamentos interorgani zacionais na rede de inovagdo, assm como com

areformulacdo no modelo de negdcio, por meio da evolucéo da capacidade de inovacdo da Mextra,

ESTUDO DE CASO
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A Mextra foi fundada em 1978. Nafase inicia da empresa, o produto principal erao pd de cromo metélico,
extraido a partir do minério de cromo por uma tecnologia denominada de aluminatermia. O cromo resultante
era moido em p6é metdico para atender a0 mercado de nicho representado pelas empresas fabricantes de
eletrodos de solda

Antes da Mextra, as empresas de solda eram forcadas a importar o p6 de cromo da China e outros
paises, de modo que a Mextra adotou uma estratégia de subgtituicdo de importagdo. Outra estratégia
importante para o fluxo de caixa da empresa foi a operacdo na qud as empresas de solda financiavam a
matéria-prima para a Mextra processar em produto find; os clientes remuneravam a Mextra pelo servico de
transformacao.

No entanto, apds 1986, iniciou-se uma fase de declinio da empresa. Com a concorréncia do aomo
chinés, a duminotermia deixou de ser um processo vidvel. Em 1997, a empresa operava com prejuizo e ndo
se atualizava tecnologicamente havia anos. A moagem de metais, que era uma técnica diferenciada na década
de 1980 no mercado interno, perdeu a diferenciacdo na década de 1990.

A empresa decidiu entéo produzir padtilhas de metais, comumente usadas como componente
adicionado a0 duminio para aumentar sua ressténcia Em 1998, uma segunda geracdo empreendedora
assumiu a direcdo da empresa e, em 1999, a Mextra definiu sua meta empresarid: globaizar 0 negécio. Neste

sentido, o principa executivo de empresa afirma que:

O mercado global representava uma oportunidade de crescimento gigante para o negécio. E
esta € a proposta da Mextra: crescer cerca de 100 vezes em 10 anos. Nos tempos de hoje,
para vender numa Alcoa no Brasil, é preciso ter um prego competitivo global. A &ea de
compras se comunica com 0 mundo inteiro e tem acesso a informagao de pregos em todo o
mundo. Portanto, se a Mextra vende no Brasil, porque néo tentar em outros lugares do mundo
e crescer 0 negécio? E ser competitivo no mundo significa fortalecer o negécio no mercado

inteiro também. Caso contrario vocé € engolido pela concorréncia global.

Para internacionalizar as vendas e exportar, optouse por verticalizar a operacéo, para baratear a sua
meatéria-prima por meio de reciclagem. A fim de reetivar uma fébrica abandonada de reciclagem de duminio

no Parana, foi feita uma sociedade para fornecer duminio a preco de custo para a Mextra. Esta acdo
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viabilizou a ganho de market share para a exportacdo por meio de um preco mais baixo para conseguir
novos contratos de exportacdo.

O langamento das pastilhas de metais abriu 0 acesso a um novo mercado para a Mextra: grandes
empresas fabricantes de duminio que, por sua vez, fornecem para as empresas que redlizam a extrusio ou a
estampagem de aluminio, como os fabricantes de chapa de duminio e latas de bebida

Em 2000, a Mextra contava com 30% da participacdo de mercado no Brasil. Passou entdo a invedtir
em inovacdo tecnoldgica especidizada para, em vez de comprar metais priméarios puros e caros e depois
junté-los as padtilhas, desenvolver competéncia para fazer a pastilha a partir da sucata de ligas de ferro com
aduminio.

Eda edratégia tecnoldgica requeria atividade de P&D sstematizada na tecnologia de atomizagcdo a
&gua. Trata- e de tecnologia complexa, dominada pelo Ingtituto de Pesquisas Tecnolégicas — |PT, que possui
um laboratério de atomizacdo. A Mextra propds um projeto de inovacdo incremental para adaptar o produto
atecnologia. A partir deste P& D conjunto com o IPT, a empresa formou uma rede de relacionamentos com
pesquisadores. Depois da inovagdo incrementa, investiu-se na obtencdo de pagtilhas pré-ligadas pelo
processo de atomizacdo. Esta idéia de usar a maéria-prima, ndo de metai's primarios, mas de sucata de ligas,
obteve patente nos EUA no ano de 2006.

