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RESUMO

Este artigo analisa como uma empresa brasileira podsolidar e ampliar suas exportagcées por meio
da inovacgdo tecnoldgica obtida por redes interorgaionais. Foi realizado um estudo de caso
descritivo de uma empresa brasileira de médio plrteetor de metais, com expansao de exportacdes
e faturamento devido a inovacao tecnoldgica. @@gpautou-se em uma revisdo conceitual sobre redes
de inovacdo e estrutura de relacionamentos orgaoims. O estudo enfatizou como o éxito
mercadolégico da empresa no mercado exterior fabiNzado pela estruturacdo de uma rede de
inovacao do modelo de negdcio. A pesquisa tambeeiae que o processo de estruturacao da funcao

de P&D da organizacao ocorreu pela incorporacdealesos e competéncias externas.

PALAVRAS-CHAVE Planejamento estratégico, arranjos institucionades de inovacgao, estrutura

de relacionamentos, pesquisa e desenvolvimento.

ABSTRACT

This paper analyzes how a Brazilian company carsalisiate and expand its exports through the
technological innovation derived of inter-orgartibaal networks for innovation. The article provide

a descriptive case-study of a medium size Brazitampany in the metals industry, which is
significantly increasing its exports and revenueg do technological innovation. The article begins
with a conceptual review of innovation networks émel structure of organizational relationships. €Th
paper stresses how the company’s marketing suatasmd was enabled by the setting up of an
innovation network in its business model, by medngeating a cluster of synergetic companies The
research has also revealed that the process fanctiring the firm's R&D department occurred

because of the incorporation of external resourmed competence.

KEYWORDS Strategic planning, institutional arrangements, owation networks, relationship

structure, research and development.
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INTRODUCAO

A industria busca a rentabilidade, determinada ger grau de atratividade (PORTER, 1989). A
estratégia competitiva surge da compreensdo dassrega concorréncia que determinam tal
atratividade.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente dior vpue uma empresa consegue criar
para seus compradores de forma a obter retornosugpl@ntem seus custos de fabricacdo (PORTER,
1989). Um dos determinantes decisivos da comydtiile € a inovacdo (PORTER, 1983). Neste
sentido, os esforcos de Pesquisa e DesenvolviniPétD) de uma organizacdo podem conduzi-la &

vantagem competitiva. Conforme Sbragia (2001, B),16

O processo de apreciacdo dos resultados de P&Dnpeesa é, portanto, mais do que um
simples procedimento. Na medida em que opera Herppée se tornar um elemento crucial
para melhorar a contribuicdo da P&D para a empresagrando-a as acdes dos demais
departamentos. Como conseqiiéncia, as chancesmm/asdes tecnoldgicas levadas a cabo
pela firma serem bem-sucedidas, tanto do pontoista ¥&cnico como do comercial e

econbmico, poderao ser aumentadas.

A era da informacdo e da inovagdo tecnologicadaliao mercado competitivo, obriga as
empresas a buscarem inovacdo constante nos seussgp® de gestdo para manterem seus
posicionamentos nos setores em que atuam e supesagama de concorrentes NOvos que emergem
continuamente. Para Rothwell (1994), os modelosndeacdo podem ser classificados em cinco
geracoes:

a) Inovagdo Empurrada pela Tecnologia — E 0 modeltaddmas décadas de 1950 e 1960,
nos quais a demanda é maior do que a capacidguedlezdo e a maioria das inovacgoes
tecnologicas era bem aceita pelos mercados;

b) Inovacédo Puxada pelo Mercado — Nos anos 1960 g d9m@rcado comeca a ficar mais
competitivo, de modo que as empresas se certift@smecessidades dos consumidores
antes de desenvolverem solucdes tecnoldgicas a@stazé-los;

c) Modelo Composto — J& nos anos 1970 e 1980, o mocksinovacdo se caracteriza por
complexos caminhos de comunicacao interligandogesitas internos e externos para

conquistar acesso a conhecimentos externos na adexercientifica e no mercado.
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d) Modelo Integrado — Nos anos 1980 e 1990, os jagsrnaauguram a integracado entre os
diversos departamentos funcionais da empresa, aléinse gerarem inovacdes mais
rapidamente, por meio de atividades conduzidadegianaente.

e) Modelo de Redes — Por fim, Rothwell (1994) considgue, atualmente, a inovacao
consiste em um processo de rede. Isso decorrerdendnl das aliancas estratégicas, do
P&D colaborativo, da maior consciéncia para a gesid cadeia de suprimento, do
crescimento de redes entre pequenas e médias anm@s empresas grandes e do
crescimento das redes entre pequenas empresas.

