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RESUMO

A evolucdo da economia internacional revela importantes mudangcas nos
relacionamentos entre o0s agentes econbmicos e as variaveis que determinam a
competitividade, sendo que dois fatores se sobressaem: 1) o crescente numero de
elementos da organizacdo econbmica afetados pela internacionalizacdo e 2) o
aumento da complexidade no processo de inovacdo da empresa. Estes fatores se
fortalecem, ao ponto que a analise econémica atual é forcada a considerar ambos de
forma simultanea, quando busca compreender a nova dindmica da firma operando a
nivel internacional. Porém, a relacdo entre inovagcdo e internacionalizagdo tem sido
pouco explorada na literatura, evidenciando poucos estudos empiricos que exploram
essa relacdo. Nesse contexto, o presente estudo de caso busca verificar como a
inovagao se relaciona com a internacionalizagdo de uma empresa no Rio Grande do
Sul. Foi elaborado um framework para analisar a relacdo entre a inovacédo e
internacionalizagdo, seguindo a logica de andlise de Kylaheiko et al (2011),
complementada por Kumar (2009) e Kafouros et al (2008). O presente estudo leva em
consideracdo que o crescimento da firma esta relacionado com a estratégia de
crescimento via internacionalizacdo e inovacdo, apoiados pelas capacidades
tecnoldgicas e o regime de apropriacdo. Se considerarmos o longo prazo, a estratégia
que mais favorece o crescimento da firma € a que busca utilizar a diversificacao de
mercado (internacionalizacdo) e produto (inovag¢ao) de forma conjunta. Entretanto no
curto prazo a firma pode estar sujeita a alguns desafios, apresentando um trade-off
nesta relacdo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
com o Gerente de Novas Tecnologias e com o Coordenador de Mercado Externo, além
da andlise de livros, documentos, site corporativo, apresentagcdes power point
fornecidas pelos entrevistados. Os resultados demonstram que a empresa objeto deste
estudo sofreu algumas restricbes, como os limites de replicacdo do negbcio
(necessidade estratégia de entrada de maior envolvimento), aprendizagem (tempo
para acumular conhecimento sobre o mercado através do avanco nas estratégias de
entrada) e capacidade absortiva (gestores, recursos administrativos disponiveis e
investimento em P&D) que a levaram focar seu crescimento através da inovagao no
mercado doméstico, no curto prazo. Entretanto, quando a empresa supera tais
dificuldades, passa a atuar através das duas estratégias de crescimento (inovacao e
internacionalizagdo) resultando em uma maior taxa de crescimento.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizacao, Inovacao, estratégia de crescimento
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1 INTRODUCAO

A abertura da economia brasileira na década de 90, juntamente com o
processo de globalizacdo, ampliaram a discussdo de dois temas: a inovacdo e a
internacionalizagdo de empresas no Brasil. Dentro do movimento de globalizagdo, as
empresas buscam ampliar sua atuagdo geografica para acessar novos mercados,
clientes, fornecedores, know-how, tecnologias e recursos. Para acessar o mercado
internacional, as empresas dispéoem de estratégias de entrada, também conhecidos
como modos de entrada, como exportacdes, aliancas estratégicas, joint ventures,
aquisigdes, entre outras. A escolha por determinado modo de entrada esta relacionado
com o nivel de envolvimento, grau de controle desejado, beneficios esperados e a

especificidade do ativo transacionado.

No ambiente global, o cenario se caracteriza por rapidas e profundas
mudancas, que demandam da empresa uma postura agil e flexivel que possibilite
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Os mercados internacionais tém
sido caracterizados por uma pressao competitiva superior aos mercados nacionais e,
na busca da sobrevivéncia, a inovagdao tem sido fator inevitavel para empresas que

buscam desenvolver vantagens competitivas.

A inovacdo tem comprovado sua importancia para o desenvolvimento
econbmico seja local, regional ou a nivel nacional. A relagdo entre desenvolvimento
tecnoldgico e crescimento econdmico nao é algo recente, ja vem sendo citado ha muito
tempo por autores como Schumpeter em 1942. O referido autor afirma que o impulso
fundamental que pde e mantém em funcionamento a maquina capitalista procede de
novos bens de consumo, métodos de producdo, mercados, formas de organizacado

industrial criados pela firma.

As inovacgdes possuem efeitos variados. No &mbito da empresa inovadora, é
fonte de reducao de custo, ganho de produtividade, conquista de novos mercados e
clientes, possibilitando monopolizagdo temporaria de mercado e obtencado de lucros
acima de média. Na estrutura econémica, a inovacao reestrutura o espaco econémico
existente, através da criacdo de novos setores e modernizacao de setores existentes.

Na concorréncia, a inovagdo € responsavel pela assimetria entre os rivais
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(BURLAMAQUI E PROENGA, 2003). De acordo com Winter (2003) a inovagéao leva a
empresa obter lucratividade extraordinaria, porém tem que vencer alguns desafios: a
tecnologia precisa ser bem sucedida, precisa criar valor € o inovador tem que encontrar

uma maneira de se apropriar suficientemente dos ganhos totais de sua inovacao.

A internacionalizacao permite a empresa melhor explorar e se apropriar dos
beneficios da inovacao. Kotabe et al (2002) propdéem que a relacdo entre inovagao e
performance econbmica é regulada pelo grau de internacionalizacdo da empresa, ou
seja, de acordo com a extensao que ela atua além de suas fronteiras nacionais. A
empresa precisa ter algum grau de internacionalizacao para atingir outros mercados, a
fim de se beneficiar de suas inovagcées (KAFOUROS ET AL, 2008). No contexto
brasileiro ndo € diferente, estudos como de Arbix, Salerno e De Negri (2005)
demonstraram que a internacionalizacdo da firma com foco na inovagao tecnoldgica
afeta positivamente o desempenho exportador da firma. Castro et al (2008) estudaram
algumas empresas brasileiras e os resultados demonstraram que existe forte relagéo
entre o grau de internacionalizacdo e a pratica da inovacao tecnoldgica e também
sugerem que essa relacdo pode ser considerada como um determinante para a
competitividade global das empresas analisadas.

Entretanto Kumar (2009) aponta que uma empresa que busca crescer
através da inovacao em produtos e a internacionalizacdo de forma conjunta esta sujeita
a, pelo menos, duas restricdes no curto prazo. A primeira restricao se relaciona com os
limites decorrentes da replicacao e transferéncia de conhecimento tacito existente para
varios mercados. A segunda esta relacionada a aprendizagem e a capacidade
absortiva da empresa aos novos conhecimentos provenientes dos mercados
internacionais. Devido a estas restricdbes podera se apresentar um trade-off na
utilizacado conjunta das duas dimensdes (CAVES, 1975; KUMAR, 2009).

Dentro deste contexto, o presente estudo busca responder o seguinte
problema de pesquisa: Qual a relacdo entre a inovacdo e a internacionalizacdo no

contexto do crescimento da firma?
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1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.1.1  Objetivo Geral

Analisar e determinar a relacéo entre a inovacéao e a internacionalizagao no

crescimento da firma?

1.1.2 Objetivos especificos
- descrever e analisar a trajetoria de internacionalizagdo da empresa.

- descrever e analisar a inovagdo da Artecola.

1.2 JUSTIFICATIVA

Alguns estudos tém sido desenvolvidos com objetivo de medir a influéncia
da inovacao na internacionalizacao. Nestes estudos € possivel observar o impacto das
atividades de inovagcdo na probabilidade de uma empresa se internacionalizar. Os
resultados obtidos tém mostrado que a inovagdo tem impactado de forma positiva e
significativa na internacionalizacdo. Ja outros estudos apontam a necessidade da
empresa se internacionalizar para poder colher os frutos que suas inovacées podem

proporcionar.

A relacao entre inovacéao e internacionalizacédo e o seu papel no crescimento
da firma tem sido pouco explorada na literatura. Portanto, este estudo justifica-se por
pertencer um campo ainda pouco explorado, com boas oportunidades para se
desenvolver estudos empiricos que possam contribuir para um melhor entendimento da

relacao entre internacionaliza¢ao e inovagao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura deste trabalho se desdobra em trés secdes principais.
A primeira discorre sobre a internacionaliza¢do, as teorias mais discutidas na literatura,
os beneficios da internacionalizagdo para as empresas, a estratégia de atuacéo e os
modos de entrada no mercado internacional. A segunda discorre sobre a inovacéo,
desenvolve conceitos, apresenta seus tipos, a relaciona com a visdo baseada nos
recursos, capacidades tecnoldgicas e apresenta um processo genérico de inovacao. Ja
a terceira busca tracar a relacado existente entre a internacionalizacdo e a inovagao,
apresentando alguns estudos realizados tanto no Brasil como no exterior. No final

desta secao é apresentado o framework de analise para o presente estudo.

2.1 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A evolucdo da economia internacional revela importantes mudangas nos
relacionamentos entre 0s agentes econb6micos e as variaveis que determinam a
competitividade, sendo que dois fatores se sobressaem: 1) o crescente nimero de
elementos da organizacao econ6mica afetados pela internacionalizacao e 2) o aumento
da complexidade no processo de inovacao da empresa. Estes fatores se fortalecem, ao
ponto que a analise econbmica atual € forcada a considerar ambos de forma
simultanea, quando busca compreender a nova dindmica da firma operando a nivel

internacional.

Os negédcios definidos em um ambiente global exigem das empresas,
independentemente da sua localizagéo ou base de mercado, considerar o resto mundo
em sua analise competitiva. Existe uma infinidade de setores industriais que hoje sao
globais, onde as empresas lideres produzem com custos menores, tomando proveito

de ganhos de escalas, além de serem reconhecidas globalmente (DORNIER, 1998).
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A internacionalizacdo pode ser entendida como um processo, ao longo do
tempo, no qual uma empresa se envolve de forma crescente em operagdes fora de seu

pais de origem (Dib e Carneiro, 2006).

2.1.1 Teorias da Internacionalizacao de empresas

Andersson (2000) aponta que existem varias teorias que explicam o
processo de internacionalizacdo da empresa e que, para melhor compreendé-las, é
necessario dividi-las em duas correntes de pesquisa: a corrente econbmica e a

corrente compo rtamental.

A primeira corrente considera que o homem econdmico tem acesso pleno a
informacao e optara pela solucado de forma racional. Dentro desta corrente prevalecem
solucdes racionais para as questdes advindas do processo de internacionalizagdo, que
dirigem para um caminho de decisdes que buscam a maximizacdo dos retornos
econdmicos (Dib e Carneiro, 2006). As principais teorias que compdem esta corrente
sao a Teoria de Custos de Transagao e a Teoria eclética de Dunning.

A segunda corrente tem como base a teoria organizacional (CYERT e
MARCH, 1963), que substitui o homem econdmico pelo homem comportamental. Nesta
corrente o processo de internacionalizacao é dependente das atitudes, percepcdes e
do comportamento dos tomadores de decisdo, que orientam suas acbes para a
reducao de risco nas decisdes de expansao internacional de seus negocios (Dib e
Carneiro, 2006). As principais abordagens sao o Modelo de Uppsala e o
Empreendedorismo Internacional. A seguir sdo apresentadas as principais teorias e

abordagens mencionadas.

2.1.1.1 Teoria dos custos de transacéao

Coase (1937) afirma que o mercado nao funciona como o unico coordenador

da producéao e sugere que ha duas formas de coordenacao da atividade produtiva. Fora
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da firma os movimentos de pregos direcionam a producdo, que sdo coordenadas
através de uma série de transacdes no mercado. Ja dentro da firma estas transacoes
de mercado sdo eliminadas e, no lugar da complicada estrutura de transacdes de
trocas do mercado, sdo substituidas pelo empresario coordenador, o qual dirige a

producéo.

Baseando-se nos estudos de Coase (1937) Williamson (1985) busca atribuir
dimensdes as transacdes, propondo a existéncia de uma forma organizacional ou
estrutura de governanga mais adequada (eficiente) para reger cada tipo de transacgéao.
Aponta que as transacdes podem ser coordenadas através de trés estruturas de
governanca: pelo mercado, bi ou multilateral (hibrida) e pela integracao vertical
(hierarquia). Ressalta que ha diferencas entre as transacgdes e as relaciona com as
especificidades dos ativos envolvidos. A escolha da estrutura de governanga (forma
organizacional) depende da especificidade do ativo envolvido na transacdo. Cada
estrutura de governanga possui uma curva caracteristica, conforme demonstrado na

Figura 1.
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Figura 1: Custos da estrutura de governanca e especificidade de ativos
Fonte: Williamson (1991)
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Quanto maior a especificidade do ativo, maior a tendéncia da governanca
ser unificada pela hierarquia da firma, pois os custos de governanga pelo mercado para
este tipo de ativo seriam elevados. Enquanto que para ativos de baixa especificidade,
normalmente padronizados no mercado e com custo de coordenagdo interna mais
baixo do que um ativo de alta especificidade, a governanca pelo mercado se apresenta
mais eficiente. Existe também a governanca bi ou multilateral, que pode ser
exemplificado pela necessidade de um equipamento/servigo customizado, por um lado
por ser customizado se eleva o preco de mercado, por outro a hierarquia nao é
suficientemente eficiente para reproduzi-lo a um preco abaixo do mercado, ou com a
mesma qualidade ou ainda, a inclusao desta nova atividade n&o seria suportada pelo

tamanho (estrutura) da firma, exigindo novos investimentos para suplanta-la.

A economia de custo de transacao aplicado a firma internacional, ira
internalizar operagbes além de suas fronteiras com objetivo de reduzir custos de
transacado relacionados as trocas internacionais, através do aumento da eficiéncia
global. A eficiéncia é a razao mais convincente devido a tendéncia da producao
internacional ocorrer em industrias de rapido progresso tecnolégico e porque 0s
mercados colocam muitas dificuldades para a transferéncia de conhecimento
(KAPLER, 2007). Os mercados para tecnologia e conhecimento sdo imperfeitos
devidos a trés fatores: reconhecimento, revelacédo e organizacao de equipe. Estas trés
dificuldades impdem a necessidade de estabelecimento de contratos muito complexos,
que muitas vezes impossibilitam a transacdo via mercado (exportacdo, alianca
estratégica ou joint venture) forcando a empresa internacional fazer um investimento
direto neste mercado. Williamson (1981) argumenta que empresas internacionais
tendem a transferir novas tecnologias através de investimento direto, porém usam o

licenciamento e joint ventures para transferir tecnologia antiga.

2.1.1.2 Paradigma Eclético de Dunning

Considerando ainda a perspectiva econbmica no processo de
internacionalizacdo, destaca-se a teoria do Paradigma Eclético de Dunning (1980).

Aplica os conceitos de internalizacdo e custos de transacdo e busca explicar as
16



caracteristicas das empresas e dos mercados que estimulam a internacionalizacao
com investimento externo direto. Essa teoria entende que a decisdo de investimento

direto no exterior € uma escolha entre mercado ou hierarquia (WILLIAMSON, 1975).

A teoria eclética da internacionalizagcdo procura explicar, por meio de
motivacdes econOmicas, a decisdo de produzir ou ndo em um mercado externo
(DUNNING, 1980, 1988). O mencionado autor dessa teoria condiciona algumas
variaveis estruturais e conjunturais, como as caracteristicas do pais e da industria com
variaveis operacionais e estratégias especificas da firma, utilizando-se de trés

elementos de analise: ownership, location e internalization (OLI).

Ownership: refere-se a vantagens de propriedade, relacionadas com as
capacidades proprias desenvolvidas pela organizacdo, as quais permitem que ela
possa se posicionar relativamente melhor no mercado internacional em comparacao a
concorréncia (produtores locais ou demais produtores estrangeiros inseridos neste
mercado). O conhecimento, habilidades técnicas, rotinas de pesquisa e
desenvolvimento, oportunidade de investimento, diversidade de produto e maior
produtividade sédo alguns exemplos de vantagem de propriedade. As vantagens de
propriedade de uma firma podem ser de natureza estrutural, derivada da posse de
ativos intangiveis (patentes, marcas, capacidades tecnolégicas e de management,
habilidade para a diferenciacao de produtos). A decisdo de produzir no exterior, dado
um determinado contexto legal e econdmico, ao invés de licenciar ou exportar, esta
fortemente relacionada a natureza dos seus ativos intangiveis (conhecimentos tacitos),
especialmente os que resultam das praticas tecnoldgicas, de management, ou de
comercializagdo da firma (CASTRO ET AL, 2008).

Location: este elemento de andlise justifica que uma empresa localiza suas
atividades em determinado pais para ganhar acesso a mao-de-obra, capital, materiais

e outros insumos baratos ou para estar mais préximo de seus clientes.

Internalization: neste elemento, a empresa analisa as vantagens econémicas
existentes entre a exportacdo e producdo local. Se os custos de incorporagao e
organizacao produtiva forem menores do que os custos de transacao associados a
transferéncia dessas capacidades a um produtor local, a firma investira na producao

nesse mercado, o que explica o motivo da empresa explorar suas vantagens por meio
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de propriedade direta, ao invés de fazer joint venture, licenciamento, franquia, ou
assinar acordos de vendas de exportacdo com empresas no exterior (CASTRO ET AL,
2008).

O paradigma eclético (OLIl) permite analisar as tendéncias das firmas em
promover e controlar atividades além das fronteiras nacionais. A extensdo e o padrao
da producdo da firma no exterior, financiada por IED (investimento externo direto),
serdao determinados pela forca e interacdo de trés conjuntos de variaveis: recursos e
capacidades especificos e Unicos (O) da firma potencialmente investidora; localizacao
alternativa atraente (L) em paises e regides que oferecam vantagens e estruturas para
criar recursos e capacidades; e a extensdo pelas quais as firmas internalizam (I)
(DUNNING, 1980).

2.1.1.3 Abordagem da Escola de Uppsala

Entretanto, aplicando somente o ponto de vista econémico, surgem
limitagbes para explicar as formas de internacionalizacdo da empresa, pois seu carater
estatico, ndo considera o efeito da aprendizagem sobre o mercado para entender os
processos de tomada de decisdo associados a internacionalizacdo de empresas
(JOHANSSON E VAHLNE, 1977 e 1990).

O Modelo de Uppsala propdée que o conhecimento das empresas €
acumulado através da conducdo de operacdes internacionais. O modelo foca na
aquisicao, integracdo e uso gradual do conhecimento acerca das operagdes e
mercados internacionais que conduz a um comprometimento crescente nas operacoes
em mercados internacionais (JOHANSSON e VAHLNE, 1977 e 1990). Quanto mais
tempo a empresa atua no mercado internacional, maior € o conhecimento acumulado
sobre tais operacoes, possibilitando o avangar para modos de maior envolvimento com
o comércio exterior. O maior envolvimento como o mercado internacional pode ser
representado por um continuo que inicia nas exportacdes, a um custo relativamente

mais baixo nas operacées € menor exposicado aos riscos, chegando até modos que
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impliquem em maior comprometimento de recursos, através do estabelecimento de

unidades préprias no mercado externo.

Johanson e Vahlne (1977) observaram que a escolha dos paises alvo
obedece a certa l6gica de proximidade geografica, cultural, econdmica, atribuida por
eles como “distancia psiquica”. Essas distancias geram incertezas no comércio
internacional (transacdes) e s6 podem ser reduzidas através do melhor conhecimento
da outra nacédo. Reduzida a distancia psiquica, diminuem-se as incertezas iniciais e
conseqlentemente pode ser aumentado o comprometimento de recursos na operagao

internacional.

2.1.1.4 Empreendedorismo Internacional

Empreendedorismo tem se mostrado um grande aliado do desenvolvimento
econbmico, dando suporte a maioria das inovacdes que tem promovido esse
desenvolvimento. Nacdes desenvolvidas tém apoiado iniciativas empreendedoras, pois
sabem que estas sdo base do crescimento econémico, que geram empregos e renda.
Inimeros estudos buscam identificar os impactos do empreendedorismo no
desenvolvimento econdémico, como por exemplo, o estudo promovido pelo grupo do
Global Entrepreneurship Monitor, liderados pela Babson college e a London Business
School (DORNELAS, 2003).

A esséncia do empreendedorismo esta em fazer algo diferente, empregando
recursos de forma criativa, assumindo riscos calculados, buscando oportunidades e
inovando (MARTENS e FREITAS 2007). Lumpkin e Dess (1996) propdem cinco
dimensdes que caracterizam e distinguem o processo empreendedor: a inovatividade,

propensao a assumir riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva.