Em 2003, por meio da rede estabelecida com pesquisadores, a Mextra aprimorou seu setor de P&D
interno e implementou uma fébrica para o processo desenvolvido com o IPT. Quanto ao gprendizado obtido
pela Mextra ao longo do projeto com o |PT de atomizaco a&gua, o principal executivo da firmamanifestou o
seguinte; “vae a pena invedtir tempo em pesquisa e desenvolvimento. Trabahando no 1PT, conseguimos fazer
uma rede de conhecimento: conheci muita gente boa no boca-a-boca académico. Essas pessoas gjudaram a
congtruir a fabrica de pds-atomizagdo.

A aomizacdo também viabiliza a reducdo de pregos no mercado internaciond e o aumento de
margem, pois permite customizar microscopicamente a configuracdo da superficie do pd metdico na pastilha,
de modo a se otimizar o desempenho do produto na operacdo do cliente. Por deter a tecnologia de
atomizacdo, a Mextra se consolidou no mercado de auminio e abriu perspectivas em novos mercados, como,
por exemplo, no mercado de pé de ferro. 15% do faturamento da empresa € proveniente de exportacoes,

sobretudo para os EUA, aém de para cerca de outros 20 paises.
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Asredesdeinovacédo da Mextra
A edrutura de relacionamentos na rede de inovagdo da Mextra iniciouse com trés relacionamentos diretos e

dois indiretos, sendo que a prépria empresa intermediou o relacionamento indireto entre duas organizagoes

integrantes da rede (Figura 2).

Figura2 - Estrutura de relacionamentos da rede de inovagao tecnoldgica da Mextra
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O desenvolvimento do processo de aomizacdo de ligas recicladas foi viabilizado por dois
relacionamentos diretos com intensiva troca de recursos. O relacionamento com o |PT estabeleceu o canal de
tréngto entre 0 know-how de atomizago do IPT para a Mextra, por um lado e, por outro, o dinheiro de
orgaos financiadores parao | PT.

Conforme ilustrado na Figura 3, a rede de inovacéo da Mextra em tecnologia de produto viahilizou a
estruturacdo de uma rede de inovagdo no seu modelo de negécio.
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Figura 3 - Estrutura de relacionamentos da rede de inovacdo no modelo de negécio
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Com maior capacitacdo em gestdo, por meio de parcerias com a Endeavor e indtituicdes de ensino de
ponta nos EUA, a Mextra conduziu uma reformulacdo no seu modelo de negdcio e estabeleceu um cluster de
empresas sinérgicas. As operagdes de prensagem de pastilhas passaram para uma nova fébrica da companhia
em Taubaté, para que a nova tecnologia de atomizacao tivesse espaco fisico suficiente na Mextra de Diadema.
A sociedade na empresa de reciclagem no Parana foi encerrada, pois a Mextra criou uma fébrica prépria de
reciclagem de duminio ao lado da nova unidade em Taubaté.

Para uma andise da dindmica de funcionamento da rede de inovagdo da Mextra, foi adgptado o
modelo europeu de redes de inovacd PY CA; KUPPERS, 2002) para se descreverem as inovagdes da
organizacdo em trés fases digtintas do desenvolvimento da empresa. Na pimeira fase, foi redizada uma
inovacdo em rede para se iniciar a empresa. Na segunda fase, a inovac&o visava ao desenvolvimento de um
produto para exportacdo. E na terceira fase, foi conduzida uma inovacdo de ruptura, para se ampliar a

participacdo no mercado global.

© RAE detrbnica-v. 7, n. 1, Art. 5, jan./jun. 2008 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS — APRENDIZADO EM REDES E PROCESSO DE INOVAGCAO DENTRO DE UMA EMPRESA: O CASO MEXTRA
Gilnel Luiz de Moura— Marcelo do Carmo — Rogério Cerévolo Calia— Sandra Lilian O. Faganha

Na fase inicid da empresa, a firma empregou conhecimento explicito na tecnologia da duminotermia
Além disxo, utilizouse de conhecimento técito em gestéo empresarid, que Ihe permitiu identificar uma
oportunidade de negécio especifica para direcionar 0 conhecimento técnico para  produtos
mercadol ogicamente viaveis. Tais conhecimentos viabilizaram a producéo de pos metdlicos a partir de reagdes

quimicas entre o min&io e o duminio metdico, para fornecer cromo a0 mercado de eetrodos de soldas
(Figura 4).