Esse trabalho pretende oferecer uma visdo do plapemma rede de inovacgdo para a vantagem
competitiva. Dentro desta 6tica, foi usado o casdviéxtra, uma empresa de engenharia de médio
porte, especializada no processamento de metassede no municipio de Diadema, na Grande S&o
Paulo, que alcancou a posicdo de lideranca na&géio de pastilhas com produtos metalicos usadas na
producéo das ligas de aluminio.

O objetivo central do presente artigo € resgatarranjo institucional adotado pela Mextra a
partir de um referencial tedrico de planejamentmtigico de P&D e de redes de inovacdo. Em termos

especificos, apresenta-se uma analise das inovdgddextra para ampliar suas exportacdes.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM P&D E REDES DE INOVACAO

Para Carvalho (1978, p. 13), evidenciam-se dua8egsapara a utilizacdo do planejamento. Em

principio,

[...] o conhecimento cada dia maior de métodoseidas de intervencao sobre a realidade
social tem conduzido tanto os governos de Estadwooca iniciativa privada a adotarem
explicitamente o planejamento em suas atividadesboagma das maneiras mais racionais e

cientificas de administrar os recursos e minimigariscos da acao.

A segunda razéo é que

[...] a crescente exigéncia de democratizacdo daquistas da tecnologia tem provocado

pressbes para que os beneficios dai advindos segasrapidamente distribuidos, cada vez
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com melhor qualidade e para todas as camadas sdegbopulagdo... Torna-se, portanto,
complexa a tomada de decisBes para atender asitecks, face a escassez de recursos e 0
conseqliente imperativo de se definir prioridadgsH.impossivel proceder ponto por ponto,
tornando-se indispensavel a coordenacdo das acéeprevisdo das consequiéncias, com

vista a um desenvolvimento futuro harmonico.

Verifica-se assim que o processo de planejamentmaéa atencdo a tecnologia, ou seja, “[...]
decidir qual P&D empreender e em que nivel de seaue prioridade € uma das mais complexas e
criticas decisdes que a alta administracdo enfraini@mente. [...] o planejamento de P&D é muito
importante para ser deixado somente aos pesquessl®OUSSEL, 1992, p. 1-2).

A fim de se entender o processo de administragi@tégica, tem-se que entender que é
“Dinamico por natureza [...] representado pelo aenompleto de compromissos, decisdes e acdes
necessarias para que uma empresa alcance a congzetéd estratégica e aufira retornos superiores a
média” (IRELAND, HOSKISSON, HITT, 2003, p. 6)

Tracando um paralelo com a P&D, verifica-se quperaepcéo de Roussel:

Administrar estrategicamente a P&D significa, amexima de tudo, integra-la na tecnologia e na
estratégia de negdcios, depois administrar o psocgs P&D, incluindo amplamente suas ligacdes
através de toda a empresa, com a mesma dedicagéiquenas outras pecas criticas da estrutura

corporativa sdo administradas. (1992, p. 17)

Em outras palavras, “[...] 0 movimento que se adgiem uma estratégia sélida até a
implementacdo bem-sucedida [...] requer um proc#sidivo para o estabelecimento de prioridades e
distribuicdo de recursos a luz dos objetivos coiamsre corporativos” (ROUSSEL, 1992, p. 155).