Inovatividade é a voluntariedade para inovar, introduzir novidades através da
criatividade e experimentacdo focada no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, bem como novos processos. Assumir riscos refere-se a tendéncia de agir de
forma audaz, de se aventurar em novos e desconhecidos mercados, confiar uma

grande parcela de recursos para arriscar com resultados incertos, obter empréstimos
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fortemente. A proatividade é a buscar por oportunidades, avancar envolvendo a
introducdo de novos produtos e servicos e agir antecipadamente a de demandas
futuras para criar a mudangca e moldar o ambiente. Autonomia é a agao independente
realizada por um individuo ou time, visando levar adiante um conceito de negécio ou
visdo até sua conclusdo. Agressividade competitiva reflete o intenso esforco de uma
organizacdo em superar 0s rivais, caracterizado por uma postura combativa ou uma
resposta agressiva, que visa melhorar a posicdo ou superar uma ameaga em um
mercado competitivo. (LUMPKIN e DESS, 1996)

As cinco dimensbes descritas sao essenciais para entender o processo
empreendedor, podendo este, ocorrer em diferentes combinacées. A orientacao
empreendedora € positivamente associada ao crescimento, tem impacto positivo nas
medidas de desempenho financeiro, pode prover a habilidade de descobrir novas
oportunidades, facilitando a diferenciacdo e a criagdo de vantagem competitiva.
(MARTENS e FREITAS, 2007).

Mcdougall e Oviatt (2000) definem o empreendedorismo internacional como
a combinacdo de inovacao, proatividade e aversdo a risco que cruza as fronteiras
nacionais e busca criar valor nos negécios da organizagdo. O empreendedorismo
internacional ressalta o papel de individuos-chave no processo de internacionalizacéo,
visto que, nada adiantaria a disposicao de recursos, se a internacionalizacao nao fosse

desejada e operacionalizada por pessoas com caracteristicas empreendedoras.

2.1.2 Beneficios da Internacionalizacao

Verdin e Van Heck (2001) afirmam que a empresa ao internacionalizar-se
pode esperar por trés beneficios principais: vantagem em custo, beneficios de rede e

oportunidades de aprendizagem, sintetizados na figura 2.
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Figura 2: Beneficios da Internacionalizacao: The Conelearn Framework
Fonte: Verdin e Van Heck (2001)

Vantagens de Custo: este primeiro beneficio estd ligado aos aspectos da
eficiéncia do negécio, os quais podem surgir das economias de escala, melhor
utilizacao da capacidade, melhor acesso aos insumos, curva de aprendizagem e
reaplicacao de conceitos e formulas ja praticados. A economia de escala € um conceito
classico de negocios, no qual a empresa reduz o custo de producao unitario de seus
produtos trabalhando com alto volume de producédo. Tradicionalmente a economia de
escala faz parte do ambiente de producao, porém manifestam-se em outros ambientes,
como por exemplo, em industrias de alta tecnologia onde ha uma grande demanda por
investimentos em P&D, ou na area de servicos onde o marketing € o foco da economia
de escalas (VERDIN e VAN HECK, 2001). A internacionalizacao possibilita a empresa
elevar a utilizacao de sua capacidade. Em empresas sujeitas a sazonalidade é possivel
otimizar a utilizacdo de sua capacidade, através dos diferentes ciclos de demandas dos
mercados internacionais. O acesso aos fatores de produgcédo chaves para o negécio é
outro aspecto importante. Antigamente, as empresas buscavam firmar operacdes
internacionais para estarem proximas aos fatores de producdo baratos. Entretanto, o
movimento global vem reduzindo a pressao sobre as empresas estarem préximas aos
seus fornecedores, devido a reducdo das barreiras comerciais, ampliacdo da inter-
relacdo dos modos de transporte e redugao dos custos de transporte internacionais.
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Recentemente, o acesso a mao-de-obra barata tem direcionado varias
industrias a se internacionalizarem, como por exemplo, a industria automobilistica dos
EUA realocando parte suas plantas produtivas no México, empresas de Software
estabelecendo subsidiarias na India para utilizar a mao-de-obra qualificada e mais
barata (VERDIN e VAN HECK, 2001). Outra vantagem de custo € a possibilidade de
uma empresa replicar conceito, formula ou sistema de negécio além de suas fronteiras
geograficas. Isto possibilita diluicAo destes custos, ja que ndo serda necessario

desenvolver novos conceitos, formulas ou sistemas para os mercados internacionais.

Os beneficios de rede dizem respeito ao posicionamento da empresa
proximo de seu cliente. A empresa, na posicdo de fornecedora internacional, tem seu
valor percebido pelo cliente, quando este possui acesso global a sua oferta. Esta mais
relacionado com as receitas do que para os custos e se desenvolve de acordo a
importancia do negdécio estar onde o cliente esta (VERDIN E VAN HECK, 2001).
Beneficios de rede supbe, geralmente, produtos e servicos comercializado em

diferentes paises.

A internacionalizacdo € uma avenida de mao dupla, onde vocé tem a
oportunidade de aprender da diversidade de clientes, competidores, mercados e
regulagcdes aos quais vocé estd exposto. Enfrentando uma maior variedade de
organizacodes, paises e ambientes legais, socioeconémicos, geograficos, demograficos
e culturais, a firma tem a oportunidade de desenvolver, aprender e captar experiéncias,
para gerenciar o conhecimento. Tudo isto implica em gerenciar a diversidade, ao invés
de evita-la e usar o aprendizado para melhorar, atualizar e até mudar o conceito do
negécio (VERDIN E VAN HECK, 2001). Desta forma define-se o terceiro possivel
beneficio advindo da internacionalizacdo: oportunidade e aprendizado, ou seja, a
habilidade da empresa em captar, aprender e desenvolver o0 conhecimento,
aperfeicoando-se e tornando-se mais forte e competitiva, através de seu processo de

internacionalizacao.

Visto com maior detalhamento e clareza os beneficios advindos dos trés
eixos, se faz necessario retornar ao framework de Verdin e Van Heck (2001), agora
descrevendo os aspectos que podem ser alavancados em cada eixo.
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Figura 3: Beneficios da Internacionalizacédo e suas alavancagens

Fonte: Verdin e Van Heck (2001)

2.1.3 Estratégias de Atuacao: Global x Local

A estratégia de atuacao no mercado internacional pode ser representada

através de um continuo que possui em um extremo a globalizacdo e no outro a

localizacao (Verdin e Van Heck, 2001), representado na figura 4.

No extremo esquerdo (globalizacdo), a empresa utiliza uma estratégia
padrdo para todos os mercados em que atua, oferecendo os mesmos produtos, a
mesma forma de propaganda, embalagem, entre outros. J& no extremo direito, a
empresa foca no mercado local, oferecendo produtos que atendam as demandas

especificas da localidade, desenvolvendo assim uma estratégia multilocal ou também

chamada multinacional.
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Estratégia Global ou {Multi})-Nacional

Figura 4: Protétipos de estratégia internacional
Fonte: Verdin e Van Heck (2001)

E importante ressaltar que, por tratar-se de um continuo, a arte esta em
encontrar um equilibrio entre as atividades e estratégias que podem ser padronizadas
globalmente com tudo aquilo que necessita ser adaptado as particularidades locais
(VERDIN E VAN HECK, 2001). Dificilmente uma empresa conseguird utilizar uma
estratégia global em todos os aspectos, ou seja, ndo fazer alguma adaptagdo as
peculiaridades locais, seja em produto, propaganda e marketing, distribuicdo ou até
mesmo em estratégia de comercializacdo. Mesmo em produtos ditos globais,

normalmente se faz necessario pequenas adaptacoes.

2.1.4 Modos de entrada no Mercado Internacional

A escolha da estratégia de entrada nos mercados internacionais € uma das
escolhas mais importantes no processo de internacionalizacdo de uma firma. Esta
decisdo define o nivel de envolvimento da firma com os mercados internacionais
(TERPSTRA, 1998). A escolha do modo de entrada deve também levar em
consideracao os beneficios que a empresa almeja através de seu processo de
internacionalizacao (VERDIN E VAN HECK, 2001).

O nivel de envolvimento da firma com a operacao internacional deriva do
grau de controle sobre o processo, recursos e capacidades da firma, necessidades de
investimento, riscos assumidos e influencia no potencial de lucro (TERPSTRA, 1998).
As formas de internacionalizagdo que indicam menor nivel de envolvimento com o
mercado externo sdo representadas pela exportacdo, que podem ocorrer de maneira
indireta ou direta. Ja os maiores niveis de envolvimento com as operacdes

internacionais estao relacionados com o investimento direto, ou seja, quando a
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organizacao decide instalar uma unidade industrial ou adquirir uma empresa local.
Entre os extremos de envolvimento estdo formas mistas de internacionalizacao,
representadas pelo licenciamento, franchising, aliancas estratégicas e as joint ventures,
que estabelecem relacionamentos colaborativos entre as empresas nacionais e
estrangeiras (CATEORA, 1996).

A exportacao indireta é a maneira mais comum de envolver-se no mercado

externo, podendo esta se apresentar de forma ocasional ou ativa (KOTLER, 1999).
Exportagao ocasional € um nivel passivo de envolvimento, em que a empresa exporta
de vez em quando, por iniciativa prépria ou em resposta a pedidos solicitados do
exterior. J& a exportacao ativa ocorre quando a empresa assume um compromisso de
expandir as exportacoes para um mercado especifico. Em ambos os casos, a empresa
fabrica todos os bens no pais de origem, podendo ou ndo adapta-los ao mercado

estrangeiro.

A exportacdo indireta caracteriza-se pela utilizagdo de intermediarios
independentes que compram ou administram a venda dos produtos da empresa ao
exterior. Segundo Kotler (1998) podem ser exportadores internos (intermediarios que
compram os produtos da empresa e 0s vendem ao exterior por conta propria), agentes
exportadores internos (que procuram compradores no exterior e recebem comissdes
pelas vendas), organizac6es cooperativas (realizam atividades de exportacao em nome
de varios fabricantes) ou empresas de administracdo de exportacao (intermediarios que

administram as exportagdes da empresa cobrando uma taxa).

A vantagem da exportacdo indireta esta no pequeno volume de
investimentos necessarios, pois nao € preciso desenvolver um departamento de
exportagdo na empresa, além do risco reduzido devido a experiéncia dos
intermediarios que ja possuem conhecimento das operagdes (KOTLER, 1998). Esta
modalidade é a mais indicada para empresas que nao possuem experiéncia com 0s
tramites de exportacdo (JEANNET E HENNESSEY, 1995).

As organizagbes que escolhem a Exportacdo Direta negociam com um

grande numero de contatos internacionais, pelo menos um em cada pais onde
pretende atuar. As operagdes de exportacao direta exigem mao de obra qualificada e
proporciona a empresa um maior controle sobre seus canais de distribuicao (JEANNET

25



E HENNESSEY, 1995). Nesta modalidade a empresa pode agir de trés formas
distintas. A primeira € criar um departamento de exportacdo dentro da empresa que
administre as vendas ao exterior. A segunda é criar filiais comerciais no exterior que se
responsabilizem pelas vendas e prestando servico ao cliente. A terceira forma é utilizar

vendedores que viajam ao exterior representando a empresa.

A exportacdo, tanto indireta como direta, € a forma de internacionalizacao
menos arriscada para a empresa, por envolver menos investimentos e esforcos de
coordenacdo. E geralmente adotada por empresas que estdo comecando a se
internacionalizar permitindo conhecer diversos mercados internacionais sem a

necessidade de grandes investimentos.

O licenciamento é a concessao de permissao por uma empresa de um pais

(licenciador) para uma empresa de outro (licenciada) utilizar o processo de producgao,
marca, patente, segredo comercial, em troca do pagamento de uma taxa de
licenciamento ou de royalties (WRIGHT et al, 2000). Segundo Minervini (1991), o
licenciamento é uma forma rapida de entrar no mercado internacional e facilmente
adaptavel para pequenas e médias empresas que nao disponibilizam de recursos
financeiros, mas possuem conhecimentos especializados para oferecer. Utilizando esta
modalidade, as empresas tém a oportunidade de inserirem-se em mercados 0s quais
de outra forma ndo conseguiriam entrar, devido a necessidade de elevados recursos ou

estrutura além de riscos econémicos e/ou politicos.

As principais vantagens ao licenciado sdo o0 acesso as tecnologias, a
possibilidade de adquirir produtos e processos, muitas vezes inovadores, representar
um nome ou marca ja existente, sem ter que investir na criagdo e perpetuacao de uma
nova marca. As desvantagens do licenciamento recaem principalmente a empresa
licenciadora. Através do licenciamento a empresa licenciadora exerce menor controle
sobre o licenciado em comparacao do que se tivesse montado uma subsidiaria prépria
neste mercado. Existe ainda, o risco do licenciado se tornar um concorrente no futuro,
pois tera adquirido experiéncia sobre o mercado, processos de producdo, além de ter
conquistado uma carteira de clientes. Outro risco tem relacado com a imagem da marca
do licenciador. A empresa licenciada pode desempenhar suas funcdes de forma

inapropriada prejudicando a imagem da marca.
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JA em relacdo as aliancas estratégicas, estas apresentam trés

caracteristicas: os participantes continuam independentes ap6s a formacao da alianga,
compartilham os beneficios da alianca e o controle sobre o desempenho das tarefas a
eles atribuidas e contribuem constantemente na area de tecnologia, produtos e outras
areas-chave estratégicas (KEEGAN, 1999). As aliancas estratégicas permitem que
empresas dividam seus recursos para aumentar sua competitividade no mercado. As
vantagens destas aliancas sao: o0 acesso mais facil a outros mercados, compartilhando

riscos e investimentos, recursos humanos e tecnolégicos.

Considerada também uma alianca estratégia, formacao de joint ventures

possibilita as organizacdes dividirem riscos, custos e gerenciamento das operacdes
internacionais com um ou mais soécios (BOONE & KURTZ, 1998). A formacéao de joint
ventures apresenta vantagem quando a empresa associada, ja estabelecida no
mercado local, contribui com importantes ferramentas e contatos para a empresa
estrangeira entrante neste mercado. Outra vantagem desta modalidade é o fato da
empresa estrangeira conseguir entrar em mercados onde a economia seja fortemente
controlada pelo Estado (JEANNET e HENNESSEY, 1995).

O investimento direto pode ocorrer de duas formas: (1) a empresa pode

preferir o crescimento interno através da criacdo de unidades e operacdes fisicas em
outro pais, ou (2) optar crescer externamente realizando uma fusdo com uma empresa
estrangeira ou aquisicao da mesma (WRIGHT ET AL, 2000). Investindo de forma direta
as empresas possuem um maior controle do processo, conhecimento e contato com o
mercado, selecdo dos préprios colaboradores, determinacdo das estratégias de
produto, preco, promoc¢ao e distribuicdo (MINERVINI, 1991). Mas, segundo Boone &
Kurtz (1998), estas empresas correm maiores riscos e necessitam de maiores
investimentos para construcao de instalacées de linhas de montagem ou fabricas no
pais.

Ao escolher o modo de entrada em determinado mercado internacional a
firma deve levar em consideracdo os beneficios que estd buscando com a
internacionalizagao (VERDIN E VAN HECK, 2001). Os diferentes modos ou estratégias
de entrada proporcionam distintos beneficios no processo de internacionalizacao,

conforme representado na figura 5.
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Figura 5: Beneficios da Internacionalizagdo e os modos de entrada
Fonte: Verdin e Van Heck (2001)

Se a empresa busca por vantagens de custo como a economia de escala,
utilizacdo da capacidade ou vantagem de curva de aprendizado em pequeno ou médio
prazo, a exportacao provavelmente seja o0 melhor modo de entrada a ser escolhido. Por
outro lado, se a motivacao principal seja os beneficios de rede, a exportacao talvez nao
seja o melhor modo de entrada a se eleger. Neste caso, o investimento direto, fusbes e
aquisicdes sdo os melhores modos para garantir a presenga nos mercado estrangeiro.
Caso o motivador principal seja 0 acesso a insumos mais baratos, como mao-de-obra,
matéria-prima e energia o investimento direto pode ser mais interessante. Se a
empresa busca por oportunidades de aprendizado, as aliancas estratégicas e joint
ventures tendem a propiciar tais vantagens mais facilmente, em relagdo aos demais
modos de entrada. O licenciamento, por sua vez, possibilita a empresa a replicar
conceitos e formulas ja existentes em seu mercado nacional para os mercados
internacionais, principalmente se a empresa é relutante em investir diretamente nos

mercado estrangeiro.
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2.2 INOVACAO

O cenario competitivo global se caracteriza por rapidas e profundas
mudancas, que demandam da empresa uma postura agil e flexivel que possibilite
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Dentro deste contexto, a inovagao
vem sendo apontada como fator primordial para as empresa que buscam desenvolver

vantagens competitivas.

A inovacdo tem comprovado sua importdncia para o desenvolvimento
econdmico seja local, regional ou a nivel nacional. A relagdo entre desenvolvimento
tecnoldgico e crescimento econdmico nao é algo recente, ja vem sendo citado ha muito
tempo por autores como Schumpeter (1942), quando este afirma que o impulso
fundamental que pde e mantém em funcionamento a maquina capitalista procede de
novos bens de consumo, métodos de producdo, mercados, formas de organizacao
industrial criados pela firma. A importancia da inovagéo na dindmica econémica tornou-
se objeto de inumeros estudos, principalmente ap6s a década de 80, quando o
desenvolvimento tecnolégico passou a ser abordado como um dos principais
responsaveis pela taxa de crescimento (OLIVEIRA ET ALL, 2009).

As inovacoes possuem efeitos variados. No @mbito da empresa inovadora, €
fonte de reducdo de custos, ganhos de produtividade e qualidade, possibilitando a
monopolizagdo temporaria de mercado e obtengéo de lucros extraordinarios, acima de
média do setor. Na estrutura econdmica, a inovacao reestrutura o espaco econémico
existente, através da criacdo de novos setores e modernizacao de setores existentes.
Na concorréncia, a inovagdo € responsavel pela assimetria entre os rivais
(BURLAMAQUI E PROENCA, 2003).

A introdugdo de uma novidade no mercado para ser caracterizada como
uma inovagao necessita que seja percebida e aceita pelos clientes da empresa. Esta
aceitabilidade é que ira diferenciar uma inveng¢ao de uma inovagao. O conceito atual de
inovacdo tem forte influencia de Schumpeter quando este diferenciou invengédo de
inovacao e propds a “destruicao criativa” para explicar a difusdo de novas tecnologias
no mercado. A invencao esta relacionada a criacdo de algo novo, enquanto que a
inovacdo esta ligada ao processo de criar algo que seja comercialmente aceito, ou
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seja, envolve invencdo e comercializacdo. A inovacdo é uma nova combinagdo de
conhecimentos para gerar um novo conhecimento, que tenha valor de troca e nao
somente de uso. Assim, a invencao é a solucao tecnicamente viavel de um problema,
enquanto a inovagcao € a solugdo técnica economicamente viavel do problema
(ZAWISLAK, 1995).

Schumpeter (1934) introduz a inovagdo como fator precedente ao
empreendedor. O empreendedor tem a funcdo de realizar um empreendimento e
somente existird quando almejar uma inovacao, ou seja, quando seu proposito for
superar os demais participantes do mercado. Esta é uma motivacdo interna do
empreendedor, o qual ndo espera por melhorias externas (aumento da populagéo ou
crescimento de riqueza), mas busca novas combinagdes dos fatores de producao, mais
efetivas que os demais concorrentes, que gerem novos produtos/servigcos, Novos
mercados, nova fonte de matéria-prima ou até uma nova organizacdao. O
empreendedor-coordenador busca internalizar, dentro dos Ilimites de seu
conhecimento, as transag¢des que julga poder controlar de modo mais eficiente que o
mercado. (FURLANETO; ZAWISLAK, 2000).

A concorréncia ndo se da via pre¢os, mas via o lucro gerado pela inovagao,
inserindo a atividade de inovacdo como parte constituinte da atividade econdmica.
Sendo a busca pelo lucro uma rotina nas firmas, estas se dedicam de modo continuo a
encontrar formas de manté-lo nos mais altos niveis possiveis. Deste modo, inovar se
transforma num negécio que envolve iniUmeros recursos, ndo sendo apenas uma
vontade do empreendedor, mas sim uma decisdo estratégica da empresa na busca de

melhorar seus resultados.

A inovacdo é o caminho que leva a empresa a obter extraordinaria
lucratividade, porém deve vencer trés obstaculos: (1) a tecnologia precisa ser bem
sucedida; (2) precisa criar valor, ou seja, precisa ser algo pelo qual os compradores
estejam dispostos a pagar um preco que exceda os custos de producgao,
proporcionando a perspectiva de que alguém se beneficiara substancialmente com
essa inovacao e; (3) a apropriacdo desses ganhos, que necessariamente nao ficara
apenas nas maos do inovador (WINTER, 2003). Os ganhos com a inovagcdo podem
parar nas maos dos concorrentes, compradores e fornecedores que a imitem. O

inovador busca encontrar uma maneira de se apropriar suficientemente dos ganhos
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totais resultantes de sua inovacgéao, para que seu negécio obtenha lucratividade superior
a média do mercado.