Figura4 - Primeirarede deinovacdo parainiciar o negécio com base na aluminoter mia
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Na segunda fase, a Mextra sofreu a perda de seu mercado inicial, e por iso teve que conduzir um
projeto de inovacdo para obter acesso a um novo mercado, representado pelas grandes empresas de aluminio
do Brasi| e no exterior. Egte projeto de inovacdo foi liderado pela segunda geracdo da direcéo da empresa,
gue estabeleceu parceria com 6érgaos como SEBRAE, IPT e com entidades financiadoras, para desenvolver e
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gprimorar a tecnologia relativamente simples de compactacéo de padtilhas. Assm, foi possivel obter clientes

em mais de vinte paises e sgnificativo aumento de faturamento (Figura 5).

Figura5 - Segunda rede de inovacdo para iniciar as exportacdes com base na compactacao de

pastilhas
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Por fim, para consolidar e ampliar a presenca da Mextra no mercado globd de pagtilhas, a empresa
desenvolveu parcerias para diminuir o custo de matéria- prima. Para isso, buscou conhecimento de tecnologia
de produto e tecnologia de producdo para reciclagem de aluminio, aém de desenvolver capacitacdo para
inovacdo de ruptura, smplificando o produto; ao invés de utilizar metais primérios e puros para compactéa|os
em padtilhas, criou uma tecnologia de produco para utilizar matéria-prima de sucata, por meio da atomizacdo
de ligas metdicas de duminio e ferro (Figura 6). A estratégia pretende viabilizar que a Mextra diminua o custo

de seu produto para obter maior vantagem competitiva no mercado globd.
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Figura6 —Terceirarede deinovacéo para ampliar as exportacfes com base na atomizacdo de metais
reciclados
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CONCLUSAO

Em termos conclusivos, o caso da Mextra favorece trés gprendizados. Primeiramente, o caso indica um
processo de estruturacdo de P& D “de fora para dentro”, ou sgja, a partir dos recursos de uma rede de
inovacdo que s3o interiorizados na empresa. O segundo aprendizado se refere a uma seqliéncia tipoldgica de
inovaghes, na qua a inovacdo incrementa gera 0 acesso mercadolgico e os recursos financeiros para
viabilizar uma pogterior inovago da ruptura com maior impacto na competitividade da empresa no mercado

global. Por fim, a rede de inovacéo tecnoldgica da empresa resultou numa reestruturacéo de seu modelo de

negoécio.
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O processo de estruturacdo da funcdo P& D na Mextrando foi desenvolvido gradua mente a partir de
recursos internos da empresa. Ao contrario, a Mextra adotou um modelo de formacdo de sua funcdo de
P&D, no qual o conhecimento, OS recursos materiais e 0s recursos humanos séo obtidos do ambiente
empresarid e interiorizados nas estruturas organizacionais da empresa, por meio de umarede de inovagéo.

Quanto a sequiéncia de diferentes tipos de inovacéo, foi possivel observar que umatecnologia smples
para a prensagem de pds metalicos proporcionou 0 acesso da Mextra ao promissor mercado de empresas de
auminio no Bras|. Esta tecnologia foi melhorada por meio de um projeto de inovagéo incrementa, de modo a
s ampliarem as exportagdes. O gorendizado e o0 caixa financeiro gerados pela inovagdo incrementd
vigbilizaram a Mextra investir num projeto tecnolégico de longo prazo, ao redizar uma inovagdo para
gproveitar suamatéria- prima a partir de sucata de ligas metdicas, por meio da atomizagdo a agua.

Além disso, é possive afirmar que a rede de inovacéo adotada pela Mextra ndo apenas viabilizou a
obtencdo de uma nova tecnologia e de um novo produto, mas também iniciou um processo de reformulacéo
de s2u moddlo de negécio. O arranjo inditucional adotado também promoveu uma abertura a importantes
recursos empresariais externos.

Estudos dessa natureza podem auxiliar a compreensdo de processos de estruturacéo de P& D a partir

de redes de inovagdo em empresas, ou mesmo Verificar determinantes de sucesso de empresas que redizam

inovacOes.
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