N&o basta uma empresa possuir um departamentestdgiBa e Desenvolvimento a fim de ter
um bom desempenho de inovacgdes, pois tal desempiepende da capacidade inovadora da empresa
como um todo. Arrow (1962) considera que a praticdissional € importante fonte de inovacéo. De
modo semelhante, Rosenberg (1982) considera gueresadizagem pelo uso também estimula a
inovacao organizacional. Na década de 1990, asiigasqdemonstraram que o redesenho de produtos e
a engenharia reversa podem resultar em mais inovdgaque os resultados do departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento (HENDERSON, CLARK, 1990)

© RAE- eletrbnica - v. 7, n. 1, Art. 5, jan./jurD@8 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS — APRENDIZADO EM REDES E PROCESSO DE INOVACAO DENTRO DE UMA EMPRESA: O CASO MEXTRA
Gilnei Luiz de Moura — Marcelo do Carmo — Rogérier&olo Calia — Sandra Lilian O. Facanha

O gerenciamento de informacdes, ou 0 gerenciantntmnhecimentos, gera a capacidade de
inovacao das organizacdes. As empresas se carantetbmo depdsitos de conhecimentos aplicados a
resolucédo de problemas (GRANT, 1996). Tal enfoqueahsolidou a partir de estudos empiricos que
descrevem mecanismos de transferéncia de conhdoimen

Pesquisadores adotam diferentes perspectivas tadaesm variaveis que determinam o
comportamento de inovacdo. Para Cohen e Levinfl®80Q), a capacidade de inovacdo depende da
habilidade de uma empresa em reconhecer o valmfatanacdo externa, assimila-la e aplica-la a fins
comerciais. J& Papaconstantinou (1997) entenda gapacidade empresarial para inovacao é funcéo:
a) dos esforgos para a criacdo de novos prodytasaea melhoria dos processos; b) das competéncias
da forca de trabalho; c) da sua habilidade de dagem; d) e das caracteristicas do ambiente em qu
operam.

Dentre as teorias organizacionais que enfocam deaebde negdcios da empresa, uma nova
tendéncia de pesquisa é a perspectiva das orgaegzam rede, que estuda os aspectos relacionados ao
ambiente. Esta linha de pesquisa pressupde quebigraie de negocios € uma realidade socialmente
construida a partir do estabelecimento de acorddacellos entre grupos organizacionais (MOTTA,
VASCONCELOS, 2004).

Uma estrutura em rede € composta por um agrupamdmtorganizacdes distintas que
coordenam acdes conjuntamente, ndo por meio detwgsss hierarquicas formais, mas por meio de
acordos e de relagOes pessoais. A estrutura devisala obter economias de custos de coordenacéo e
aumentar a flexibilidade das organizacdes intethgana rede. Tais atributos proporcionam vantagens
operacionais em ambientes incertos e complexos (MQVASCONCELQOS, 2004).

Segundo Nohria e Eccles (1992), a dinamica do emtdide negdcios de uma empresa depende
do modo como se relacionam as organizacOes das fedmadas entre fornecedores, clientes,
consumidores e agentes administrativos e econémicos

O bom desempenho econdmico de regides como oddaBilicio nos EUA e Modena na ltalia,
assim como determinadas regides do Japdo, Cofi@avan, representa evidéncia positiva a favor do
modelo de redes organizacionais (NOHRIA e ECCLES2)

Segundo Amato (2000), a cooperacao interempresasvatender a varios objetivos, inclusive
a combinar competéncias, a utilizemow-howde outras empresas, a dividir custos de pesquisas
tecnolégicas e a compartilhar riscos ao se realizagxperiéncias em conjunto para se explorarem

novas oportunidades.
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Amato (2000) conceitua redes de empresas como auho uhe se regular a interdependéncia de
sistemas complementares. Portanto, uma rede é uelonorganizacional diferente de uma Unica
firma de grande porte que agrega as diferentedésgob um Unico comando comum, pois a rede
reduz custos de gerenciamento do sistema.

Amato (2000) conclui que os fatores determinanteformacdo de uma rede interfirmas séo a
diferenciacdo, a interdependéncia e a flexibilida&laliferenciacdo impulsiona a inovacdo dentro da
rede sem gerar significativos aumentos de custntekdependéncia é o fator que cria a motivacéa par
a formacé&o da rede e lhe confere unidade organizalciE a flexibilidade (produtiva, organizacioeal
de inovacao) é um atributo gerador de vantagem etitiva para a rede por lhe conferir grande poder
de adaptacédo conforme se alterem as contingéreissuwambiente de negdcios.