2.2.1 Tipos de Inovagéo

Schumpeter (1934) afirma que a inovagao pode ocorrer em Cinco casos:

1) Introdugé@o de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores

ainda nao estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introducdo de um novo método de producgdo, ou seja, um método que
ainda nao tenha sido testado pela experiéncia no ramo préprio da industria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em nova maneira de manejar

comercialmente uma mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0 ramo
particular da industria de transformacao do pais em questdo nao tenha ainda entrado,
que esse mercado tenha existido antes ou néo.

4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja

existia ou teve que ser criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizacado de qualquer inddstria, como a
criacdo de uma posicao de monopdlio (por exemplo, pela formacao de trustes) ou a
fragmentacao de uma posicédo de monopadlio.

Os produtos na maioria das vezes ndao sao novos para o0 mundo, mas
utilizam de pequenas melhorias em seus componentes ou introduzem novas versdes
modernizadas, caracterizando inovacdées incrementais. A inovacdo nao é
necessariamente uma novidade para o0 mercado e muitas vezes é apenas uma
novidade para a empresa, como por exemplo, quando a empresa faz melhorias no seu
processo de producdo. Grande parte das inovacdes em processos pode ser

classificada como inovagdes incrementais, onde a empresa busca executar as mesmas
31



atividades que seus concorrentes, porém com melhor eficiéncia, menores custos e
prazo de entrega. J4 as inovagdes radicais sdao mais raras e custosas, pois sua
introducdo no mercado leva a extingdo da tecnologia anterior e transforma a maneira
como vemos ou utilizamos algo (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Inovacao de produto ou servico envolve a introdu¢do de produtos ou
servigos no mercado que sdo novos ou melhorados. As melhorias nos produtos podem
estar relacionadas a caracteristicas funcionais, habilidades técnicas ou facilidades na
sua utilizacdo (FORTUIN, 2006). Inovacao de processos esta relacionada aos métodos
de producao, que podem ser melhorados ou completamente novos para a empresa,

para o setor ou até mesmo para 0 mundo.

2.2.2 Visao Baseada nos Recursos, Capacidades Tecnolégicas e a Inovacao

A funcao da firma é produzir uma combinagao Unica de conhecimento que
dificilmente seja copiado e inserido em novos produtos, Servicos, processos ou rotinas
organizacionais (KAPLER, 2007; BARNEY, 1991). A lucratividade superior da empresa
€ explicada pelos seus recursos especificos, que passam a ser a esséncia da
vantagem competitiva. A légica para se manter a vantagem competitiva na VBR (visao
baseada nos recursos) esta na assimetria entre as firmas, representada pela
heterogeneidade dos recursos de cada uma, sendo que o valor estratégico dos
recursos esta na resisténcia a imitagéo e substituicdo. A resisténcia a imitacao esta na
especificidade do ativo, na experiéncia e aprendizado acumulado, enquanto que, a
resisténcia a substituicdo esta relacionado a capacidade da empresa em renovar seu
posicionamento competitivo (BURLAMAQUI E PROENCA, 2003).

Teece et al (1997) introduzem as capacidades dindmicas, que permitem a
firma integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e externas para
acompanharem as rapidas mudangas ambientais. Em outras palavras, a vantagem
competitiva deriva da combinacao de competéncias (habilidades e conhecimentos) com
sistemas administrativos e técnicos, que buscam entregar valor para seus clientes
(FORTUIN, 2006). As capacidades dinamicas ampliam a VBR no sentido de
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considerar a empresa nao apenas como uma cesta de recursos, mas também um
conjunto de capacidades e competéncias. As capacidades dindmicas consistem em
processos estratégicos e organizacionais, como desenvolvimento de produto e aliancas
que criam valor para firmas, através da manipulacdo dos em novas estratégias de
criacdo de valor (EISENHARDT, 2000). Segundo Teece et al (1997), vencedores no
mercado global tém sido empresas que podem demonstrar resposta a tempo, rapida e
flexivel inovacdo em produto, casado com a capacidade gerencial de coordenar

efetivamente e redistribuir competéncias internas e externas.

A inovacéao esta relacionada com a habilidade da firma de utilizar sua base
de conhecimento existente e adquirir conhecimento de fontes externas. Os novos
conhecimentos adquiridos de fontes externas, através de licenciamento, parcerias de
transferéncia tecnolégica, aquisicées, entre outras, s6 poderao ser utilizados de forma
construtiva se adicionados as capacidades tecnolégicas da firma. Capacidades
tecnoldgicas e processos de pesquisa e desenvolvimento, juntamente com as
capacidades organizacionais desempenham papel fundamental no desenvolvimento
das inovacodes da firma.

As capacidades tecnol6gicas da firma dizem respeito ao conhecimento
tecnoldgico acumulado, incluindo as habilidades de pessoas ou equipes, processos de
pesquisa e desenvolvimento, assim como ativos tecnolégicos (maquinas, informacéo e
sistemas de produgédo) que conjuntamente contribuem para o potencial tecnolégico da
firma para criar produtos inovadores (KYLAHEIKO ET AL, 2011). Este potencial
tecnoldgico da firma é dependente do caminho (path dependent), ou seja, do processo
de criacdo de conhecimento, baseado no seu conjunto inicial de recursos. Portanto, a
vantagem competitiva nesta perspectiva esta intimamente ligada as habilidades
especificas da empresa (KAPLER, 2007), que de posse de recursos valiosos, distintos
da concorréncia e de dificil imitacdo e substituicdo (BARNEY, 1991), utilizam a
inovacao em produtos como forma de crescerem e obterem lucratividade acima média
do setor que atuam (WINTER, 2003).
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2.2.3 Processo Genérico de Inovacao

Devido a sua importancia ao crescimento da empresa €& necessario
considerar a inovacao como um processo, resumida em atividades regulares e com
certo grau de previsibilidade (BAUMOL, 2002). Um processo estruturado de P&D, com
etapas e indicadores bem definidos de avaliacdo de projetos em andamento, auxiliam a
tomada de decisdo em dar continuidade ou ndo em determinado projeto de uma
empresa. Para demonstrar o modo como ocorre 0 processo de inovagao, varios
modelos sdo propostos pela literatura, porém, para fins do presente estudo, foi eleito o
modelo genérico de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Buscar Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

Aprender

TEMPO

Figura 6: Processo Genérico de Inovacao
Fonte: Tidd, Bessant e Pavit (2008).

Cada fase é descrita pelos autores como segue abaixo:

1) Fase de Procura: busca detectar sinais do ambiente sobre uma potencial
mudanca, que pode ser resultante de pressées do mercado, oportunidades de
novas tecnologias. Por existir um grande numero de sinais, advindos de

inUmeros lugares, € importante que a organizacdo desenvolva mecanismos que
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identifiquem, processem e selecionem a informacdo (TIDD, BESSANT E
PAVITT, 2008).

Fase de Selecdo: é de suma importancia nesta fase que as oportunidades
tecnoldgicas e mercadoldgicas selecionadas se ajustem a estratégia geral da
empresa e se construam de acordo com as areas estabelecidas de competéncia
técnica e mercadoldgica (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). Trés aspectos
devem ser considerados nesta fase: (1) o fluxo de sinais demonstrando
oportunidades tecnolégicas e mercadolégicas disponiveis; (2) a base tecnologica
atual da empresa, ou seja, 0 que a empresa conhece sobre o produto, servico,
ou processo, como fabrica-lo e a forma coloca-lo no mercado de forma eficaz;
(3) a consisténcia com o neg6cio geral, analisando a relacdo da inovacao
proposta com as melhorias que esta traria para o negécio como um todo (TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2008).

Fase da Implementacédo: apds as fases iniciais de reconhecimento de sinais,
selecao e decisao estratégia de seguir alguns destes, cabe entdo transformar
essas idéias potencias em alguma forma de realidade, através de novos
produtos, servigos, processos ou forma modelos de negécios (TIDD, BESSANT
E PAVITT, 2008). Esta fase para melhor compreenséo pode ser dividida em trés

elementos principais:

a) Aquisicao de conhecimento: o novo conhecimento e o existente passa a ser
combinado para a solucdo de problemas. Este conhecimento pode estar
tanto dentro como fora da empresa, ou seja, pode envolver tanto a geracao
de conhecimento tecnolégico como a transferéncia de tecnologia. E tragado o
primeiro esboco de solucdo. A palavra invencao é empregada nesta fase, o
gue demonstra a primeira combinacao de idéias em torno de um conceito,
que pode ou nao ser comercialmente aceito (TIDD, BESSANT E PAVITT,
2008).

b) Execucdo do projeto: esta é a fase central do processo de inovacao,
alimentado por um conceito estratégico claro e algumas idéias iniciais para
realizar o mesmo, trazendo como resultado final a inovacdo desenvolvida e

um mercado preparado, pronto para o lancamento (TIDD, BESSANT E
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PAVITT, 2008). Esta fase traz alguns desafios, como o gerenciamento do
projeto concebido sob condi¢cdes de incerteza, o conhecimento limitado do
cenario externo e a mudanca de quadro a medida que o novo conhecimento
€ incorporado, ressaltam a importancia da flexibilidade em termos de
objetivos gerais e atividades sequenciais (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008).
O processo de inovacdo consiste em combinar diferentes tipos de
conhecimentos, de grupos e individuos com experiéncias funcionais muito
diferentes, muitas vezes de corporacdes diferentes ou de regides distantes.
Tudo isto, desafia a montagem e o gerenciamento de uma equipe de projeto,
onde haja uma comunicacao uniforme, clara e precisa, um plano coeso e que
se mantenha ritmo e motivacdo no trabalho (TIDD, BESSANT E PAVITT,
2008).

c) Lancamento e Sustentacdo da Inovagéo: esta fase se relaciona com as
atividades desenvolvidas na preparacdao do mercado no qual a inovacao sera
langcada, pois somente quando este mercado decide adota-la é que o
processo de inovacao esta completo (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). As
atividades fundamentais desta etapa envolvem a coleta de informacoes
sobre as necessidades reais ou antecipadas dos consumidores, antecipagao
de possiveis reacdes a conceitos de novos produtos e a utilizacdo destas
informagdes para conceber os novos produtos e para definir a forma como
sera langado e divulgado (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008).

4) Aprendizagem e reinovagdo: a aprendizagem pode ser em termos tecnoldgicos,
adquiridos no desenvolvimento de novos produtos ou processos, assim como
podem ser em termos gerenciais, acrescentando capacidades e rotinas
necessarias para uma gestao eficaz do processo de inovagao. O conceito de
reinovacao esta ligado ao sucesso anterior, utilizado como alavanca para um

novo produto (nova geragao) com aspectos revisados e aprimorados.

Fortuin (2006) sustenta que ha quatro melhores praticas em inovacgao: clara
definicao de produto e planejamento de portfélio, processo estruturado de P&D, uso de
equipes multi-funcédo, uso de ferramentas virtuais de desenvolvimento. Se a empresa
nao possui uma clara definicdo do conceito, caracteristicas e especificacdes antes de

iniciar o desenvolvimento do produto para determinado mercado, a chance de um
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lancamento fracassado é grande. Mesmo que o lancamento de produtos esteja a
mercé de inumeras possibilidades, sendo impossivel prever de maneira concreta como
0 mercado reagira frente a um novo produto, é possivel sim, gerenciar o portfélio de
projetos, com objetivo de determinar o ponto 6timo entre risco e rentabilidade,

estabilidade e crescimento.

Considerar a inovagao como um processo ha organizacao é de fundamental
importancia, desde a geracao das idéias até o lancamento do produto ao consumidor.
Cooper (1993) desenvolveu um plano para gerenciar o processo de inovacao de
produto conhecido como Stage-Gate process, o qual divide o processo de inovagao
dentro de um grupo predeterminado de estagios, onde cada estagio consiste em um
grupo prescritivo de fungdes cruzadas e atividades paralelas. Cada estagio precede de
uma porta, que serve como controle de qualidade e checkpoints de ir ou abortar.
Ferramentas como a de Cooper (1993) possibilitam que a empresa organize o
processo de inovacao e avalie constantemente sua trajetoria, através da anélise do
desenvolvimento de seus recursos e habilidades, assim como as mudangas ambientais

que estdo ocorrendo.

Estudos demonstram que projetos que sdo organizados utilizando equipes
multifuncionais, desde a geracdo de idéias até o lancamento final de determinado
produto, possuem mais chance de obterem sucesso, pois 0 processo de inovagao
necessita do expertise de diferentes fungcbes como por exemplo, P&D, marketing,
producdo, financeiro, entre outros (FORTUIN, 2006; TIDD, BESSANT E PAVITT,
2008). E por ultimo, o uso de ferramentas virtuais de desenvolvimento, como
simuladores e protétipos, normalmente auxiliam a equipe de desenvolvimento atingir as

metas do cronograma e orgamento.

2.3 A INOVAGCAO E A INTERNACIONALIZAGAO

Nao existe uma Uunica estratégia para as empresas crescerem. Uma
organizacdo pode crescer através de seus produtos atuais ou de novos produtos,
abastecendo seu mercado local ou buscando novos mercados estrangeiros. Contudo, a
estratégia de crescimento de uma empresa sempre leva em consideracdo a
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combinacdo entre produto e mercado. As diversificagcbes em produto e mercado
constituem duas formas da empresa crescer e utilizar os seus recursos (ANSOFF,
1965). Na medida em que estas duas formas de diversificagdo sao construidas sobre
recursos e capacidades existentes, o crescimento em uma dimensdo estaria

sistematicamente relacionado ao crescimento da segunda dimensdo (KUMAR, 2009).

O crescimento da empresa estd ligado aos motivos de perspectiva
empreendedora, que por sua vez, refletem os esforcos da empresa em utilizar
oportunidades inexploradas, através do desenvolvimento de novos produtos,
mercados, modelos de negdécios, melhorando processos, ou gerando novidades
através de novas combinacdes de componentes ja existentes (KYLAHEIKO, 2011). Na
internacionalizagao como estratégia de crescimento, a firma busca crescer através da
entrada em novos mercados internacionais, principalmente quando seu mercado
doméstico se torna limitado (ANSOFF, 1965; BUCLEY E CASSON, 1976).

Firmas inovadoras focam seus esforcos em nichos que podem ser
demasiadamente reduzidos no mercado local, porém podem ser uma grande
oportunidade quando esta passa a operar globalmente. Deste modo, a especializacao
propulsiona a expansao internacional da firma, caso esta deseje crescer em volume de
vendas (KYLAHEIKO, 2011). Outro aspecto determinante para a expansao
internacional das organizac6es se relaciona com os crescentes custos de P&D. A fim
de sobreviver e se manter, a firma busca cobrir os custos iniciais de P&D através do

crescimento de suas vendas via expansao internacional.

Caves (1982) afirma que empresas que expandem suas operag¢des a outros
mercados desfrutam maiores retornos da inovacao. Kotabe et al (2002) propde que a
relacdo entre a inovacdo e a performance econbmica € regulada pelo grau de
internacionalizacao da empresa, ou seja de acordo com a extensao que ela atua além
de suas fronteiras nacionais. Algumas pesquisas tanto no Brasil como no exterior

exploram esta relacdo em seus estudos.

Arbix, Salerno e De Negri (2005) demonstraram que a internacionalizacao da
firma com foco na inovacéao tecnolégica afeta positivamente o desempenho exportador
da firma. Verificou-se que as empresas internacionalizadas com foco na inovacao

remuneram melhor a mao-de-obra, empregam pessoal com maior escolaridade e,
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portanto, geram empregos de melhor qualidade. Além disso, as empresas
internacionalizadas apresentam maior percentual de dispéndio em treinamento de mao-
de-obra em relacdo ao faturamento, o que impulsionaria de alguma forma a
qualificacao da mao-de-obra doméstica. Observaram que as firmas internacionalizadas
com foco na inovagao exportam mais do que as firmas que nao focam na inovacgao.
Portanto, ha evidéncias de que o aumento da competitividade internacional das firmas

¢é influenciado positivamente pelas inovagdes tecnolégicas.

Castro et al (2008) estudaram algumas empresas brasileiras com a
finalidade de verificar a existéncia de relacdo entre o grau de internacionalizacdo e a
pratica da inovacdo tecnolégica. A selecdo das empresas estudadas envolveu o
cruzamento das empresas mais internacionalizadas (Fundacao Dom Cabral), com as
empresas mais inovadoras (FINEP). A partir dessa amostra de empresas brasileiras,
algumas em processo de internacionalizagdo, foram analisados os dados de
internacionalizacao e inovacao e, posteriormente, realizaram-se analises desses casos.
Os resultados demonstraram que existe forte relacdo entre o grau de
internacionalizacao e a pratica da inovacgao tecnoldgica e sugeriram também que essa
relacao pode ser considerada como um determinante para a competitividade global das
empresas analisadas. A referida relacdo apresentou-se valida para todas as empresas
estudadas, mesmo havendo diferencas nas suas trajetérias de internacionalizacao e
nos focos de inovacdo, pois algumas enfatizam a inovagcdo em produto e outras

enfatizam a inovacao em processo.

A firma precisa ter algum grau de internacionalizagéo a fim de se beneficiar
suficientemente de seus novos produtos e processos. O desempenho econdmico da
firma esta relacionado com sua habilidade de explorar e se apropriar dos retornos
provenientes de suas inovacdes, sendo que a internacionalizacao é fundamental para
isto (KAFOUROS ET AL, 2008). A internacionaliza¢do da firma influencia nos retornos
da inovacdo de duas formas distintas: (1) na habilidade de produzir inovagdes
tecnoldgicas (capacidade de inovacao) e (2) de melhor explorar seus desenvolvimentos
tecnoldgicos e de proteger e se apropriar dos frutos da inovacao, representado pela
figura 08.
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Aumento da capacidade de Inovacéo

Mais e novos recursos, idéias e know-how
Aumento do aprendizado da organizagao
Beneficio da diversidade cientifica
Engajamento em cooperacéo cientifica local
Custos mais baixos de insumos de P&D
Beneficios provenientes de P&D spillovers

Maiores retornos

INTERNACIONALIZAGAO |::> para a Inovagao

Aumento de apropriacdo da Inovacéo

Redugéo de riscos

Economias de escala

Reacéo as necessidades e demandas dos clientes estrangeiros
Exploragéo (exploit) de muitos varios mercados

Obtencao de precos superiores

Obtencao de recursos estratégicos

Desafios da Internacionalizacdo

Aumento do risco de vazamento de conhecimento

Dificuldade de comunicagéo (frequéncia, qualidade e velocidade)
Aumento dos custos de coordenagéo

Reducgao da economia de escala para os departamentos de P&D

Figura 08: O papel da internacionalizacdo em relacao a performance da Inovacao
Fonte: Kafouros et al (2008)

As firmas internacionalizadas podem melhorar sua capacidade de inovacao
por terem a possibilidade de acessar uma gama maior de recursos disponiveis
globalmente (KOTABE, 1990). Ou seja, por estarem acessando diferentes mercados
estdo em contato com inUmeros recursos, muitas vezes indisponiveis em seu mercado
local ou de maior custo. Estas empresas podem utilizar também, como ja coloca a
teoria de internacionalizagdo do paradigma eclético de Dunning (1980), a vantagem de
estarem em determinado local (location advantage), que ofereca vantagens e estrutura
para criar recursos e capacidades, aliancas com fornecedores locais, universidades,

centros de pesquisa.

Varias sdo as fontes nas quais a empresa pode alimentar seu processo de
inovacdo. A internacionalizacdo pode auxiliar neste aspecto, através do acesso a
diferentes idéias e conhecimentos de distintos paises e centros de pesquisa
estrangeiros. A internacionalizacdo nao somente possibilita a empresa enriquecer suas
fontes de conhecimento, mas também a oportunidade de capturar idéias de um maior
namero de mercados e de diferentes perspectivas culturais, elevando sua oportunidade
de aprendizado (HITT ET AL, 1997; KAFOUROS, 2008). A diversificagédo internacional

permite a empresa acessar um vasto conhecimento cientifico criado em diferentes
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mercados, utilizar e explorar novas idéias, imitar o desenvolvimento cientifico de outras
empresas, integrar novos conhecimentos a novos produtos e processos, 0 que podera
elevar sua capacidade de inovacao (KAFOUROQS, 2008).

Uma empresa internacionalizada pode reduzir custos relacionados com a
inovacdo. Acessando inumeros mercados ao redor do globo podem comprar materiais,
insumos de P&D das fontes mais baratas e até localizar seu P&D e outros
departamentos em regides mais produtivas, onde capital, estrutura e talento cientifico
sejam mais baratos. Maior grau de internacionalizacdo pode permitir a empresa
melhorar a qualidade de seus produtos, através de um mecanismo de rede que permita
um fluxo continuo de informacdo a respeito das mudancas de necessidade e
demandas dos clientes, adaptando as tecnologias as necessidades do mercado local,
disponibilizando suporte técnico e engajando cooperacao cientifica local (KAFOURQOS,
2008).

Ja no que diz respeito a apropriacdo dos retornos da Inovacao, Kafouros et
al (2008) sugerem que empresas altamente internacionalizadas podem alcancar pregos
premium por seus produtos, oferecendo-os para um maior numero de clientes
potenciais, diluindo desta forma os custos através de economia de escala. Firmas
inovadoras podem operar em varias regides, reduzindo seu custo de producéo,
aumentando sua performance, através da transferéncia e aplicacdo de seu processo de
inovacao para varias plantas produtivas (KOTABE ET AL, 2002). A internacionalizagao
também permite a empresa reconhecer e reagir as demandas do cliente estrangeiro,
dar suporte ou estabelecer unidade de producao internacional e implementar incentivos
ou regulamentos do governo estrangeiro. A internacionalizacdo pode ainda reduzir 0s
riscos por evitar flutuacbes e ciclos de negdécios de um Unico mercado ou regido
(KAFOUROS ET AL, 2008).

Entretanto, ao elevar o grau de internacionalizacdo, a empresa passa a
enfrentar alguns desafios. Em primeiro lugar, por estar mais exposta, trabalhando em
inomeros mercados, a probabilidade de vazamento de informagdes é maior. Outro
aspecto negativo € o aumento dos custos de coordenacao e controle das operacoes,
visto que para promover o aprendizado sem duplicacdo de esforcos, a comunicacao
entre individuos, equipes e divisbes € necessaria. Este custo pode ser substancial

quando a troca de conhecimento e criacdo de confianga necessita reunides cara a cara
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ou quando gerentes e cientistas necessitam viajar para diferentes locais para visitar
fornecedores, colaboradores, centros de pesquisa, entre outros (KAFOUROS ET AL,
2008). Outro desafio para a empresa € ditado pela distancia geografica entre suas
divisdes, a qual influencia na freqiéncia, qualidade e velocidade da comunicagao, que
podem ocasionar mal-entendidos, confusdes ou lentiddo na troca de informagées.
Estes aspectos citados evocam a discussao sobre beneficios da centralizagdo de P&D,
relacionando-os com a economia de escala e a massa critica que um departamento de
P&D deve possuir para operar eficientemente (KAFOUROS ET AL, 2008).

Em relacdo ao crescimento da firma, Penrose (1959) contribui com sua visdo
dualistica da cesta de recursos que possui, que por um lado servem de motor e por
outro de restricdo ao seu crescimento. Muitos dos servigos produtivos sédo criados
através do aumento do conhecimento da firma, que permanece inutilizado se a firma
falhar em expandir (PENROSE, 1959). Recursos gerenciais e capacidades
tecnoldgicas inutilizadas constituem os principais potenciais para o crescimento
baseado em economias de escopo. A inabilidade da firma em criar novos recursos
gerenciais, capacidades e rotinas tecnoldgicas limita o seu potencial de crescimento,
ou seja, na oportunidade de explorar economias de escopo por meio da inovacao e da
internacionalizacdo (KYLAHEIKO ET AL, 2011).

Capacidades e rotinas tecnolégicas, juntamente com as capacidades
organizacionais desempenham papel importante na identificacdo de novas fontes de
inovacao. As capacidades tecnolégicas da firma dizem respeito ao conhecimento
tecnoldgico acumulado, as habilidades de pessoas ou equipes, processos e rotinas,
assim como ativos tecnoldgicos (maquinas, informacéo e sistemas de producédo) que
conjuntamente contribuem para o potencial tecnolégico (KYLAHEIKO ET AL, 2011). As
capacidades tecnolégicas da firma sado determinantes em promover a
internacionalizacdo, pois podem facilitar a criacdo de produtos superiores que
possibilitam a firma entrante no novo mercado superar seus rivais locais (OVIATT E
MCDOUGALL, 1994).

Quando o conhecimento, principalmente o know-how tecnolégico e as
capacidades tecnoldgicas da firma, tornam-se mais tacitos e inter-relacionados, ja nao
€ possivel utilizar o mercado como forma de transferéncia e replicacdo. O aumento dos

custos de transagdo relacionados ao conhecimento exige opg¢des de governanga
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hierarquica (investimento direto), ou seja, diversificacdo de produto e mercado se torna
a opgdo mais rentavel (BUCLEY E CASSON, 1976; KAFOUROS ET AL, 2008;
KUMAR, 2009; KYLAHEIKO ET AL, 2011). Neste contexto a internacionalizacéo e a

inovacao seriam estratégias de crescimento complementares.

Entretanto, Kumar (2009) aponta que uma empresa que busca crescer
através das dimensdes produto e mercado simultaneamente, ou seja, que busca utilizar
a inovacao em produtos e a internacionalizacdo de forma conjunta esta sujeita, pelo
menos, a duas restricdes no curto prazo. A primeira restricdo se relaciona com o0s
limites decorrentes da replicacao e transferéncia de conhecimento tacito existente para
varios mercados. A segunda esta relacionada a aprendizagem e a capacidade
absortiva da empresa aos novos conhecimentos provenientes dos mercados
internacionais. Devido a estas restricdbes podera se apresentar um trade-off na
utilizacédo conjunta das duas dimensdes (CAVES, 1975; KUMAR, 2009).

As organizagdes se diversificam para explorar economias de escopo em
varios recursos (tangiveis e intangiveis). Principalmente os recursos intangiveis
(técnicas, know-how, marketing, competéncias e capabilidades) apresentam
dificuldades na transferéncia através dos mercados, devido ao tempo e esforco
administrativo, que muitas vezes corroem o valor da economia de escopo (KYLAHEIKO
ET AL, 2011). Como os recursos intangiveis, principalmente know-how de producao,
marketing e habilidades técnicas sdo baseadas na experiéncia (conhecimento tacito),
dificilmente se consegue descrevé-los em manuais, o que freqlientemente resulta na
necessidade de um contato proximo entre a empresa que esta transferindo e a que
esta recebendo estes recursos (NELSON E WINTER, 1982; KOGUT E ZANDER, 1993;
KUMAR, 2009). Quanto mais tacito € o conhecimento e a tecnologia que a empresa
manuseia, maior & o tempo e as dificuldades de transferir suas inovagdes para um
mercado internacional (ZANDER E KOGUT, 1995). O valioso conhecimento t4cito
inicialmente cria oportunidades de expansao internacional, porém estas oportunidades
sdo ofuscadas pelo custo de transferir a tecnologia para locais no exterior (KUMAR,
2009).

O sucesso da replicagdo e exploragdo de recursos intangiveis também
envolve elementos de aprendizagem e investigacdo (KUMAR, 2009). O processo de

replicacdo dificilmente é realizado através de formulas ou modelos de negécios pré-
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existentes sem que haja modificacbes e adaptagdes, devido as caracteristicas
especificas de cada mercado. As especificidades de cada mercado podem incluir
caracteristicas dos clientes, informacgao a respeito da concorréncia e dos fornecedores,
entendimento do governo local, das instituicbes, aspectos culturais e etc. A firma
precisa investigar e compreender as especificidades do mercado para adaptar suas
competéncias, assim como seus produtos a realidade mercadolégica local. Neste
aspecto a capacidade absortiva da firma pode restringir a expansao da firma nas duas

dimensodes simultaneamente.

A capacidade absortiva estd relacionada as capacidades cognitivas
individuais dos gestores de aprender e absorver novos conhecimentos, aos recursos
administrativos disponiveis e aos investimentos anteriores em areas como o
departamentos de P&D que podem surtir resultados num periodo posterior (COHEN E
LEVINTHAL, 1990). A quantidade de conhecimento que a firma pode absorver esta
restrita a estes fatores, o que pode inibir a expansao da firma através das dimensoes

mercado e produto, levando a um trade-off entre ambas as dimensées (KUMAR, 2009).

Estas restricoes colocadas por Kumar (2009) em relagdo a utilizacdo da
diversificacdo de mercado e produto de forma simultdnea, evidenciam os limites de
transferéncia do conhecimento tacito e replicacdo de capacidades gerenciais e
tecnoldgicas nos mercados internacionais. Estas restricoes dificultam a exploracéo de
oportunidades de economias de escopo no contexto da internacionalizacéo, resultando
num crescimento lento ou até inexistente (KYLAHEIKO ET AL, 2011). A
internacionalizacdo e a inovacao poderiam ser estratégias de crescimento substitutas,

pelo menos considerando o curto-prazo.

Entretanto, a firma pode superar as restricoes apresentadas através: (1)
desenvolvimento de capacidade para gerenciar diversas unidades, através de
mecanismos de transferéncia bem definidos; (2) desenvolvimento de rotinas eficientes
para alocar recursos escassos, como recursos financeiros, capital humano e outros
mecanismos estruturais (como uma estrutura multidivisional), que poderiam facilitar a
coordenacdo e a aprendizagem através de multiplos mercados; (3) adquirindo
capacidades de desenvolvimento de produtos e competéncias arquiteturais (habilidade
de reconfigurar ligacées entre componentes) para modificar produtos para condigdes

especificas de cada mercado (KYLAHEIKO ET AL, 2011).
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O regime de apropriacdo da firma determina sua habilidade de lucrar com
suas inovacgodes e pode ser classificado como forte ou fraco, de acordo com o grau de
protecéo aos imitadores (TEECE, 1998; KYLAHEIKO ET AL, 2011). Em um regime de
apropriagao forte, o conhecimento tecnolégico € de dificil imitacdo devido aos
mecanismos de propriedade intelectual, como patentes, marca registrada, segredo
comercial ou o devido ao elevado cunho tacito dos ativos do conhecimento
(KAFOUROS ET AL, 2008; KYLAHEIKO ET AL, 2011). Um regime de apropriacéo forte
possibilita que a empresa tenha mais tempo para transformar suas inovacdes em
produtos de sucesso. Durante este tempo extra a firma inovativa podera adquirir ativos
complementares, novos canais de distribuicdo, conhecimento sobre novos mercados,
passar a operar em mercados internacionais e até redesenhar seus produtos se
necessario (KYLAHEIKO ET AL, 2011).

Kyldheiko et al (2011) encontraram em seus estudos que empresas com
estratégia de crescimento focadas na inovacado e no mercado doméstico apresentaram
as maiores taxas de crescimento, seguidas pelas empresas que se internacionalizaram
com produtos antigos. Estes resultados confirmaram a pesquisa de Kumar (2009) que
aponta o trade-off entre a inovacao e a internacionalizacdo, sendo ambas substitutas
devido aos altos custos de transacdo que envolvem a transferéncia de ativos do
conhecimento. Entretanto, estes resultados diferem dos encontrados por Kafouros
(2008), que aponta que a internacionalizacdo permite a empresa melhorar sua
performance através da inovagao. A pesquisa de Kafouros (2008) foi realizada através
de dados cobrindo um histérico de 14 anos, enquanto que as pesquisas de Kumar
(2009) e Kylaheiko et al (2011) relacionam-se ao curto prazo (2 e 4 anos
respectivamente). As diferencas podem ser explicadas pela relacéo curto prazo x longo
prazo. A aprendizagem e a interpretacdo do conhecimento tacito, assim como o
aumento da capacidade absortiva da firma ao longo do tempo podem compensar 0s
altos custos de transacdo que se apresentam no curto prazo. Sem mencionar que a
internacionalizagdo se apresenta como um caminho natural para os inovadores

domésticos quando a taxa de crescimento comeca a diminuir no mercado nacional.
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2.3.1 Abordagens Adotadas e Apresentacdo do Framework de Analise Construido
para o Estudo

O framework utilizado para analisar a relacdo entre a inovacdo e
internacionalizacao (figura 8) foi elaborado seguindo a légica de analise de Kylaheiko et
al (2011), complementado por Kumar (2009) e Kafouros (2008). Este framework leva
em consideracao que o crescimento da firma esta relacionado com a estratégia de
crescimento via internacionalizacdo e inovacdo, apoiados pelas capacidades
tecnoldgicas e o regime de apropriacdo. Se considerarmos o longo prazo, a estratégia
que mais favorece o crescimento da firma é a que busca utilizar a diversificacdo de
mercado (internacionalizacao) e produto (inovacao) de forma conjunta. Entretanto no
curto prazo a firma pode estar sujeita a alguns desafios, apresentando um trade-off
nesta relacdo. Para tanto, o framework proposto para este estudo analisa a relagao
entre as seguintes varidveis: capacidades tecnoldgicas, regime de apropriagao,

inovacao, internacionalizacdo e crescimento.

CAPACIDADES
TECNOLOGICAS

- fontes externas
- fontes internas

INOVACAO

REGIME DE ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO CRESCIMENTO
APROPRIACAO REALIZADO

- protegéo a imitagédo

- economias de escala
- reducao de riscos

- reacdo a demanda
dos clientes

- exploragao de varios
T T 0

DESAFIOS E RESTRICOES:
- limites da replicacao
- transferéncia de conhecimento técito
- aprendizagem e adaptagdo ao mercado externo
- capacidade absortiva: gestores, recursos
disponiveis, investimento em P&D
- dificuldades de comunicagao
- diminuicdo de economias de escala de P&D

INTERNACIONALIZAGAO

Figura 8: A relagdo entre a internacionalizagéo e a inovacao
Fonte: Adaptado de Kylaheiko et al (2011), Kumar (2009) e Kafouros (2008)
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A inovacéao esta fortemente relacionada com as capacidades tecnolégicas da
firma, que se alimentam de fontes internas (o conhecimento tecnoldgico existente de
pessoas ou equipes, processos de pesquisa e desenvolvimento, rotinas, maquinas e
equipamentos e sistemas de fabricacdo) e de fontes externas (parcerias de
transferéncia tecnolbégicas, acordos com universidades, entre outros), que
conjuntamente contribuem para o potencial tecnoldgico. As capacidades tecnoldgicas
possibilitam a criacdo de estoques de novas tecnologias, que juntamente com o
expertise tecnolégico ajudardo a firma identificar oportunidades para utilizar seu
conhecimento na forma de novos produtos. A internacionalizagdo, por sua vez,
possibilita que a firma dilua os custos inicias de P&D, elevando o retorno sobre suas
inovagoes. A internacionalizagdo também alimenta de forma positiva as capacidades
tecnologicas da firma através da sua exposicdo aos novos conhecimentos e
tecnologias dos mercados internacionais, que podem ser utilizados para aprimorar seus

conhecimentos, tecnologias e habilidades, para modificar ou criar novos produtos.

O regime de apropriacao determina a habilidade de a firma lucrar com suas
inovacdes e esta relacionado com o grau de protecdo contra a imitacdo. A firma pode
se proteger dos imitadores através de patentes, marca registrada, segredos comerciais
ou elevando a natureza tacita de seus ativos do conhecimento. Quanto mais forte o
regime de apropriacdo, maior o tempo para desfrutar dos retornos de suas inovagdes e
para adquirir ativos complementares, como novos canais de distribuicdo, conhecimento
sobre novos mercados internacionais ou redesenhar seus produtos. Em suma, este
tempo extra, possibilita que a empresa explore novas oportunidades através de
melhorias em seus produtos (novas versdes) ou para obter informagdes sobre
mercados estrangeiros para expandir além de suas fronteiras geograficas. Kafouros et
al (2008) colocam que a internacionalizagdo auxilia no aumento de apropriagdo dos
retornos da inovagcdo. Empresas altamente internacionalizadas podem alcancar precos
premium por seus produtos, pois os oferecendo para um maior nimero de clientes
diluem seus custos através de economia de escala. Firmas inovadoras operando em
varias regidoes podem transferir ou aplicar seu processo de inovacao para varias
plantas produtivas. A internacionalizacdo também permite a empresa reconhecer e
reagir as demandas do cliente estrangeiro, dar suporte ou estabelecer unidade de
producdo internacional e, reduzir os riscos por evitar flutuacées e ciclos de negécios de

um unico mercado ou regiao (KAFOUROS ET AL, 2008).
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Em relacdo ao crescimento de acordo com a escolha estratégica da firma, as
pesquisas de Kumar (2009) e Kylaheiko et al (2011), apontam que estratégia de
crescimento focadas na inovacdo e no mercado doméstico apresentam as maiores
taxas de crescimento, seguidas pelas empresas que se internacionalizaram com
produtos antigos, confirmando a existéncia de um trade-off entre a inovacdo e a
internacionalizacdo no curto prazo. Entretanto, a pesquisa de Kafouros (2008) aponta
que a internacionalizacao permite a empresa melhorar sua performance através da
inovacgao, concluindo que a aprendizagem e a interpretacdo do conhecimento tacito ao
longo do tempo podem compensar os altos custos de transacdo de ativos do

conhecimento no curto prazo.
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3 METODO

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada para o estudo,
os critérios para a escolha da organizagdo, da coleta de dados e a analise e
apresentacao dos dados.

O procedimento metodoldgico foi construido de acordo com os objetivos do
estudo, que em termos gerais buscam entender a relacdo existente entre
internacionalizacado e inovagdo. Para analisar esta relagéo foi utilizado o estudo de
caso que, segundo Yin (2001) possibilita investigar empiricamente um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto real, quando os limites entre o fenémeno e o
contexto se confundem, utilizando multiplas fontes de evidéncias, sendo método
preferido para responder questées de “como” e “por que”. A presente pesquisa se
caracteriza por ser exploratoria, pois o objetivo é buscar maior familiarizacdo com todos
0s aspectos relacionados a internacionalizacao, inovacao e a relagao entre estes dois

temas.

3.1 ESCOLHA DA ORGANIZACAO

Da mesma forma, a escolha da organizacdo levou em consideracdo 0s
objetivos do presente estudo. Para entendermos a relacdo entre a inovacédo e a
internacionalizacdo é importante que estes dois temas sejam evidenciados no dia-a-dia
da empresa. O primeiro aspecto analisado foi a internacionalizacdo da empresa. A
organizagdo deveria operar internacionalmente em varios mercados, através de
diferentes formas (exportacdo, centro de distribuicdo, investimento direto) e que parte
significativa de seu faturamento total fosse proveniente do mercado externo. Em
relagdo a inovacao foi analisado a importancia dada a inovacgao, através dos
investimentos que realiza, sua estrutura de pesquisa e desenvolvimento, entre outros

fatores.

Outro aspecto importante para a realizagdo deste trabalho diz respeito a

acessibilidade, ou seja, facilidade de acesso aos responsaveis dentro da empresa pela
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internacionalizacdo e inovagao para visitas e entrevistas. A organizacao também
precisaria estar disposta a divulgar informacdes que o estudo necessita para responder

suas questoes.

Dentro destes critérios, apos a analise e contato com algumas organizacoes,
a Artecola se encaixou nos critérios pré-estabelecidos. Quando analisamos o
planejamento estratégico da empresa é possivel encontrar a importancia dada aos dois
temas de pesquisa: internacionalizacdo e inovacdo. A empresa destaca quatro rumos
principais a serem seguidos: (1) crescimento através dos negdcios atuais, (2)
crescimento através de novos negocios, (3) internacionalizacdo dos negdécios e (4)
crescimento através de solugdes inovadoras. Atualmente o grupo possui plantas

industriais na Argentina, Chile, Colémbia, Peru e México

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Yin (2005) afirma que um estudo de caso deve utilizar varias fontes de
evidéncias, como: (1) documentos (memorandos, comunicados, relatérios,
cronogramas, jornais internos, entre outros). (2) As entrevistas constituem a principal
fonte de evidéncia de um Estudo de Caso, porém este relato verbal estad sujeito a
problemas de viés, recuperacdo de informacdes e de articulagcdo imprecisa. (3)
Observacao direta, observagcao participante sao outros instrumentos para se utilizar
num estudo de caso. Multiplas fontes de evidéncia permitem investigar varios aspectos
em relacdo ao mesmo fendbmeno, deixando as descobertas mais convincentes por

terem origem de fontes distintas.

Para atender os principios apontados por Yin (2005) esta pesquisa utiliza
varias fontes de evidéncias como pesquisa bibliografica, estudos empiricos ja
realizados que estéo relacionados com o tema de pesquisa, entrevistas, documentos
oficiais e publicacdes a respeito da organizacao objeto desta pesquisa. O instrumento
de coleta de dados principal foram entrevistas semi-estruturadas com o coordenador de

comércio exterior, Juliano Oliveira e com o Gerente de novas tecnologias de laminados,
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Marcos Wendt. O protocolo utilizado para as entrevista esta no apéndice do presente

estudo.

3.3 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada em fungédo das abordagens que constituem
a revisao de literatura do presente trabalho. Na primeira abordagem foi analisada a
internacionalizagdo da empresa. Para tanto, foram utilizadas as teorias de
internacionalizacdo mais discutidas na literatura para compreender a expansdao da
empresa nos mercados internacionais, os beneficios da internacionalizacdo e os
modos ou estratégias de entrada utilizadas. Para isso foram utilizados fontes de dados
secundarios, principalmente o livro comemorativo dos 60 anos da Artecola, o site
cooperativo e algumas apresentagdes de Power point fornecidas pelos entrevistados.
Ja em relacéo a fontes de dados primarias, realizou-se uma entrevista semi-estruturada

com o coordenador de comércio exterior, Juliano Oliveira.