Ahuja (2000) estudou como as redes afetam a i@oyagpnstatando que redes fechadas, ou
seja, redes com relacionamentos de compromissonde brazo entre 0os agentes, sdo propicias para a
criacdo de um ambiente colaborativo e para a sg@erdo oportunismo. Por outro lado, redes com
buracos estruturais (isto €, contatos com divepswseiros que nado interagem entre si) facilitam a
obtencéo de rapido acesso a informacgdes diverdificaNo entanto, os buracos estruturais dificuliam
inovacgao, por prejudicarem a relacado de confiam¢ae e@s agentes parceiros. A Figura 1 apresenta a

configuracao da rede fechada e da rede aberta.

Figura 1 -Rede fechada e rede aberta

)
Agente 1

Agente 1 Agente 2 [
Fluxo de recurso ( prarta 5 )

Agente | ¢ »| Agente 2

focal Fluxo de Informacée_

[E

Agente 3
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REDE ABERTA COM
“BURACOS” ESTRUTURAIS

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

Ahuja (2000) também mostra o efeito das ligacoesta e indiretas no desempenho de
inovacdes. Uma ligacao direta é o acesso a empoesa qual se estabeleceu uma parceria, sendo que
tal ligacdo ocorre sem a intermediacdo de terceiRmg outro lado, ligacbes indiretas sdo os
relacionamentos nos quais a empresa analisadalgeim #@po de acesso indireto a varias empresas,
por intermédio de uma empresa com a qual tem pardéeeta. Por exemplo, um cliente de uma
consultoria possui relacdo direta com esta empeesalacdo indireta com varios outros clientes
atendidos pela mesma empresa de consultoria. Aleujnstra que as ligacdes diretas entre empresas
proporcionam compartilhamento de recursos e cometd, enquanto as ligacdes indiretas,
proporcionam apenas o compartilhamento de inforempara a empresa focal.

A descricdo do caso Mextra € apropriada para isficee na pratica a integracdo dos conceitos
de planejamento estratégico em P&D, capacidadeaeac¢do e redes de inovacdo. Primeiramente, o
processo de inovagdo da Mextra foi significativatedavorecido pelo aprendizado obtido por meio de
sua rede de relacionamentos institucionais tanta fias tecnoldgicos, como para abrir acesso a
recursos-chave ao seu crescimento dos seus negéoiosegundo lugar, a Mextra foi selecionada por

ser um caso bem-sucedido de inser¢do de uma nragi@sa brasileira no mercado internacional.

METODOLOGIA

Este trabalho realiza uma pesquisa descritiva, mal @ objeto de observacédo constitui-se da

cooperacao técnica e da capacitacdo tecnolégieangaesa Mextra para conduzir inovacdes de seus
produtos. Os dados coletados foram de naturez@ajiva, por meio de um estudo de caso. Segundo
Souto-Maior (1984, p. 146):

O estudo de caso permite um maior aprofundamenso pesquisas que visam a uma

compreensdo de processos administrativos, tais epmpmcesso decisOrio, 0s quais sao
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aplicaveis tanto para os aspectos descritivos quana 0os normativos [...] permitem maior
flexibilidade metodolégica, maior integracéo dosatae sobretudo favorecem a geracéo de

representacdes inovadoras dos problemas maisislifieegyeréncia publica e privada.

A metodologia adotada também apresenta caraatesstlescritivas. No caso, € descrito o
fendmeno dos arranjos institucionais das redesaecao adotadas pela Mextra, que a projetaram ao
alcance de uma posicao de lideranca na fabricagdpasdtilhas com produtos metalicos usadas na
producéo das ligas de aluminio.

A populacdo alvo do presente trabalho foi compgstéo corpo diretivo da Mextra,
restringindo-se ao nivel institucional, o nivel snastratégico que no caso da Mextra definiu todas a
acOes de P&D da organizacéo. Desta forma, os daxhaentraram-se em fontes primarias, obtidas por
meio de entrevistas, e alguns dados secundariosdidios pela empresa.