Na segunda abordagem foi analisada a inovagao na Artecola. Para tanto se
discorreu sobre a inovagcdo, seus principais tipos, o0 processo genérico e as
capacidades tecnolbgicas sob a visdo baseada nos recursos. Utilizou da mesma forma
o livro comemorativo dos 60 anos da empresa, com 0 objetivo de compreender
historicamente como a inovacao se desenvolveu dentro da empresa. J4 em relagéao a
fontes de dados primarias, realizou-se uma entrevista semi-estruturada com o gerente
de novas tecnologias, Marcos Wendt. Na entrevista se buscou compreender os
processos de pesquisa e desenvolvimento da empresa, as fontes internas e externas

da inovagao e a inovacgao de produtos.

Ap6s se ter uma compreensao da internacionalizagdo e da inovacado na
empresa, passou-se para a terceira abordagem, identificar a relacdo entre os dois
temas. Para tanto, se identificou na literatura alguns estudos que exploram esta
relacado, criando-se ao final um framework de analise. O framework proposto para este
estudo analisa a relagdo entre internacionalizacdo e inovacéao, levou em consideracao
as variaveis: capacidades tecnol6gicas, regime de apropriacdo, que influenciam na
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estratégia de crescimento da empresa. Para esta abordagem as entrevistas semi-
estruturadas com o coordenador de comércio exterior e com o gerente de novas

tecnologias foram fundamentais para a compreensao desta relacéo.
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4 A ARTECOLA

Neste capitulo serda apresentado o estudo de caso da empresa Artecola.
Para tanto, sera descrito o historico da empresa e suas unidades de negdécio. Logo em
seguida, de maneira mais detalhada, descreve-se o processo de internacionalizacéo e
a inovacao na empresa objeto deste estudo. Inicialmente, as informacdes coletadas na
pesquisa foram organizadas desta maneira para na sequiencia ser analisada cada tema
separadamente e ao final analisar a relacdo existente entre inovacdo e

internacionalizacao.

4.1 HISTORICO DA ARTECOLA

A empresa foi fundada no ano de 1948, num pequeno sitio na cidade de
Novo Hamburgo, no Vale do Rio dos Sinos (p6lo calcadista do Rio Grande do Sul), por
Francisco Xavier Kunst. O Brasil passava pelo processo de substituicio de
importacdes, que resultou no desenvolvimento do complexo produtivo calcadista do
Vale do Rio dos Sinos (MENONI, 2008). Naquela época a empresa se chamava
Fabrica de Tintas e Colas Ltda. e fornecia insumos para a industria cal¢cadista do Vale

do Rio dos Sinos.

O conhecimento que possibilitou o empreendimento foi obtido através da
experiéncia profissional de Francisco Xavier Kunst, quando aos 21 anos de idade
trabalhava na Mentz, Roeben e Koch, onde era encarregado da secdo de colas e
tintas. Nesta empresa passou a realizar pesquisas para melhorar o processo de
colagem de solas de sapatos, as quais perdiam a adesdo com o tempo. Reconhecido
no meio industrial, foi contratado pela Pedro Adams Filho e Cia Ltda. para atuar no
desenvolvimento de processos de producdo de colas e tintas parta calcados. Surge
entdo a Fabrica de Tintas e Colas Ltda., fundada por Francisco, seu chefe Albano

Adams e outros trés sécios.
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Porém, logo surgiram as dificuldades. Ja em 1950, a Fabrica de Tintas e
Colas entrou em crise devido a concordata da Pedro Adams Filho e Cia Ltda., sua
sécia e principal cliente, a qual ficou sob intervencdo do Banco do Brasil. Este evento
ameacava o empreendimento de duas maneiras: em primeiro lugar a perda de seu
principal cliente e em segundo lugar os problemas financeiros, pois Pedro Adams era
sécio do empreendimento. A primeira medida tomada por Francisco foi convencer o
interventor a excluir a fabrica de colas da massa falida da Pedro Adams. Para
concretizar a operacdo, Francisco precisava pagar pela parte do capital de seus ex-
sécios, 0 que foi resolvido com o préprio faturamento. Adams ndo havia quitado as
duplicatas dos ultimos fornecimentos, o que foi negociado em troca das maquinas da

empresa.

O imével onde a empresa estava instalada pertencia aos Adams, o que
obrigou a empresa se mudar no ano de 1951. O novo prédio escolhido se localizava na
Avenida Daltro Filho (hoje av. Vitor Hugo Kunz, 2721), que ligava Novo Hamburgo ao
Vale do Paranhana, Gramado e Canela. Um dos fatores mais importantes quanto a
localizagdo do novo prédio era que este ficava junto aos trilhos da linha férrea, que
ligava Taquara, Novo Hamburgo e Porto Alegre. Além de tornar a empresa conhecida,
pois quem estava de viagem para o Vale do Paranhana ou a serra passava na frente
da empresa, criava-se um sistema logistico facilitador para o desenvolvimento da

empresa.

As dificuldades ndo haviam cessado. Francisco se deparava com a falta de
capital de giro para impulsionar os negocios. O ponto comercial era excelente, as
vendas cresciam, mas faltavam recursos para garantir o fornecimento constante de
matérias-primas. Os grandes fornecedores, principalmente de borracha e solvente, nao
davam crédito para a pequena empresa de Colas e Tintas. O problema foi resolvido
com o novo socio, Ignacio Algayer, que injetou capital no neg6cio. A empresa passou a
se denominar Kunst e Algayer Ltda. Além de capital a sociedade possibilitou mais
tempo a Francisco se dedicar a visitar seus clientes para identificar necessidades
especificas de cada um, intensificando o desenvolvimento de novos produtos. Os dois
permaneceram socios até 1959, quando Algayer deixou a empresa. A empresa para a
se chamar F. Xavier Kunst e Cia Ltda.
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A década de 60 marcou a transformacdo do Vale do Rio dos Sinos. A partir
desta década, a regido comecou a intensificar a exportacao de calcados e artefatos de
couro, assim como a modernizar a industria. Segundo Costa (2004), aumenta a parte
mecanica do processo produtivo, resultando em produtos de melhor qualidade e
atributos de eficiéncia como a entrega dos pedidos nos prazos. Em 1968 foram
exportados 338 mil pares de calgados, chegando em 1993 (auge da producgéo para o
exterior) em 201 milhdes de pares.

Os empresarios da regiao desenvolvem inumeros esforcos para conquistar
clientes estrangeiros. Em 1960, uma comitiva de empresarios do setor viaja aos
Estados Unidos na busca de novos clientes. Bem recebidos pelos compradores
americanos se depararam com uma demanda muito superior a capacidade produtiva.
Em 1963, em Novo Hamburgo é realizada a primeira Feira Nacional do Calcado
(Fenac). No mesmo ano, Renato Kunst, filho de Francisco, assume a diretoria

administrativa da empresa.

Em 1963, a empresa expande seus negdécios com a criacdo da Calcados
Andarsa. A decisdo, impulsionada pela expansao do setor calcadista, também tinha
cunho estratégico. Na Andarsa poderiam ser aplicadas as novidades da industria
quimica e havia ainda a possibilidade de captagcdo de incentivos governamentais, como
cotas de importacao. A Andarsa chegou a produzir 13 mil pares de calgados por dia em
1990, com 1200 colaboradores. Posteriormente, a fabrica tornou-se o que hoje é a
Unidade de Negdcios Calcados do grupo Artecola.

Ainda na década de 60, o principal produto da F. Xavier Kunst passaria por
transformacdes importantes, que alteraria todo processo produtivo e colocaria a
empresa na vanguarda da producao de adesivos para calcados (MENONI, 2008). Até
entao, a cola que era preparada a partir da dissolucdo da borracha natural em solvente,
da lugar a primeira borracha sintética (policloropreno) produzida para fabricacao de
adesivos em escala industrial. Em 1965, a empresa langa sua primeira linha de colas
sintéticas, denominada Régia 30. Na época a F. Xavier Kunst tinha a Reivax
(anagrama de Xavier) como sua principal marca, assim como a marca Artecola. A
ultima surgiu primeiramente como marca e posteriormente passou a ser 0 nome da
empresa. Kunst em alemao significa arte ou sintético, o0 que deu a idéia para o nome

Artecola.
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Entretanto, mesmo com o langamento deste produto inovador para a
industria calcadista da época, os clientes resistiram ao uso da cola sintética. Na época
predominava o calcado costurado, blaqueado (sistema que fixa a sola ao cabedal) ou
ainda pregado. Para superar a resisténcia e descrenca ao novo produto, Francisco
juntamente com a colaboracéo de seu filho Renato Kunst, inova mais uma vez, sendo
pioneiro na industria cal¢adista a disponibilizar consultorias técnicas aos seus clientes
(MENONI, 2008). A estratégia das consultorias era treinar profissionais com largo
conhecimento em calgados para serem vendedores. Aliando conhecimento técnico e
de vendas foi possivel convencer os clientes que a Régia 30 era o futuro em cola para
calcados. A Régia 30 tornou-se sucesso absoluto e dominou 0 mercado.

A década de 70 marcou o crescimento do setor calcadista do Rio Grande do
Sul, que sofreu um processo de reestruturacao frente a qualificagédo e o ingresso na
disputa pelo mercado nacional e europeu. Em 1972 a Fenac juntamente com o governo
do estado organizaram uma nova missao do setor calgcadista do Vale do Rio dos Sinos
com objetivo de se inserir, via exportacdo, no mercado europeu. A F. Xavier Kunst
enviou Renato nesta viagem com objetivo de identificar oportunidade de exportacéo e
conhecer os padrdes tecnolégicos e de exigéncia para se adequar ao mercado. A
defasagem tecnolégica da empresa em relacdo a industria européia foi o principal
aspecto apontado por Renato. A primeira acdo foi buscar maior conhecimento,
capacitar a equipe técnica, através da contratacdo de engenheiros quimicos para
orientar o trabalho dos quimicos praticos (MENONI, 2008).

Outra medida tomada pela empresa foi a contratacdo de um consultor
internacional em adesivos. Com estas medidas, a atualizacdo em relagédo a producao
de adesivos foi alcancada, o que nao se dava na producao de laminados, de couragas
e contrafortes, setor em que a empresa passou a atuar em 1973 com objetivo de
ampliar a linha de produtos destinados a industria calgadista. Na década de 70 inicia-se
0 processo de transmissdo do comando da empresa para Renato Kunst, concluida em

sua totalidade em 1998, quando este assumiu o cargo de diretor-presidente.

Em 1978, a empresa sofre com um incéndio na sua area produtiva. A
tragédia s6 nao foi maior em funcédo das areas administrativas e de almoxarifado nao

serem atingidas, assim como uma maquina de mistura de adesivos, que nao havia sido
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instalada estava no patio da empresa. A causa do incéndio foi mais tarde identificada,
presenca de eletricidade estatica associada com solvente no ar.

Frente a dificil situacdo, Renato convocou uma reunido no dia seguinte ao
incéndio, um sabado, com objetivo de buscar solucdo para que nao houvesse
interrupcao no fornecimento de produtos ao mercado. Aparentemente uma tragédia, o
sinistro de 1978 foi utilizado como uma oportunidade de mudanga radical. Na viagem
de 1972 a Europa, Renato ja havia percebido a importancia de estabelecer parcerias
de transferéncia de tecnologia, assim como a dificuldade de tal tarefa, devido a
estrutura interna inadequada para aproveitar eventuais parcerias (MENONI, 2008).

Em 1979, Renato volta a visitar a Europa e Estados Unidos com objetivo de
buscar informacdes e atualizacées sobre tecnologia e seguranca para projetar a nova
fabrica, junto a RS 239 em Campo Bom. Em julho do mesmo ano é criada a nova
empresa, agora chamada de Artecola Industrias Quimicas e Ltda. Com as atividades
na nova instalacdo, a capacidade produtiva de adesivos dobrou. A producdo de

laminados permaneceu em Novo Hamburgo.

A partir da década de 80, a empresa ampliou seu mercado de atuacao
regional para nacional, com a implantagcdo de unidades fabris e distribuidores em
outros estados do pais. Em 1981 estabelece uma filial em Franca, Sao Paulo,
importante centro da industria calgadista do Brasil. Em 1990 é criada a Artecola
Nordeste S/A, sediada em Campina Grande, Paraiba, com objetivo de suprir as

empresas que ali formavam o novo pélo calcadista na regido.

Em 1991, a empresa adota o slogan “solu¢des inovadoras”, definindo assim
a orientacao estratégica de atuacao de todas as suas unidades de negdcios. A missao
do grupo representa muito bem este conceito: “Entregar solugdes inovadoras as
cadeias de valor onde atuamos, gerando retornos superiores para todas as partes
interessadas”. Em 1995, é implantada mais uma filial em Tatui, Sdo Paulo, através da
aquisicao da empresa Sateco, produtora de contrafortes e couracas, além de adesivos

aquosos.

Um marco no desenvolvimento do grupo foi a definicho do primeiro

Planejamento Estratégico em 1997, um dos primeiros debates sobre o rumo e acdes a
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serem tomadas pelo grupo (MENONI, 2008). Definiram-se quatro diretrizes: crescer
através dos negocios atuais, crescer através de novos negocios, internacionalizar os

negoécios e crescer através de solugdes inovadoras, como representado na figura 9.

— | UEN adesivos

Crescimento através dos . .
> e . —» | UEN laminados
negdcios atuais

—» | UEN EPIs

Ser  referéncia  latino
americana em solucdes

inovadoras nos segmentos . . .

~ & Crescimento através dos Desenvolvimento de
de atuagdo, ultrapassando novos negocios - novos negocios
US$ 300 milhdes de & &

receita  liquida, com
rentabilidade superior

Internacionalizacdo dos Internacionalizac¢io da
negocios gestdo

Crescimento através de Desenvolvimento pela
solugdes inovadoras —» | inovagdo

Figura 9: Planejamento Estratégico do Grupo Artecola
Fonte: Menoni (2008)

Como resposta imediata as novas diretrizes, no mesmo ano, 1997, foi
implementado um centro de distribuicio em Buenos Aires, na Argentina. Dois anos
mais tarde, a Artecola estabelece uma sociedade com a italiana G.O.R Aplicazioni
Speciali pertencente ao grupo belga Solvay, que atualmente integra o grupo aleméao

Renolit. Esta sociedade deu como fruto a Artegor, implantada em Tatui, Sdo Paulo,
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com foco na producdo de chapas plasticas extrudadas e laminadas, com adicdo de
fibra natural para o setor automobilistico. O produto é utilizado principalmente em
pecas técnicas termomoldadas como revestimentos internos de automoveis,

produzidos no Brasil, Argentina e Colédmbia.

No ano 2000 foram criadas as filiais de Dias D’Avila na Bahia, a Artecola
Rhenoflex em Leon no México, o principal centro calgcadista deste pais e a Artecola
Chile em Santiago. Em 2003 foi implantada uma nova unidade fabril no municipio de
Candelaria (RS), focada na producdo de cabedais de calcados de seguranga,
destinados a exportacdo. No mesmo ano ainda foi instaurado um centro de distribuicao
em Lima no Peru. Em maio de 2004, outra unidade de produtiva foi inaugurada em
Campo Bom (RS), a Artebord. No més seguinte do mesmo ano, a Artecola compra a
PIN Colémbia. Na mesma época foi criado o projeto de Gestao da Inovacao, através de
um comité responsavel em interpretar sinais do mercado e captar novas idéias dos

colaboradores da empresa.

As aquisicoes nao pararam por ai, a Artecola adquire a Addax de Sao Paulo,
fabricante de adesivos em 2006. No ano seguinte, varias aquisicées internacionais
foram realizadas, como a Artiquim (Chile), Pegamentos Sintético (Peru), Asequim
(Argentina) e da Surna S.A (México). A aquisicdo da Probst S.A de C.V, no México e o
controle acionario da MVC Componentes Plasticos Ltda. marcam o ano de 2008. Ja

2009 o grupo Artecola adquire a Poloplast Painéis e Componentes Ltda. pela MVC.

A partir de 1989 a empresa cria o sistema fundamentado em unidades
estratégicas de negécio (UENSs), atualmente representada por adesivos, laminados,
EPIs, MVC e America Latina, propiciando autonomia comercial e mercadoldgica para
cada segmento. A unidade estratégica de adesivos produz adesivos industriais para
inUmeros setores, como calcados, papel e embalagem, madeira e méveis, assim como
para o setor automobilistico. A UEN adesivos basicamente trabalha com trés
tecnologias: base solvente, base aquosa e hot melt. A unidade estratégica de
laminados fornece ao mercado calgadista contrafortes, couracas, forros e palmilhas;
para o mercado automobilistico fornece laminados especiais e para o mercado
moveleiro fornece bordos de PVC para acabamento. A UEN EPIs é responsavel pela
producéo de cabedais (parte de cima do calgado) de alto valor agregado, voltados para

a area de calcados de seguranca, para a exportacao (Europa). A unidade também
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lancou uma nova marca em 2009 de calgcados de seguranga, chamada Arteflex, que
conta com elevada tecnologia. A UEN MVC e a UEN América Latina forma instituidas
no ano de 2008. UEN MVC surgiu com aquisicao do controle acionario desta empresa,
até entdo de propriedade da Marcopolo. A MVC ¢é lider no Brasil na producido de
componentes plasticos para os setores: automotivo, ferroviério, construcao civil, entre
outros. Ja a UEN América Latina, criada no final de 2008, tem como objetivo de
administrar os negécios internacionais da empresa, englobando as unidades industriais
do grupo no exterior: Argentina, Chile, Colémbia, Peru e México.

Ao total sdo onze unidades produtivas, um centro de distribuicdo e um centro
logistico no Brasil, como consta abaixo:

¢ No Rio Grande do Sul esta a sede da Artecola e a Artebord em Campo
Bom e na cidade vizinha esta a Artecola EPls.

e No Parana esta instalada a MVC Componentes Plasticos, assim como a
Poloplast em Sao José dos Pinhais.

e Em Séao Paulo a Artecola estd nas cidades de Diadema e Tatui, na
ultima também ha uma unidade da Artegor Laminados Especiais. Em
Sdo Paulo ainda a Artecola conta com um centro de distribuicdo em
Franca.

e Em Goias estd a MVC Componentes Plasticos na cidade de Catalao.

e Minas Gerais também conta com uma unidade da MVC na cidade de 7
lagos.

e Na Bahia ha um centro logistico em Simdes Filho e uma unidade da
Artecola em Dias D’Avila.
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Figura 10:Localizagdo das Unidades Produtivas da Artecola
Fonte: Site corporativo da Artecola

4.2 INTERNACIONALIZAGAO DA ARTECOLA

Os primeiros contatos com o comércio internacional foram dados com a
criacdo da Calcados Andarsa em 1963. A empresa foi criada com o objetivo de captar
incentivos, através de programas governamentais de estimulo as exportagdes de
calcados (concessdo de cotas de importacdo para as empresas exportadoras). A
empresa exportava calgados femininos para a Alemanha e Estados Unidos, com a
marca de terceiros. Este tipo de operacado se caracterizava pelo envolvimento nulo da
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empresa com o0 mercado para o0 qual estava exportando. A empresa se
responsabilizava apenas em produzir o calgado de acordo com as especificacoes e a

marca que o cliente solicitava.

Até 1997 a empresa trabalhava os mercados externos de forma esporadica,
através de exportacbes indiretas sem trabalhar a marca Artecola, oferecendo os
mesmos produtos fabricados no Brasil. O ano de 1997 marca o inicio da expansao
fisica internacional da empresa, com o crescimento através dos mercados

internacionais (América Latina).

O Planejamento Estratégico definiu para a empresa, a América Latina como
mercado alvo na sua internacionalizacdo. Dois pontos fundamentaram a escolha
estratégica da Artecola em trabalhar sua internacionalizacao focada na América Latina
e as parcerias de transferéncia de tecnologia: (1) dificuldade das empresas americanas
e europeias trabalharem diretamente na América Latina devido a fatores culturais e por
se caracterizar um ambiente instavel; (2) possibilidade de ganhos de escala em compra
de matéria-prima, desenvolvimento de produto e tecnologia e producdo devido a
atuacao em um mercado ampliado, favorecendo também a competitividade frente a

concorréncia.

O ano 2000 a Artecola inicia suas operag¢des no mercado Mexicano, através
de uma parceria com a Rhenoflex, resultando na Artecola Rhenoflex México S.A de
C.V. A unidade mexicana inicialmente funcionou como um centro de distribuicdo de
produtos para o segmento calgcadista. No mesmo ano foi instituido um centro de
distribuicdo no Chile, ofertando todos os produtos da Artecola.

Dois anos mais tarde, o grupo Artecola adquire a Madepa na Argentina com
0 objetivo de expandir o neg6cio de adesivos para novos segmentos, como o de papel
e madeira, por exemplo. Ainda em 2002, o centro de distribuicdo da Artecola Rhenoflex
no México foi transformado em planta industrial, produzindo cabedais, couracas e
contrafortes. Em 2003, o crescimento do mercado peruano motivou a empresa a

colocar um centro de distribuicdo em Lima.

Em 2004 também registrou outra aquisicdo muito importante para o grupo
Artecola, a empresa colombiana PIN. Empresa focada no setor de adesivos, com
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excelente localizagdo, bom potencial de crescimento e atuacao internacional, pois ja
exportava para varios paises como Costa Rica, México Peru, Venezuela, entre outros.
A nova empresa passou a ser denominada Artecola PIN Colémbia S.A, inicialmente
fornecendo adesivos para o setor calcadista. Em 2005 recebeu novas instalacdes, que
permitiram aumentar o escopo de produtos para os setores automotivo, moveleiro,
papel e embalagem, passando a fornecer também painéis termomoldaveis para

automoveis e bordos plasticos para moveis.

Os anos que seguiram marcaram também a reestruturagdo do grupo.
Primeiramente no que diz respeito aos Recursos Humanos. Estava claro para a
empresa que o crescimento do grupo Artecola deveria ser acompanhado pelo
crescimento de seus profissionais. Para tanto, transformou-se o Departamento de
Recursos Humanos (RH), com foco voltado as questdes trabalhistas e beneficios, em
uma area de Desenvolvimento Humano (DH), que deveria desenvolver o grupo de
forma integral. A nova area passou a alinhar o desenvolvimento das pessoas com o
desenvolvimento da corporacdo, através de planos de treinamento, programa Arte
(estagiarios), trainees de gestdo, programa de desenvolvimento de dirigentes, gestao

de talentos, plano de sucessao, gestao de clima e subsidios a educacéo.

A implantagdo de sistemas de qualidade, a partir de 2007, nas unidades
estrangeiras, foi outro aspecto relevante para reestruturacdo do grupo para adquirir
exceléncia em seus processos, tornando a empresa mais competitiva e gerando valor
para as partes interessadas, comenta Lisiane Kunst (Diretora da Unidade de Negécios
Ameérica Latina) em Menoni (2008). No mesmo ano, o Grupo Artecola decide criar seu
Conselho de Administragdo com objetivo de trazer experiéncias e opinides de
executivos externos de grandes grupos empresariais € com muita experiéncia em

internacionalizacdo de empresas.

Reafirmado o compromisso com o crescimento via aquisicdes no exterior, 0
grupo continuou neste caminho, buscando identificar oportunidades de aquisicdes em
mercados de potencial crescimento. Os resultados deste trabalho séo vistos em 2007,

quando o grupo adquire quatro empresas no exterior:

o Artiquim no Chile, com presenca garantida no segmento de consumo,

para o qual a Artecola passou a fornecer selantes, desenvolvidos para
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as grandes construtoras chilenas. A decisdo da aquisicao da Artiquim
pela Artecola se justificava pela dificuldade enfrentada em crescer suas
vendas via exportacdo, como vinha fazendo até entdo. Atualmente, a
Artecola Chile conta com uma ampla gama de adesivos capazes de
satisfazer requerimentos de adesdo em diversas industrias como
embalagens, laminacao, grafica, higiénicos, calgados, construcao civil,

moveis e retail.

Asequim na Argentina. Com a fusdo da Asequim com a Madepa
(adquirida em 2002) em 2009 a unidade aumentou sua participacdo de
mercado, posicionando-se entre os principais players de adesivos, bem
como de laminados calgadista na Argentina. Além do mercado nacional,
a Artecola Argentina efetua exportacées para os mercados do Paraguai

e Uruguai.

Pegamentos Sintéticos no Peru - possibilitou ampliar a atuacdo neste
mercado, atingindo mercados vizinhos Bolivia, Chile e Equador, com os
quais esta empresa ja transacionava antes de ser adquirida pela
Artecola.

Surna no México, permitiu a insercdo da Artecola neste mercado, onde
possuia apenas um centro de distribuicdo até o momento. A Surna
possui uma boa fatia do mercado mexicano na fabricacdo de adesivos
nos mais diversos segmentos (automéveis, artes graficas, bebidas,
construgao civil, méveis, papel e embalagem e outros). A decisao de
adquiri-la repousou no tamanho do mercado mexicano, ficando apenas

atras do Brasil e a representatividade da empresa neste mercado.

Em 2008 foi adquirida a mexicana Probst. Uma das maiores fabricantes de

adesivos para segmentos automotivo, calcadista e de construgdo civil, colocou a

Artecola entre as quatro maiores fabricantes de adesivos no México. Em 2009 é criada

a Artecola México, S.A de C.V., resultado da fusdo do centro de distribuicdo, que a

Artecola possuia desde 2003, com a Surna (adquirida em 2007) e Probst (adquirida em

2008). Apds a fusdo em 2009, as instalacées somam 5.804m2 construidos e um total

de 135 colaboradores. Sua atuagdo concentra-se na producao de adesivos industriais

para a producdo de calcados, componentes automotivos, construcao civil, méveis,
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setor alimenticio e embalagens, que sdo comercializados no México e em alguns

paises da América Central.

As aquisicdes do Grupo Artecola no exterior repercutiram na criacdo da
Unidade Estratégica de Nego6cios (UEN) América Latina em dezembro de 2008, para
poder assistir os negécios desenvolvidos nas unidades internacionais. Cada unidade
internacional possui um executivo brasileiro no comando, o que facilita o fluxo de
informacdes entre a filial estrangeira e a matriz, assim como a assimilagdo da cultura

Artecola.

4.3 A INOVACAO NO GRUPO ARTECOLA

O Grupo Artecola alimenta seu processo de inovacao de varias formas,
através de fontes externas e internas. As fontes externas estdo relacionadas
principalmente com os acordos de transferéncia tecnoldgica com empresas européias.
Ja as fontes internas se relacionam com suas atividades de pesquisa e

desenvolvimento.

4.3.1 Parcerias Internacionais de Transferéncia Tecnoldgica

A primeira parceria de transferéncia tecnoldgica é realizada em 1983, com a
Rhenoflex, empresa alem& na area de laminados. Esta parceira foi de fundamental
importancia para a Artecola se estabelecer como lider no mercado de laminados para
calcados, com o langamento do RX3100 que inovou a producdo de contrafortes para
calcados. Nos dois primeiros anos a Artecola importou grande parte dos produtos da
Rhenoflex, sendo que em 1985 iniciou-se a produg¢do com tecnologia alema, originando
o RX3100. A parceria tecnolégica restringia a atuagdo comercial da Artecola no Brasil e

na América Latina. A atuacado internacional dos produtos oriundos da parceria
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tecnoldgica se deram de forma timida, através de exportacdes esporadicas, utilizando

agentes de exportacdo muitas vezes.

O préximo passo significativo em relacao as parcerias tecnoldgicas foi dado
em 1999, quando a Artecola e a italiana G.O.R Applicazioni Speciali, formaram uma
Joint venture, denominada Artegor. Esta empresa nasceu com o objetivo de fornecer
chapas plasticas estruturadas e laminadas, com adicdo de fibras naturais. Atende
principalmente o setor automotivo com seu produto denominado Wood-stock para
revestimento interno de veiculos produzidos no Brasil, Argentina e Colémbia. Ao longo
dos anos foram sendo desenvolvidos novos produtos como tapetes e revestimentos
para porta-malas, como por exemplo, o Eco-flex, constituido de residuos de madeira
(farinha de madeira), resinas e plastico. Outro produto desenvolvido foi o Eco-fibra que
utiliza o bagaco de cana de acgucar, que ali o apelo ecolégico com a resisténcia a
impactos.

O ano de 2002 também marcou a formacdao de duas parcerias de
transferéncia tecnolégica. Uma delas com a empresa Argentina TUE, que possuia a
tecnologia de cera para revestimento de frutas para a exportagdo. E outra com a
empresa francesa Prothenic, que tinha a tecnologia em adesivos em forma de filme

como seu principal foco de negécio.

Em 2003, outra parceria de transferéncia tecnoldgica, agora com a empresa
suica Forbo. Esta empresa atua em mais de 30 paises e esta entre as dez maiores
empresas do segmento de adesivos no mundo. Esta parceria, segundo o gerente de
P&D, tornou a Artecola a mais completa fabrica de adesivos da América Latina

O ano seguinte registrou outra parceria muito importante com a empresa
italiana Flexibord, reconhecida na industria moveleira como uma das maiores
fabricantes de bordos plasticos. A parceria resultou na criagcdo de uma joint venture, a
Artebord Plasticos com sede em Campo Bom (RS), a qual exporta seus produtos para

varios paises latino americanos.

66



4.3.2 Pesquisa e Desenvolvimento

Para poder absorver toda a tecnologia destes acordos, sempre foi
preocupacao do grupo obter preparacao, profissionalizacdo e estrutura adequada. Na
Artecola, atualmente existem seis laboratorios de P&D, que empregam cerca de 80
pesquisadores. Estes departamentos de P&D estédo divididos na seguinte ordem: trés
laboratérios de P&D para a UEN de laminados (calcados, méveis e automotivo), dois
laboratérios para a UEN Adesivos (Campo Bom e Sao Paulo) e outro para a UEN MVC.

O gerenciamento de projetos de novos produtos da Artecola é controlado por
um sistema tipo Stage-Gate de Cooper (1993), onde o processo de inovacao é dividido
em estagios predeterminados, onde cada estagio consiste em um grupo prescritivo de
funcdes cruzadas e atividades paralelas. A Artecola dispbe de uma ferramenta para
acompanhar os projetos via intranet, que interliga toda a empresa, inclusive as
unidades no exterior. Na busca em detectar sinais do ambiente sobre uma potencial
mudanca, o sistema oferece a possibilidade de qualquer colaborador inserir novas
idéias de produtos. Neste sentido, ha um programa chamado geracéo de idéias, que da
incentivos aos colaboradores inserirem novas idéias no sistema. Outro mecanismo da
Artecola, para a interagao dos colaboradores, é o Férum Anual de Inovacao, que reune
representantes de todas as unidades externas com os gestores da matriz. O objetivo
do Férum é levantar as demandas locais para desenvolvimento de novos produtos,
assim como apresentar inovagdes e projetos que estdo em fase de desenvolvimento. E
uma oportunidade de todos os gestores conhecerem mais o portfélio de produtos que a
Artecola possui, visto que ha diferencas entre os produtos oferecidos por cada
localidade.

Todo projeto inicia na Artecola através do programa de P&D via intranet pela
tela chamada solicitagdo, onde sao inseridas as caracteristicas desejadas do novo
produto, se ha a necessidade de fazer uma amostra, prazo de entrega, forma de
aplicacao do produto, nome do cliente que esta solicitando (se houver), preco sugerido
de venda e o potencial de mercado. Preenchida estas informacdes o sistema passa
para aproxima fase onde é avaliada a viabilidade de mercado para este projeto. Nesta
etapa é confirmado o preco minimo e o volume previsto de vendas, a tecnologia

envolvida, o custo alvo, tipo de embalagem, divulgacao para o marketing, se o projeto é
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publico ou restrito a usuarios delegados, entre outros. Se o projeto continua seu
andamento normal passa para a proxima etapa, viabilidade técnica, onde é analisada
existéncia de uma legislacao regulamentadora para o este tipo de produto, avaliado a
necessidade de recursos (se eles ja existem ou se ha necessidade de novos
investimentos para obté-los), o tipo de inovacédo (basica, incremental ou radical) e a
necessidade de investimentos adicionais. Se nesta fase ha alguma restricdo quanto ao
projeto, ele volta para a fase inicial de solicitacdo, caso contrario ele segue para a
etapa de desenvolvimento. Nesta etapa é definido o custo final do produto, se ha a
necessidade de analises complementares fora do departamento de P&D e outros
dados sobre o desenvolvimento (matéria-prima utilizada, local onde foi realizado a
producdo da amostra e o resultado). Se o projeto ndo é aprovado nesta fase, ele fica
em espera (stand by) para uma re-avaliacdo ou voltar para o desenvolvimento, caso
contrario ele segue para a etapa de teste de campo, onde € designado um responsavel
pela aplicagdo do teste (€ informado via e-mail), descrito os objetivos do teste e as
caracteristicas a serem observadas que sao exigidas para atender as especificacdes
do produto. Ao fazer o teste de campo, o responsavel preenche no sistema os
resultados obtidos, o processo e o equipamento utilizado, apontando se o projeto foi
aprovado, se deve voltar para o P&D ou se € inviavel e deve ser encerrado. Caso seja
aprovado, o projeto segue para a fabricacdo do lote industrial. Nesta etapa € eleito um
responsavel na producao para acompanhar a producao do lote piloto, de acordo com
as especificacoes do P&D. Se aprovado o projeto é entregue e divulgado para todos os
participantes do projeto. Na etapa chamada divulgacdao é tragado o plano de
lancamento do produto ao mercado. Apds o lancamento do produto ao mercado, € feita
a verificacdo de eficacia, ainda via sistema intranet, comparando as projecées de
vendas/faturamento/rentabilidade com o realizado. No apéndice do presente estudo,
estdo anexadas cdpias das telas do sistema intranet de cada fase de P&D da Artecola,
para melhor visualizagé&o do leitor.

O sistema intranet de P&D apresentado é utilizado nas UEN de laminados e
adesivos, ja as demais unidades estratégicas utilizam sistemas diferentes, que nao
foram explorados no presente estudo. A Artecola também possui acordos com varias
universidades, como a UFSCAR, UFRGS e Feevale para a execugdo de projetos
especificos. O grupo Artecola também se beneficia de projetos para a alavancagem de

financiamento para investimentos em pesquisa e desenvolvimentos como FINEP,
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FAPERGS, editais para aquisicao e modernizacao de laboratério, da LEI DO BEM para
obter incentivos fiscais. Estes programas exigem uma organizacao da empresa, quanto
a documentacdo a ser apresentada, comprovando o destino dos gastos e as
repercussdes que estes terdo na inovacao de produtos.

Outra fonte de conhecimento utilizada pelo P&D s&o os periddicos
cientificos. A busca de artigos cientificos para aprender sobre determinada tecnologia
ou reacdes quimico-fisicas de determinados materiais € comumente utilizada. A
participacdo em congressos, feiras e eventos, onde o pessoal de P&D busca circular e
captar tendéncias de mercada e oportunidades para o desenvolvimento de novos

produtos também é muito utilizada.

Marcos Wendt ressalta a importancia de um departamento de pesquisa e
desenvolvimento atuante em toda empresa. O P&D, segundo ele, é o centro nervoso
da Artecola, deve atuar no departamento de compras (melhorando a qualidade dos
insumos adquiridos pela empresa), na area de marketing (propiciando treinamentos
para melhor argumentacao de vendas sobre as especificacées e vantagens de utilizar
os produtos Artecola), na area industrial (aliando o desenvolvimento de produtos com a
estrutura fabril), na interagdo com as unidades internacionais (conhecimento das
demandas destes mercados). No tocante ao ultimo aspecto, Marcos Wendt, comenta
que é comum a circulacado tanto de pessoal técnico das filiais internacionais aqui no
Brasil, como a viagem de pessoal de P&D para desenvolvimento de projetos e

treinamento nas filiais externas.

Em relacdo a pesquisa e desenvolvimento internacional, cada planta
produtiva possui um pequeno departamento de P&D. Nestes laboratérios ndo é
possivel desenvolver uma inovacéao radical por exemplo, ou desenvolver um produto
desde as fases iniciais de concepcdo. Entretanto, é possivel adaptar produtos,
customizar de acordo as necessidades especificas de um cliente, levando como base

tecnologias que a empresa ja utiliza.

Uma noticia divulgada no site da ANPEIl (Associacdao Nacional de
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras) no ano passado demonstra importancia
dada aos departamentos de P&D tanto no Brasil como no exterior e a articulagédo da
empresa junto aos érgaos financiadores de projetos de pesquisa e desenvolvimento. A
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FINEP realizou pela primeira vez um acordo para investimento em internacionalizacao
da inovacdo. Ao todo foram R$ 16,33 milhdes aplicados nas unidades da empresa no
Brasil e no exterior, sendo que 49% deles para investimentos na Argentina, Chile,
Colémbia, México e Peru. Este capital, proveniente do Programa Inova Brasil, foi
aplicado em equipamentos, softwares, programas de qualificacdo de equipes e

treinamentos, matérias-primas, contratacao de servigcos de consultoria e obras civis.

As caracteristicas dos negocios da Artecola requerem investimentos nas
diversas plantas da empresa. Operando com adesivos industriais nos cinco paises
onde mantém plantas produtivas, a Artecola precisa atender adequadamente aos
mercados, desenvolver produtos customizados e manter uma velocidade de resposta
que é fundamental para sua competitividade. A Artecola oferece produtos e servicos
diferenciados para os segmentos calgcadistas, de papel e embalagem, moveleiro, de
transporte, téxtil, da construgédo civil e de consumo. A organizacdo por unidades de
negocios possibilita entregar ao mercado uma infinidade de linhas de produtos, cada
qual com suas especificidades e solu¢des direcionadas a cada cliente ou segmento de

mercado.

4.3.3 As Unidades de Negécios e seus principais produtos

A UEN de adesivos Artecola oferece diversos produtos que atendem a
necessidades de inumeros segmentos. Sao adesivos em meio aquoso, hot melt,
solvente, termofilmes, sprays e produtos auxiliares, que se aplicam aos mercados de
calcados, madeira, moveis, papel e embalagem, automotivo, construgdo civil, entre
outros. As linhas de adesivos também se destacam pelo aspecto ambiental,
desenvolvendo inovagdes que aumentam a competitividade do cliente e, ao mesmo
tempo, reduzem o impacto ao meio ambiente. No apéndice consta uma tabela com a

linha de adesivos e suas caracteristicas.

Em 2009, o grupo Artecola langou uma nova marca em adesivos, a Afix, que
oferece produtos para os mercados de construcdo civil e consumo. A linha Afix é

composta por selantes, silicones, colas de contato, espumas de PU, massas epoxi,
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fitas veda-rosca e adesivos spray. No quadro abaixo sédo relacionados os produtos da
linha Afix e suas caracteristicas correspondentes:

PRODUTO CARACTERISTICAS

Sua excelente pega inicial torna-o ideal para colar
cortica, madeira, estratificados melaminicos,
Adesivo de contato tecidos, couro etc. A ampla gama de
apresentacdes atende as necessidades de todos
0s tipos de aplicacdo. Produto sem tolueno.

Adesivo instantdneo a base de cianocrialato de
uso universal. Une uma infinidade de materiais em

Adesivo instantaneo poucos segundos, como ceramica, porcelana,
madeira, borracha, metais, plasticos, couro, cortica
etc.

Adesivo spray de alta resisténcia para aplicacao
de revestimentos em pisos (vinilicos e carpetes) e
parede (pastilhas, azulejos, ceramicos, marmores,
Adesivo spray de alta granitos). Suporta até 70 toneladas/m2. Projetado
resisténcia para aderir em concreto, madeira compensada,
metal e fibra de vidro com maior praticidade e
respeito ao meio ambiente. Sua tecnologia
inovadora garante rendimento superior.

Cola branca de uso geral a base de PVA. Indicada
para colagem de madeira, aglomerado, chapa
dura, MDF, OSB, papelao, couro, laminados e
artesanatos em geral

PVArte

Adesivo indicado para a fabricacao de pecas para
artesanato que utilizem a técnica de porcelana fria,
também chamada de biscuit. PVArte Porcelana
Fria Afix € uma cola branca especialmente
desenvolvida para fornecer excelente acabamento
final e facilidade de modelagem, podendo ser
usada para diversas aplicacées: artesanatos,
pecas decorativas, trabalhos escolares e outros.
Um dos principais ingredientes da PVArte
Porcelana Fria Afix constitui-se de uma dispersao
aquosa a base de acetato de polivinila (PVA), que
fornece uma boa consisténcia a massa.

PVArte Porcelana fria

Adesivo especial para tubulacées de PVC rigido
em sistemas com pressao e sistemas de esgoto.
Sua aderéncia inicial moderada permite o
reposicionamento durante a colagem.

Adesivo PVC

Anel de cera com reforco em poliéster para
vedacdo de vaso sanitario. Facil instalacdo e
validade indeterminada. Inibe odores e
vazamentos.

Anel de vedacao
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Fita veda-rosca

Fita veda-rosca para a vedacédo de tubulagdes e
de acessérios roscados. Fabricado com maxima
qualidade e com diversas apresentagbes para
adaptar-se a cada tamanho de tubo.

Adesivo de silicone

Selante mono-componente de silicone, acético e
neutro. Adere sobre aluminio, vidro, porcelana,
marmore, plasticos etc. Possui grande flexibilidade
e resisténcia a agua, a umidade e as variagdes de
temperatura. Especialmente indicado para todo o
tipo de aplicacdo em banheiros e cozinhas

Espuma expansiva

Espuma de poliuretano monocomponente de
secagem rapida. Isenta de CFC. Indicado para
fixacao de batentes de portas e janelas, |
isolamento térmico, acustico e elétrico. Otima
adesao sobre qualquer tipo de material de
construcéo. Aplicacao homogénea. Rendimento
de 400%

Selante de PU

Selante de alta elasticidade permanente.
Resistente as intempéries. Indicado para juntas
sujeitas a movimentacao em fachadas,
esquadrias, estruturas pré-moldadas etc. Adere a
concreto, alvenaria, aluminio, ferro galvanizado,
ceramica e vidro.