Para a coleta dos dados primarios, foram utilizagoso instrumentos entrevistas com questdes
semi-abertas e semi-estruturadas. O trabalho busstabelecer uma relagdo do crescimento no
mercado internacional com as estruturas de relagientos interorganizacionais na rede de inovacao,
assim como com a reformulacdo no modelo de neg@ao,meio da evolugdo da capacidade de

inovacao da Mextra.

ESTUDO DE CASO

A Mextra foi fundada em 1978. Na fase inicial dapeesa, o produto principal era o p6 de cromo
metalico, extraido a partir do minério de cromo pora tecnologia denominada de aluminotermia. O
cromo resultante era moido em p6 metalico paradateao mercado de nicho representado pelas
empresas fabricantes de eletrodos de solda.

Antes da Mextra, as empresas de solda eram forgadlaportar o p6 de cromo da China e
outros paises, de modo que a Mextra adotou umatégia de substituicdo de importacdo. Outra
estratégia importante para o fluxo de caixa da es#foi a operacdo na qual as empresas de solda
financiavam a matéria-prima para a Mextra processarproduto final, os clientes remuneravam a
Mextra pelo servico de transformacéo.

No entanto, apos 1986, iniciou-se uma fase derdeatia empresa. Com a concorréncia do

cromo chinés, a aluminotermia deixou de ser umgsse viavel. Em 1997, a empresa operava com
© RAE- eletrbnica - v. 7, n. 1, Art. 5, jan./jurD@8 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS — APRENDIZADO EM REDES E PROCESSO DE INOVACAO DENTRO DE UMA EMPRESA: O CASO MEXTRA
Gilnei Luiz de Moura — Marcelo do Carmo — Rogérier&olo Calia — Sandra Lilian O. Facanha

prejuizo e ndo se atualizava tecnologicamente henda. A moagem de metais, que era uma técnica
diferenciada na década de 1980 no mercado intpenmdeu a diferenciacéo na década de 1990.

A empresa decidiu entdo produzir pastilhas de siet@mumente usadas como componente
adicionado ao aluminio para aumentar sua resistéBaon 1998, uma segunda geracdo empreendedora
assumiu a direcdo da empresa e, em 1999, a Mesftraudsua meta empresarial: globalizar o negdcio.

Neste sentido, o principal executivo de empreseaafgue:

O mercado global representava uma oportunidadeedeimento gigante para o negécio. E
esta é a proposta da Mextra: crescer cerca de dfis\em 10 anos. Nos tempos de hoje,
para vender numa Alcoa no Brasil, & preciso terpneto competitivo global. A area de
compras se comunica com o mundo inteiro e tem acegsformacédo de precos em todo o
mundo. Portanto, se a Mextra vende no Brasil, pong@io tentar em outros lugares do
mundo e crescer 0 negdcio? E ser competitivo nodmsignifica fortalecer o negdcio no

mercado inteiro também. Caso contrario vocé é empkla concorréncia global.

Para internacionalizar as vendas e exportar, oggquor verticalizar a operagdo, para baratear a
sua matéria-prima por meio de reciclagem. A finredgivar uma fabrica abandonada de reciclagem de
aluminio no Parand, foi feita uma sociedade pamset®r aluminio a pre¢co de custo para a Mextra.
Esta acao viabilizou a ganho oharketsharepara a exportacdo por meio de um preco mais lper®
conseguir novos contratos de exportagao.

O langamento das pastilhas de metais abriu o aeassonovo mercado para a Mextra: grandes
empresas fabricantes de aluminio que, por sudaercem para as empresas que realizam a extrusao
ou a estampagem de aluminio, como os fabricantebaj® de aluminio e latas de bebida.

Em 2000, a Mextra contava com 30% da participagiondrcado no Brasil. Passou entdo a
investir em inovacao tecnologica especializada, garavez de comprar metais primarios puros e caros
e depois junta-los as pastilhas, desenvolver c@npet para fazer a pastilha a partir da sucatayde |
de ferro com aluminio.