Veda Calhas

Veda Calhas é uma massa de borracha sintética
com solventes organicos que possibilitam
secagem ao ar livre. Otimas propriedades de
aderéncia, flexibilidade e facil aplicagao. Préprio
para vedacao e fixacdo de calhas, rufos, toldos,
telhados, portas, janelas, tubulacbes de ar
condicionado e refrigeracdo, reparos automotivos
etc. Ideal para soldagem quimica de metais.
Largamente utilizado em escala industrial,
substituindo varios tipos de soldas.

Quadro 1: Produtos da UEN adesivos — linha Afix
Fonte: Site corporativo da Artecola

A UEN Laminados apresenta ao mercado, laminados especiais como,

couragas, contrafortes,

palmilhas e forros,

com tecnologias ecoeficientes de

desenvolvimento e produgdo. Um exemplo sdo os contrafortes RX 5000 e 1200 que

sao totalmente biodegradaveis, sem riscos a natureza apo6s a vida util do calgado. O

produto é totalmente reciclavel, permitindo a reutilizagdo para a producdo de novos

contrafortes.

A UEN Laminados montou em 2004 a unidade Artebord para fornecer ao

mercado solu¢des em fitas de bordos, que traz uma tecnologia avancada a industria
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moveleira do Brasil e da América Latina. Os bordos em PVC possuem um tipo de
aplicacao diferente das outras, ja que sua matéria-prima ndo é 100% petréleo. Na
composicao do PVC, o segundo polimero mais consumido no mundo, se encontra 57%
de cloro (derivado do sal marinho ou do sal de cozinha) e 43% de eteno (derivado do
petréleo). Um composto organico e de consciéncia ecolégica, que se enquadra nas
normas mais rigidas de protecdo ao meio ambiente, aceito em todos os paises
(MENONI, 2008).

Além de tudo isso, essa técnica é conhecida como a melhor solugcao na
producédo de bordos plasticos, porque tem muita resisténcia, durabilidade e facilidade
de pintura e adesdo. As vantagens dos bordos em PVC sao: qualidade superior em
acabamento, maior variedade de cores e estampagens, fidelizacdo de padrdes, cores e
texturas e impressdo de novos padroes competitivos para produtos e processos
(MENONI, 2008). Padrdes compativeis com todas as chapas do mercado. Diferentes
possibilidades de espessuras: 0.45 mm, 1.00 mm, 1.50 mm, 2.00 mm e 3.00 mm. Uma

vasta gama de larguras: desde 19 mm até 670 mm

A UEN MVC atua no segmento de transformacao de plasticos desde 1989,
empregando cerca de 690 profissionais. Alinhada com as estratégias do grupo
Artecola, a MVC tem a inovagéo tecnologica como um dos seus principais diferenciais.
Fornece para grandes empresas do mercado nacional e internacional, componentes
em termoplastico e termofixo fabricados pelos processos de Extrusdo, Vacuum
Forming, RTM Light, RTM-S, RTM Integrado, Laminagdo Continua, Compressao, VF
Soft, VFC Light e VFC Natural.

A MVC é reconhecida internacionalmente como empresa inovadora e de
grande capacidade de aplicacdo de novos processos e materiais no segmento de
plasticos de engenharia (MENONI, 2008). Desenvolve produtos com solugbes
completas e personalizadas para os mercados automotivo/transporte, industria leve,
energia edlica e de construcao civil. Possui operacdes em Sao José dos Pinhais (PR),
Caxias do Sul (RS), Catalao (GO) e em Sete Lagoas (MG).

Em 2003 a empresa passou a atuar também no mercado de construgao civil,
desenvolvendo o sistema construtivo Wall System, composto por estrutura sanduiche

de laminas em plastico reforcado com fibra de vidro e nucleo com isolamento térmico e
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acustico. Em 2008, houve a separacdo do segmento automotivo da construcéo civil.
Surge entdo a Poloplast Painéis, unidade estratégica de negécios voltada para a

fabricacao dos painéis Wall System.

Com o intuito de ampliar seu know-how, a MVC mantém o foco de sua
atuacao na oferta de solugdes ideais e no desenvolvimento de tecnologias que se
engquadrem nas necessidades especificas de seus clientes. Ratificando essa estratégia,
a empresa dispée de um moderno centro de desenvolvimento, composto por centro de
design, protétipo, laboratério tridimensional e quatro areas de acesso restrito. Nestes
espacos, profissionais de areas diversas trabalham juntos para desenvolver produtos

com sigilo e seguranca.

Além disso, a MVC mantém ha anos uma parceria com a Péle de Plasturgie
de L'est, renomado centro de tecnologia francés, que desenvolve materiais para as
industrias automobilistica, aeronautica, naval e militar, bem como processos e materiais
de alto desempenho para atender ao mercado de plasticos. No quadro a seguir sao
apresentados alguns projetos que a MVC desenvolveu de forma customizada para

seus clientes.

PROJETO REQUISITOS DO PROJETO

Para-lama
* Nacionalizar o produto com garantia de baixo investimento
Para-choque
MITSUBISHI . Viabiliz.ar falceli.ft que.atualizem a e§tética do prociuto
PAJERO SPORT » Garantir baixo investimento em meios de producao como
condicao para viabilizar o facelift
Teto interno
* Nacionalizar o produto com garantia de baixo investimento
» Empregar materiais que apresentem superficie de tecido
Conjunto capb
» Garantir maior liberdade de formas e superficies
* Substituir o metal por materiais plasticos
* Resistir as altas temperaturas geradas pelo motor
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*Projeto elaborado pela MVC
*Adequar o conceito ao processo mais produtivo

CABINE *Garantia de repetibilidade de processo

TELEFONICA «Fabricar em duas cores

TELEPAR *Reduzir o peso e o custo
+Viabilizar o produto em escala industrial, chegando a 800
pecas por dia

CALHA DE AR-

CONDICIONADO
Springer

* Isolamento térmico e resisténcia a umidade
» Acoplamento de materiais e componentes

DAIKEN
carenagem para
caixa automatico

- Empregar excelente acabamento superficial através de
pintura golfrada

- Garantir estabilidade dimensional
- Aumentar a resisténcia a impacto

PARADA DE
ONIBUS

* Projeto elaborado pela MVC

* Aplicar materiais e processos diversificados, respeitando as

suas caracteristicas
» Viabilizar o produto em escala industrial

BClI MOCAMBIQUE

Banco Comercial de Investimentos, 10 unidades com 128m?2

em Mocgambique.

Quadro 2: Projetos da MVC
Fonte: Site corporativo da Artecola

Especializada na fabricacdo de painéis termofixos e termoplasticos, a
Poloplast Painéis surge da necessidade do mercado nacional por solu¢des inovadoras
em compdsitos (polimero reforcado com fibra de vidro) para aplicagdes como habitacao
e transporte. O emprego da tecnologia Poloplast viabiliza uma série de aplicagdes
distintas, garantindo flexibilidade aos projetos.
CasaPréatica. Em 2009, a CasaPratica recebeu homologacdo da Caixa Econdmica

Federal, podendo atender a demanda do “Programa Minha Casa, Minha Vida”, do

Governo Federal.

No quadro abaixo esta descrito as tecnologias empregadas pelas UEN MVC

e suas caracteristicas correspondentes.
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TECNOLOGIA

CARACTERISTICAS

RTM (Resin
Transfer
Molding)

RTM Light

Elaborado para a fabricacdo de produtos termofixos, o RTM Light
consiste na construcdo da peca com mantas de fibra de vidro de
alta performance e injecao de resina com auxilio de vacuo. O
processo € muito utilizado em pecas estruturais e aplicacao
automotiva, oferecendo uma étima qualidade de superficie e
permitindo acabamento em ambos os lados da peca, atendendo as
diversas especificagcoes existentes no mercado.

RTM Integrado

Processo de fabricacao para produtos termofixos, que consiste no
uso do RTM Light acrescido de nucleos estruturais, o que permite
produzir pecas com reducao de peso de até 30%, e agregacao de
fungbes como, por exemplo, o isolamento acustico, a fabricagédo de
componentes de maior espessura, ampliacéo significativa de
resisténcia, reducéo de etapas do processo e a eliminacao da
necessidade de estruturas metélicas internas ou externas.

RTM Surface

Processo de fabricagao para produtos que exijam alta resisténcia
mecanica e qualidade superficial superior. Estas caracteristicas sao
atingidas devido ao RTM Surface constituir-se como um processo
combinado, unindo o acabamento superficial superior dos
termoplasticos moldados a alta resisténcia dos termofixos
injetados. Pode integrar ainda nucleos estruturais e acabamentos
distintos em ambos os lados da peca.

Vacuum
Forming

Processo que usa a termoformagem para fabricacdo de produtos
termoplasticos destinados a diversas funcées e mercados. Somado
a materiais de alto desempenho, o Vacuum Forming possibilita o
desenvolvimento de produtos que correspondem plenamente aos
mais rigidos requisitos de projeto e qualidade. Para pecas do
processo de Vacuum Forming, a MVC possui equipamentos de
corte CNC, atendendo aos mais complexos tipos de corte. A
possibilidade de integrar nucleos, como o poliuretano, agrega
novas fungdes e amplia caracteristicas consideradas fundamentais
para o desempenho dos produtos. O uso de materiais
diversificados, como o "efeito suave", texturas e ndo-tecidos,
permite ao Vacuum Forming a fabricagédo de pegas internas para
veiculos, destacando-se a nivel mundial como uma de suas
principais aplicagdes.

Extrusao de
termoplastico

Com capacidade de extrudar chapas plasticas de até 2,5 metros de
largura, a MVC é autosuficiente na fabricacao de chapas para
vacuum forming, facilitando na fabricacao de seus produtos. A MVC
realiza o processo de extrusao em diferentes materiais, como o
ABS com tecido, co-extrusao, TPO, PP com napa e chapas
especiais.
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Extrusdo de
termofixo

Processo de laminacao continua de chapas de fibra de vidro, com
capacidade para laminar chapas de 2,50 metros de largura. Suas
aplicacbes sao diversas, destacando-se a construcao civil, pecas
estruturais para implementos rodoviarios, comunicacao visual,
isolamentos para caminhdes frigorificos.

Injecao de PU

com objetivo de oferecer ao cliente solugao total, tem em seu
conjunto de processos a Injecao de PU, agregando aos processos
de RTM Light, RTM Integrado e Vacuum Forming, alternativas de
gerar projetos diferenciados conforme a necessidade do cliente por
meio do acréscimo de nucleos estruturais.

Pintura

A empresa possui uma linha completa de pintura, podendo oferecer
produtos com acabamento de superficie no primer e pecas com
Top Coat e aplicacao de Verniz.

Sistema
construtivo —
wall system

Utilizando o conceito de estrutura sanduiche, os painéis em
laminas de compdsitos sao fabricados por um processo que
mistura laminagao continua com prensas de baixa pressao. Os
painéis que resultam desta combinagdo de materiais e

processos formardo as paredes e forro do sistema construtivo Wall
System, homologado por reconhecidos centros de pesquisa e
universidades brasileiras, como o IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas), a Universidade Federal de Santa Maria,
Universidade Federal de Minas Gerais e Universidade Federal de
Ouro Preto. Tais instituicbes comprovaram a seguranca ao fogo,
desempenho estrutural, estanqueidade a agua de chuva,
durabilidade, isolamento térmico e acustico, e avaliacao pos-
ocupacional. Além disso, 0 emprego dos painéis no sistema
construtivo possibilita a utilizacdo de um método de montagem
rapido e eficiente, que otimiza o trabalho no canteiro de obras e
elimina a geragéo de residuos. Em funcéo do excelente
desempenho, o sistema construtivo recebeu, a nivel nacional, a
homologacédo da Caixa Econémica Federal, podendo atender a
demanda do Programa Minha Casa, Minha Vida e demais
programas dos Governos Federal, Estadual e Municipal.

Quadro 3: Tecnologias da MVC
Fonte: Site corporativo da Artecola

A UEN EPIs é responsavel pela produgdo de cabedais (parte de cima do
calcado) de alto valor agregado, voltados para a area de calcados de seguranga, para
a exportagdo (Europa). Em 2009 a UEN EPIs cria uma nova marca, a Arteflex para
atuacao no mercado de Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs), apresenta a este

mercado tecnologia e qualidade em calcados de seguranca. O quadro a seguir
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relaciona as tecnologias envolvidas no processo de fabricacdo dos calcados de
seguranca Arteflex.

TECNOLOGIA CARACTERISTICAS

A presenca do GORE-TEX® faz com que o calcado seja a
prova d dgua, transpiravel e ainda permite que os pés
sequem rapidamente. Assim, os calcados ARTEFLEX
GORE-TEX® conseguem impedir que os pés fiquem frios ou umidos,
combatem o excesso de calor, inchacgos, dores e a
formagéo de bolhas, mesmo durante periodos de extremo
esforco fisico.

O Thinsulate™ consiste em uma manta de nao-tecido
composta por aproximadamente 67% de polipropileno e
Thinsulate™ 33% de poliéster, reconhecido mundialmente como lider em
isolamento térmico ha 20 anos e como marca de extrema
qualidade e confiabilidade.

Kevlar € uma fibra sintética de para-aramida muito
resistente e leve. Trata-se de um polimero resistente ao
calor e sete vezes mais resistente que o ago por unidade de
peso.

Kevlar

Nomex é uma fibra com caracteristicas de grande
resisténcia a chamas e altas temperaturas. Ela proporciona,
nao so protecédo ao fogo e a curto circuito em instalacées
elétricas, mas também um peso excepcionalmente baixo.

Nomex

A palmilha a prova de pregos foi criada utilizando-se uma
série de tecidos que contém fios de alta resisténcia. Apds o
tratamento com plasma, que deixa as fibras mais porosas e
Palmilha Anti hidrofilicas, as varias camadas passam por um tratamento
Perfurante ceramico. O tratamento com plasma melhora a ligacéo e
compacidade das particulas de ceramica, que proporcionam
um maior grau de dureza e resisténcia mecanica, fisica e
quimica.

Quadro 4: Tecnologias da Arteflex
Fonte: Site corporativo da Artecola
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5. ANALISE DA INTERNACIONALIZAGAO NA ARTECOLA

Analisando o histérico da empresa é possivel verificar a evolugao gradual
nas decisdes estratégicas quanto aos modos de entrada nos mercados internacionais.
Quando a empresa decide atuar em um determinado mercado estrangeiro,
normalmente o faz primeiramente através de exportacbes esporadicas utilizando
representantes locais, em um segundo momento passa atuar através exportacdes
diretas, um tempo depois instala um CD ou escritorio de vendas e por fim adquire uma
planta produtiva de uma empresa local. Se olharmos para o exemplo da
internacionalizacdo da Artecola no mercado Argentino, observamos que a empresa
atuava até 1997 através de exportagdes. Apos o Planejamento Estratégico exaltando a
internacionalizacado, foi instalado um centro de distribuicdo. Em 2002 foi adquirido a
Madepa, 2007 adquirida a Asequim e 2009 foi realizada a fusdo das duas empresas
resultando na Artecola Argentina, umas das maiores empresas daquele pais fabricante
de adesivos e laminados calgadistas. O mercado chileno também foi conquistado de

maneira semelhante, assim como o mercado peruano.

J4, quando analisamos o processo de internacionalizagdo no mercado
colombiano verifica-se o “pulo” de fases. A Artecola atuava até entdo através de
exportacées esporadicas comprou uma empresa local em 2004, saltando algumas
etapas de envolvimento com o mercado, proposta pela Escola de Uppsala. Segundo o
coordenador de comércio exterior, Juliano Oliveira, a experiéncia adquirida pela
Artecola, através da atuacdo em outros mercados latino-americanos semelhantes,

propiciou este feito.

O conhecimento mercadoldgico de cada regidao, desde os primeiros contatos
com o mercado, via exportacdo e posteriormente com a instalacdo de CDs,
possibilitaram a compreensdo gradual das demandas de seus clientes. Este avanco
gradual nas estratégias de internacionalizagéo é tratado na abordagem da Escola de
Uppsala de Johanson e Vahine (1977). O Planejamento Estratégico de 1997 coloca a
internacionalizacdo como um dos pilares para o crescimento com foco na América
Latina. O avanco de estratégias iniciais de internacionalizacdo, como a exportacao,
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para formas de maior envolvimento, como investimento direto através da aquisicao de

plantas industriais no exterior, se deram também por objetivos de crescimento.

A menor distancia psiquica dos mercados latinos também explica de forma
parcial a internacionalizacdo da empresa, visto que outros motivos fizeram a Artecola

expandir para estes mercados:

1. dificuldade das empresas européias (detentoras de tecnologia e
concorrentes) trabalhar num mercado instavel,

2. restricao das parcerias internacionais de transferéncia tecnolégica em
trabalhar somente na América Latina,

3. possibilidade de se apropriar de ganhos superiores nos mercados
latinos, visto que a tecnologia empregada nestes paises era inferior a
tecnologia que o Grupo Artecola possuia, segundo o gerente de
novas tecnologias, Marcos Wendt.

A internacionalizacdo da Artecola foi também influenciada pelos fatores
colocados na perspectiva do empreendedorismo Internacional. O papel de individuos-
chave, exercido por seus executivos, como Eduardo Kunst (presidente executivo do
grupo e Lisiane Kunst (diretora da UEN América Latina) que estiveram frente as
aquisicoes de empresas estrangeiras. A proatividade também sempre acompanhou a
empresa, desde os primérdios, na busca por atualizacao tecnoldgica, junto a empresas
de renome internacional e proprietarias de tecnologia de ponta, investimentos de P&D
e aquisicdes de empresas com mercado ou tecnologia chave para os setores que a
Artecola se propbe atuar.

J& sob a perspectiva econémica, a teoria eclética da internacionalizacao
procura explicar, por meio de motivagdes econdmicas, a decisdo de produzir ou nao
em um mercado externo (DUNNING, 1980, 1988). Essa teoria condiciona algumas
variaveis estruturais e conjunturais, como as caracteristicas do pais e da industria com
variaveis operacionais e estratégias especificas da firma, utilizando-se de trés
elementos de andlise: ownership, location e internalization (OLI). Vantagens de
propriedade da Artecola estdao relacionadas com sua capacidade tecnoldgica,
habilidades técnicas, oportunidades de investimento, diversidade de produtos e

segmentos que atua. O atendimento personalizado e customizado de acordo com as
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demandas dos clientes é outra vantagem da empresa. Como coloca o coordenador de

comeércio exterior na entrevista:

Muitas vezes é necessario entrar na empresa do cliente e ajuda-lo
a modificar seus processos de producdo para passar a utilizar
determinado produto... E uma venda técnica que necessita o
acompanhamento deste servico de consultoria... Para produtos
inovadores € necessario intensificar este trabalho. Devido a falta
de conhecimento do novo €& preciso convencer o cliente das
vantagens de modificar seus processos produtivos para passar a

utilizar o novo produto.

A colocacao de centros de distribuicdo nestes paises auxiliou para ampliar o
conhecimento do mercado e a identificar empresas candidatas para aquisigdo. A
Artecola analisou varios aspectos na compra de empresas latinas, como (1) o
crescimento do mercado local, (2) a inser¢cdo da empresa na cadeia produtiva e (3) sua
base de clientes. A Artecola buscou adquirir empresas para quais fosse possivel
transferir suas capacidades tecnoldgicas, processos produtivos e a capacidade de

adaptar e customizar seus produtos.

A internalizagdo das operacées no ambito internacional no caso Artecola
esta ligada as suas aquisicdes no exterior, pelas quais se buscou trabalhar de maneira
semelhante ao Brasil, ou seja, oferecendo uma ampla gama de produtos para varios
segmentos e possibilitando a customizagdo. Segundo o coordenador de comércio
exterior, isto possibilitou a empresa rapida insercdo nos mercados internacionais,
auxiliando na difusdo da marca Artecola e no reconhecimento da empresa como

referéncia em solucdes inovadoras.