Esta estratégia tecnoldgica requeria atividade @&® Bistematizada na tecnologia de
atomizacdo a agua. Trata-se de tecnologia compldeainada pelo Instituto de Pesquisas
Tecnolégicas — IPT, que possui um laboratério denaacdo. A Mextra propds um projeto de
inovacao incremental para adaptar o produto a legi@o A partir deste P&D conjunto com o IPT, a
empresa formou uma rede de relacionamentos conuipadqres. Depois da inovacao incremental,
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investiu-se na obtencdo de pastilhas pré-ligadés precesso de atomizacdo. Esta idéia de usar a
matéria-prima, ndo de metais primarios, mas detauba ligas, obteve patente nos EUA no ano de
2006.

Em 2003, por meio da rede estabelecida com peshess a Mextra aprimorou seu setor de
P&D interno e implementou uma fabrica para o prsgcedesenvolvido com o IPT. Quanto ao
aprendizado obtido pela Mextra ao longo do progm o IPT de atomizacdo a agua, o principal
executivo da firma manifestou o seguinte: “valeesaginvestir tempo em pesquisa e desenvolvimento.
Trabalhando no IPT, conseguimos fazer uma redeuleecimento: conheci muita gente boa no boca-
a-boca académico. Essas pessoas ajudaram a coasébiica de pds-atomizacao.

A atomizacao também viabiliza a reducédo de pregosi@rcado internacional e 0 aumento de
margem, pois permite customizar microscopicamerterdiguracdo da superficie do p6 metalico na
pastilha, de modo a se otimizar o desempenho atufyma operacao do cliente. Por deter a tecnologia
de atomizacdo, a Mextra se consolidou no mercad@ala®inio e abriu perspectivas em novos
mercados, como, por exemplo, no mercado de pé we. f&5% do faturamento da empresa é

proveniente de exportacdes, sobretudo para os Blé# de para cerca de outros 20 paises.

As redes de inovacdo da Mextra

A estrutura de relacionamentos na rede de inovdgablextra iniciou-se com trés relacionamentos
diretos e dois indiretos, sendo que a propria esapirgermediou o relacionamento indireto entre duas

organizacdes integrantes da rede (Figura 2).

Figura 2 -Estrutura de relacionamentos da rede de inovagaodroldgica da Mextra
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O desenvolvimento do processo de atomizacdo ds hgeicladas foi viabilizado por dois
relacionamentos diretos com intensiva troca dersesu O relacionamento com o IPT estabeleceu o
canal de transito entrekmow-howde atomizacédo do IPT para a Mextra, por um ladaoe outro, o

dinheiro de érgéos financiadores para o IPT.
Conforme ilustrado na Figura 3, a rede de inovagddviextra em tecnologia de produto

viabilizou a estruturacdo de uma rede de inovagd&en modelo de negdcio.

Figura 3 -Estrutura de relacionamentos da rede de inovacdo naodelo de negocio
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Com maior capacitacdo em gestdo, por meio de j[@sceom a Endeavor e instituicbes de
ensino de ponta nos EUA, a Mextra conduziu umarmaitacdo no seu modelo de negdcio e
estabeleceu urdusterde empresas sinérgicas. As operagfes de prensgpastilhas passaram para
uma nova fabrica da companhia em Taubaté, para quea tecnologia de atomizacao tivesse espago
fisico suficiente na Mextra de Diadema. A sociedade empresa de reciclagem no Parana foi
encerrada, pois a Mextra criou uma fabrica prégeiaeciclagem de aluminio ao lado da nova unidade
em Taubaté.

Para uma analise da dinamica de funcionamentod#gade inovacdo da Mextra, foi adaptado o
modelo europeu de redes de inovacédo (PYCA; KUPPRB®) para se descreverem as inovagdes da
organizacdo em trés fases distintas do desenvatinua empresa. Na primeira fase, foi realizada uma
inovacao em rede para se iniciar a empresa. Nadadase, a inovacao visava ao desenvolvimento de
um produto para exportacdo. E na terceira faseofmduzida uma inovacgdo de ruptura, para se ampliar
a participacéo no mercado global.

Na fase inicial da empresa, a firma empregou comfeto explicito na tecnologia da
aluminotermia. Além disso, utilizou-se de conhecitogacito em gestdo empresarial, que Ihe permitiu
identificar uma oportunidade de negdcio especifiega direcionar 0 conhecimento técnico para

produtos mercadologicamente viaveis. Tais conhetinseviabilizaram a producdo de pés metélicos a
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partir de reacdes quimicas entre o minério e o ia@ionmetalico, para fornecer cromo ao mercado de

eletrodos de soldas (Figura 4).

Figura 4 -Primeira rede de inovagéo para iniciar o negécio ¢on base na aluminotermia
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Na segunda fase, a Mextra sofreu a perda de seadaeinicial, e por isso teve que conduzir
um projeto de inovagao para obter acesso a um mevoado, representado pelas grandes empresas de
aluminio do Brasil e no exterior. Este projeto nievacao foi liderado pela segunda geragédo da direca
da empresa, que estabeleceu parceria com orgaas SBEBRAE, IPT e com entidades financiadoras,
para desenvolver e aprimorar a tecnologia relataraesimples de compactacao de pastilhas. Assim,

foi possivel obter clientes em mais de vinte pagésgignificativo aumento de faturamento (Figura 5).

Figura 5 -Segunda rede de inovacdo para iniciar as exportagdeom base na compactagcédo de

pastilhas
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Por fim, para consolidar e ampliar a presenca datfdleno mercado global de pastilhas, a
empresa desenvolveu parcerias para diminuir o cestoatéria-prima. Para isso, buscou conhecimento
de tecnologia de produto e tecnologia de produgdia peciclagem de aluminio, além de desenvolver
capacitacdo para inovacao de ruptura, simplificamgooduto; ao invés de utilizar metais primarios e
puros para compacta-los em pastilhas, criou unmekegia de producgéo para utilizar matéria-prima de
sucata, por meio da atomizacgéo de ligas metélieaduininio e ferro (Figura 6). A estratégia pregend
viabilizar que a Mextra diminua o custo de seu ptodbara obter maior vantagem competitiva no

mercado global.

Figura 6 —Terceira rede de inovacdo para ampliar as exporta@s com base na atomizagédo de

metais reciclados
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CONCLUSAO

Em termos conclusivos, o caso da Mextra favoré&edprendizados. Primeiramente, o caso indica um
processo de estruturacdo de P&D “de fora para @gmu seja, a partir dos recursos de uma rede de
inovacdao que sao interiorizados na empresa. O degaprendizado se refere a uma sequéncia
tipoldgica de inovacbes, na qual a inovacao increatggera o acesso mercadolOgico e 0S recursos
financeiros para viabilizar uma posterior inovadaauptura com maior impacto na competitividade da
empresa no mercado global. Por fim, a rede de g#mvdecnoldogica da empresa resultou numa
reestruturacdo de seu modelo de negdcio.
O processo de estruturacdo da funcdo P&D na Medoafoi desenvolvido gradualmente a

partir de recursos internos da empresa. Ao coatrarMextra adotou um modelo de formacao de sua

funcdo de P&D, no qual o conhecimento, 0s recunsatgriais e 0os recursos humanos sao obtidos do
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ambiente empresarial e interiorizados nas estratonganizacionais da empresa, por meio de uma rede
de inovagéo.

Quanto a sequéncia de diferentes tipos de inovdgéppssivel observar que uma tecnologia
simples para a prensagem de pos metalicos proporcio acesso da Mextra ao promissor mercado de
empresas de aluminio no Brasil. Esta tecnologiarfeihorada por meio de um projeto de inovacao
incremental, de modo a se ampliarem as exporta@eprendizado e o caixa financeiro gerados pela
inovacao incremental viabilizaram a Mextra investum projeto tecnoldgico de longo prazo, ao
realizar uma inovacdo para aproveitar sua matéiaapa partir de sucata de ligas metélicas, poomei
da atomizacgédo a agua.

Além disso, é possivel afirmar que a rede de irvagdotada pela Mextra ndo apenas
viabilizou a obtencdo de uma nova tecnologia endenavo produto, mas também iniciou um processo
de reformulagcdo de seu modelo de negdcio. O ariasjducional adotado também promoveu uma
abertura a importantes recursos empresariais estern

Estudos dessa natureza podem auxiliar a compreelesfmcessos de estruturacdo de P&D a
partir de redes de inovacdo em empresas, ou mesrnicar determinantes de sucesso de empresas

gue realizam inovacdes.
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