A meta de ser referéncia latino-americana em solugdes inovadoras e
oferecer ao mercado solugdes customizadas ao cliente, replicando o conceito de
negocio no Brasil para o exterior, colocava a necessidade de investir diretamente nos
mercados latino-americanos. Como Verdin e Van Heck (2001) corroboram: replicacdo
de conceitos, mesmo sendo uma vantagem de custos, necessita de modos de entrada

de maior envolvimento.
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Os beneficios de rede, “estar onde o cliente estd”, alavancagem de network
internacional, base de clientes e reconhecimento de marca também corroboram para a
escolha de estratégia de entrada via aquisicoes. Segundo o coordenador de comércio
exterior, ndo ha outra maneira de atuar, as empresas locais sdo necessarias para
melhor integracdo com o mercado, buscando compreender as reais necessidades dos
clientes no dia-a-dia. O trabalho da marca Artecola esta intimamente ligado ao
reconhecimento de prestar um servico especializado, através de produtos
customizados e assessoria na adaptacdo dos processos produtivos do cliente para
utilizacdo de seus produtos. Tudo isto exige uma maior aproximacao junto ao cliente.
Da mesma forma para a alavancagem de base de clientes, as aquisicbes foram
essenciais, visto que ao adquirir as empresas internacionais a Artecola adquiria os
clientes desta empresa. Caso a Artecola investisse diretamente através da criacao de
uma nova empresa teria que fazer trabalho de mercado, conquistar clientes, se inserir
nos setores industriais. Tudo isto levaria mais tempo em comparacao a aquisicao de
uma empresa ja inserida no mercado, com uma carteira de clientes definida e um
histérico de faturamento. Desta forma foi possivel alcancar as suas metas de
crescimento de forma mais rapida. J& a network internacional foi reforgada pela
insercao destas empresas adquiridas na cadeia produtiva de seus paises e arredores.
As unidades internacionais do Grupo Artecola atuam também fora de seus limites
territoriais, como por exemplo, a Artecola Argentina (exportacdo para o Paraguai e
Uruguai) Artecola Colémbia (exportacdo para Equador, Costa Rica, Republica
Dominicana, Panama), Artecola México (exportacao para América Central). A insercao
internacional de suas unidades estrangeiras possibilita também que o grupo possa ter

maior flexibilidade frente as barreiras comercias e flutuagdes cambiais.
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Figura 15: Faturamento da Artecola no Exterior nas UEN Adesivos e UEN laminados
Fonte: Material fornecido pelo entrevistado

Os resultados mostram que somente a partir das aquisicbes a empresa
passou a dar passos mais largos em relacdo aos volumes negociados. A maneira
como esta estruturado o negbcio da Artecola demonstra que nao havia condi¢des de
manté-lo através de modos de entrada no comércio internacional de baixo
envolvimento. Quando a empresa passa a colocar 0 “pé no mercado”, através de
instalacdo de centros de distribuicdo, o faturamento aumenta significativamente.
Entretanto, o grande salto € dado através do investimento direto, via aquisi¢des.
Através deste modo de entrada, foi possivel reproduzir de modo ampliado o conceito
de negdcio Artecola.

Analisando sobre o ambito das teorias comportamentais, como a Escola de
Uppsala, que defende que a empresa avanga na internacionalizagdo de modo gradual,
de acordo com o acumulo de conhecimento do mercado e tende a iniciar por mercados
com menor distancia psiquica, consegue explicar parcialmente a internacionalizacao
da Artecola. Sim, é possivel verificar um avanco gradual, assim como o “salto” de
etapa dado na internacionalizagdo da Artecola na Colémbia pode ser interpretado pela
confianga da empresa, visto que ja havia acumulado conhecimento acerca de
operacdes de internacionalizagdo em paises semelhantes.
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Entretanto, quando analisamos o histérico da empresa, verificamos que a
Artecola n&o tinha alternativa, pois os acordos de transferéncia de tecnologia n&o Ihe
permitiam atuar em outros paises, a ndo ser a América Latina. As aquisicbes
possibilitaram a empresa “comprar’ uma fatia de cada mercado que investiram,

adicionando instantaneamente ao faturamento total do grupo.

Analisando a estratégia de atuacgao, representado por um continuo que tem
em seus extremos a estratégia global e a estratégia multi-local (VERDIN E VAN HECK,
2001), a Artecola permanece em um ponto central. Por um lado nao é de interesse
estratégico concorrer em mercados de grandes volumes, com produtos padronizados,
onde o preco define as negociagdes. Toda a empresa esta alinhada a esta estratégica,
com uma estrutura fabril flexivel para atender pequenos volumes de uma alta gama de
produtos, gestdo de estoques e materiais a niveis reduzidos e fornecedores
compativeis a esta estrutura. A decisdo estratégica de trabalhar com produtos
especialidades tém forte impacto em toda a estrutura, onde todo o grupo deve estar
trabalhando de forma alinhada para se obter rentabilidade e lucratividade planejada.
Por outro lado, a empresa busca explorar ao maximo seu conhecimento, suas
tecnologias, sua estrutura de P&D, processo produtivo e comercial, atendendo varios
segmentos e empresas. Na UEN de Adesivos por exemplo, existem as tecnologias
base solvente, base dgua e hotmelt que dali emanam uma variedade de adesivos
adaptados as necessidades dos clientes e dos segmentos correspondentes, porém a
base tecnoldgica envolvida nos adesivos sempre parti destas trés tecnologias.

As tecnologias de adesivos foram transferidas para as filias latinas,
proporcionando maior flexibilidade para eventuais barreiras comerciais e flutuagdes de
cambio. A exportacao coloca a questdao do cambio em pauta, assim como o valor da
matéria-prima e mao-de-obra que, segundo o coordenador de mercado externo, estao
desfavoraveis para producédo e exportacdo do Brasil para os paises latino americanos.
A internacionalizacao das filiais latino americanas concede ao grupo Artecola explorar
as oportunidades de logistica, cambio, custo de matéria-prima e mao-de-obra, visto que
em relacdo a adesivos, todas as filiais ja& detém as tecnologias base solvente e base
agua. A tecnologia hotmelt ainda nao esta presente em todas as filiais. Em relacao aos
produtos de laminados, a producdo é centralizada no Brasil, com exce¢dao ao mercado

mexicano, onde se fabrica laminados calcadistas.
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6. ANALISE DA INOVAGAO NA ARTECOLA

A inovacéao esta relacionada com a habilidade da firma de utilizar tanto a sua
base de conhecimento interna como adquirir conhecimento de fontes externas. Na
Artecola as consultorias técnicas internacionais (década de 70), a nova fabrica com
padrdes de seguranca baseados nos fornecedores europeus (1979), parcerias com a
empresa alema Rhenoflex (1983), joint venture Artegor (1999), TUE (2002), Prothenic
(2002), Forbo (2003), joint venture Artebord (2004) demonstram uma trajetéria
tecnoldgica fortemente apoiada em fontes externas que alimentam suas capacidades
tecnoldgicas.

A empresa sempre buscou apoio externo para atualizacdo tecnoldgica,
desde os primérdios de sua histéria através da contratagdo de consultores
internacionais em adesivos na década de 70. Entretanto, para poder absorver a
tecnologia transferida destes acordos, investiu em profissionais (engenheiros quimicos
da década de 70), departamento de pesquisa e desenvolvimento, equipamentos,
laboratérios. A empresa expandiu seus departamentos de P&D e hoje somam seis
centros de P&D no Brasil, que empregam cerca de 80 pesquisadores. Todas as filiais
do exterior possuem laboratério para adaptacao de produto ou para pequenos projetos
com base em produtos ja existentes. Entretanto, praticamente toda a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos é realizada no Brasil. As filiais latino americanas
guando necessitam desenvolver um novo produto utilizam a intranet de P&D solicitando
ao Brasil ou ainda no Férum anual de Inovacao apresentam suas idéias e tendéncias

em seus mercados.

A empresa vem intensificando sua forma de trabalhar desde os seus
primérdios. Neste contexto é possivel apoiar a andlise na visdo baseada nos recursos e
na dependéncia do caminho (path dependence) para explicar o posicionamento
estratégico do Grupo Artecola. Quando voltamos para 1965 na historia da empresa,
observamos os primeiros indicios do negocio atual da empresa. Na época para superar
a resisténcia e descrenca ao novo produto (Regia 30), a empresa foi pioneira na

industria calcadista a disponibilizar consultorias técnicas aos seus clientes, aliando
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conhecimento técnico e de vendas para atender as necessidades e demandas
especificas de cada cliente. Estes aspectos foram se intensificando e atualmente a
empresa esta alinhada para adaptar e desenvolver produtos as especificidades dos
clientes e segmentos, através da flexibilizacdo da estrutura fabril a produzir pequenos
volumes de varios produtos, gestdo de estoques e materiais a niveis reduzidos e um
processo estruturado de P&D onde é possivel acompanhar todas as fase dos projetos
de novos produtos.

Ja a década de 90 marcou o inicio da crise no setor calcadista, fortemente
afetado pela concorréncia chinesa. A industria calgadista chinesa passa a intensificar
suas vendas para Europa e Estados Unidos, migrando a fabricacdo de muitas marcas
do Brasil para a China, devido a possibilidade de produzir com custos inferiores
naquele pais. Com a sistematica redugdo de pedidos estrangeiros aos fabricantes
brasileiros, a Artecola era afetada na mesma proporcao, pois 90 % de seu portfélio de
produtos estava direcionado a industria calgadista local. Frente a essa realidade de
mercado a solucdo encontrada para a empresa foi passar a atuar em outros segmentos
além do calcado. A adaptacao de suas tecnologias para outros segmentos de mercado,
acordos de transferéncia de tecnologia, aquisicées de plantas produtivas no Brasil € no
exterior, investimentos em P&D proporcionaram a expansdo para novos setores
industriais. Estes fatores reforcam a importancia das capacidades dinamicas,
permitindo que a organizacao integre, construa e reconfigure as competéncias internas
e externas para acompanharem as rapidas mudangas ambientais, tornando-se fonte de
vantagem competitiva (TEECE ET AL, 1997). A habilidade da Artecola e reconfigurar
seus recursos, de buscar novas tecnologias através de parcerias, de investir e
estruturar os departamentos de P&D, realizar acordos com universidades, adquirir
empresas em mercados-chave sao alguns fatores que explicam a expansao da

empresa.

Em relacao a inovacao de produtos, em 1985 foi dado um passo importante.
O langamento da linha RHENOFLEX 3000, fruto da parceria de transferéncia
tecnoldgica marcou a trajetéria da empresa. Este laminado termoplastico para a
industria calcadista revolucionou as formas de aplicacdo dos contrafortes e couracas

no Brasil, podendo ser caracterizada como uma inovacao radical, pois sua introducao
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no mercado levou a extincdo da tecnologia anterior e transformou a maneira como

eram vistos e utilizados os produtos que utilizavam este produto.

Na década de 70, os contrafortes e couracas eram estampados e
produzidos em couro, papeldo ou couro reconstituido. As pecas
precisavam ser amolecidas e, apos o corte e o chanfro, eram
mergulhadas em colas a base de neoprene ou branca (PVA)... A
producdo era baixa e o custo de producio elevado... Durante a década
surgiram os contrafortes e couragas quimicos... Continham tolueno...
Justamente por essa razdo, sua utilizacdo sofria restricbes ambientais e
laboratoriais... A evolugdo chegou ao Brasil, pelas maos da Artecola,
com os contrafortes e couracas impregnados e térmicos. Eles resultam
da impregnagdo de um suporte em resinas elastoméricas, coberta com
cola hot melt — adesivo que permanece sdlido a temperatura ambiente ,
sendo isento de solventes, para adesdo do cabedal (MENONI, p. 97,
2008).

Segundo o gerente de novas tecnologias, a linha RHENOFLEX 3000
dominou o cenario de componentes para calgados até 2005 e foi substituida pela linha
ARTEDUR 1203 (desenvolvimento 100 % Artecola). A parceria de transferéncia
tecnoldgica com a Rhenoflex terminou em 2010, pois toda tecnologia ja havia sido
repassada. O lancamento da linha artedur denota que a prépria Artecola ja estava
desenvolvendo produtos mais inovadores demonstrando que ndo havia motivos para

manter a parceria.

A Artecola também direciona seus esforcos para o desenvolvimento de
produtos e processos ecoeficientes, que podem ser conferidos nas suas unidades de
negécios. Um exemplo, neste sentido, € o Ecofibora S 1303 AC, laminado para
contrafortes produzido com fibra de acerola e polimero de fonte renovavel. O produto
soma mais de 80% de biomassa, sendo totalmente biodegradavel. Ja em adesivos,
outro exemplo de produto aliado a ecoeficiéncia é o ARTECOL PU 1K 2024. A
nanotecnologia aplicada no projeto permitiu que fosse apresentado pela primeira vez
no Brasil, um adesivo para solados de calcados livre de isocianato (substancia de alto
teor de agressividade as pessoas e ao meio ambiente).
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A linha ECOFIBRA®, laminado especial desenvolvido pela Artecola, utiliza
fibras vegetais em sua composicdo. Sao residuos de bagaco de cana-de-agucar, de
casca de coco ou de madeira descartados em outros processos industriais. Na
Artecola, esses produtos sao utilizados como matéria-prima de fonte renovavel,
substituindo o uso de mais de 30% de polimeros de origem petroquimica. Essa é uma
das principais inovacdes sustentaveis da linha ECOFIBRA®. Outro aspecto é o fato do
produto ser livre de formaldeido, substancia de alto teor de agressividade ao meio
ambiente, presente em outros tipos de revestimento (mercado moveleiro). O terceiro
diferencial na producéo € a geracao ZERO de residuo, uma vez que 100% das sobras
de refilo ou corte podem ser reutilizadas no préprio processo de fabricacao. Além de
todas essas caracteristicas, a linha ECOFIBRA® pode ser aplicada em diferentes
mercados: calgadista, moveleiro, de construgao civil e de utilidades domésticas, entre

outros.

Em relacdo ao processo de P&D, a Artecola dispée de uma ferramenta via
intranet, criada para acompanhamento dos projetos e interligar toda a empresa,
inclusive as unidades no exterior. Se fizermos um paralelo com o processo genérico de
Inovacao de Tidd, Bessant e Pavit (2008) é possivel identificar todas as fases no
processo de P&D da Artecola. Na fase da procura que busca detectar sinais do

ambiente sobre uma potencial mudancga, o sistema oferece a possibilidade de qualquer
colaborador inserir novas idéias de produtos. O programa geragao de idéias incentiva
os colaboradores inserirem novas idéias no sistema. A etapa da Selecao para verificar
se as oportunidades tecnolégicas e mercadoldgicas selecionadas se ajustem a
estratégia geral da empresa (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). No processo de P&D
da Artecola sao representadas pelas avaliacées da viabilidade técnica e viabilidade de
mercado. A Fase de Implementacdo segundo Tidd, Bessant e Pavit (2008) divide-se
em adquirir o conhecimento, executar o projeto, lancar e sustentar a inovacao. No
departamento de P&D Artecola, o conhecimento pode ser adquirido de inumeras
fontes: de tecnologias que a empresa ja possui, de transferéncia tecnoldgica através de
acordos com empresas internacionais (Forbo, G.O.R, Protechnic, Flexibord), com
universidades como a Feevale, UFSCAR, UFRGS, periédicos cientificos, participacdo
em congressos cientificos, entre outros. A execucao do projeto € controlado via intranet
pela tela chamada desenvolvimento, onde é possivel solicitar andlises de outros

departamento. Antes do lancamento é feito um teste em campo, que depois de
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aprovado esté liberado para a fabricacao do primeiro lote industrial. Ap6s a aprovagao
do lote industrial, o projeto finalmente é entregue e todos os participantes do projeto
(P&D, Marketing, Produgédo e outros) avisados para a Divulgagcdo do novo produto. A
Fase de sustentacdo apontada por Tidd, Bessant e Pavit (2008) é realizada pela
Artecola através da verificagdo de eficAcia que compara as projecbes de
vendas/faturamento/rentabilidade com o realizado. A ultima fase entdo, aprendizagem
e reinovacao proposta por Tidd, Bessant e Pavit (2008) pode ser exemplificada pela
utilizacdo das capacidades tecnoldgicas, ndo sé através de produtos melhorados, com
inovacdes incrementais, mas pela diversificacdo de seus produtos para varios

segmentos de mercado.

Quando analisamos as quatro melhores praticas em inovacao sustentadas
por Fortuin (2006) para o sucesso do processo de inovacdo de uma empresa, €
possivel detectar a acao proativa da Artecola em relagédo a estes quesitos.

1) Clara definicdo de produto e planejamento de portfélio. O préprio sistema
de P&D intranet exige inUmeras informagdes na solicitagao para abertura
de um novo projeto. O modelo de negdcio da Artecola também ajuda
neste item, através da constante circulacdo de técnicos nos processos
produtivos da empresa proporcionando a seus clientes assessoria
técnica, possibilita verificar a realidade tecnolégica dos clientes. Deste
modo, aumentam as possibilidades de sucesso no langamento de novos
produtos, pois a empresa ja sabe para quem vai oferecer, assim como ja
realiza os testes de campo diretamente no processo produtivo do cliente.
Sem falar que muitas vezes, a criacdo de um produto é realizada
especialmente para suprir as necessidades de um cliente, feito por

encomenda.

2) Processo estruturado de P&D, se da através de um programa que esta
na intranet da empresa com etapas pré-estabelecidas controla o

andamento dos projetos.

3) Uso de equipes multi-funcdo é outra forte caracteristica da empresa,
envolvendo praticamente todos os departamentos da empresa desde as

primeiras etapas no desenvolvimento de novos produtos.
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4) Uso de ferramentais virtuais de desenvolvimento, protétipos e
modelagem também caracterizam algumas etapas do processo como
pode ser observado no fluxograma do processo de P&D (apéndice do

presente estudo).
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7. RELACAO ENTRE INTERNACIONALIZAGAO E INOVAGAO NA ARTECOLA

Para analisar a relagéo entre a inovacgao e internacionalizacao foi elaborado
um framework (figura 8, pag. 46). Este framework leva em consideracdo que o
crescimento da firma esta relacionado com as estratégias de crescimento via
internacionalizacdo e inovacéao, apoiados pelas capacidades tecnoldgicas e o regime

de apropriacao.

A trajet6ria de expansao da Artecola no mercado brasileiro se intensificou no
periodo de 1981 até 2006, através da criacdo de filiais e aquisicoes de empresas.
Quando olhamos para os negdcios internacionais neste periodo, verificamos sua
atuacdo de modo timido na maioria dos mercados, através de estratégias de pouca
insercdo e comprometimento (exportacdbes e em alguns casos com a instalagcdo de
centros de distribuicdo). A Unica excegao é a Argentina, mercado em que a empresa ja
vinha operando ha muito tempo via exportacées e com centro de distribuicdo desde
1997. A experiéncia acumulada neste mercado propiciou a aquisicdo de uma empresa
local, como coloca as teorias comportamentais de internacionalizacdo de Johanson e
Vahlne (1977).

Entretanto, os modos de entrada de baixo envolvimento nos demais
mercados ndo permitiam a Artecola os retornos financeiros desejados. A exportacéao
estava sujeito a flutuacbes de mercado e de cambio, assim como dificultava a
replicacdo do negoécio Artecola, focado em oferecer seus produtos de forma
customizada de acordo com as necessidades dos clientes. Neste contexto, a
apropriacdao dos retornos provenientes de seus novos produtos é abalada, pois parte
do valor percebido de seus produtos se relaciona com a customizagédo e adaptagéao de
produto, ao servico prestado com as consultorias técnicas, modificando e adaptando os

processos produtivos do cliente.

A Artecola passa atuar significamente no mercado internacional apdés as
aquisicoes de empresas locais, ou seja, utilizando uma estratégia de

internacionalizacdao de maior envolvimento com mercado internacional. O primeiro
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aspecto que levou a Artecola a intensificar sua internacionalizacdo através das
aquisicoes foi sua meta de crescimento e seus objetivos financeiros, estipulados em
seu Planejamento Estratégico. Segundo os entrevistados, as taxas de crescimento no
mercado brasileiro para o modelo de negécio da Artecola ndo se apresentavam tao
atraentes quanto as oportunidades de crescimento na América Latina. Como colocado
por Ansoff (1965) e Bucley e Casson (1976) a internacionalizacdo € uma estratégia de
crescimento, pois a firma busca crescer através da entrada em novos mercados
internacionais, principalmente quando seu mercado doméstico se torna limitado
(ANSOFF, 1965; BUCLEY E CASSON, 1976).

A firma precisa investigar e compreender as especificidades do mercado
para adaptar suas competéncias e seus produtos a realidade mercadolégica local.
Neste aspecto, a capacidade absortiva da firma pode restringir sua expansao quando
utiliza a estratégia de crescer via inovacao e internacionalizagdo simultaneamente
(KUMAR, 2009). Quando analisamos a aprendizagem da Artecola a respeito dos
mercados latinos, concluimos que este seguiu a légica colocada pela abordagem da
escola de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977). O conhecimento a respeito dos
mercados foi sendo acumulado através da conducdo dos negdécios nestes paises. Na
medida em que a Artecola tomava conhecimento das especificidades de cada
mercado, avangava nas estratégias de internacionalizacédo, chegando a niveis de maior
comprometimento como a aquisicdo de empresas locais. O mercado Argentino foi o
primeiro, desde 1997 com centro de distribuicdo em 2002 a Artecola faz sua primeira

aquisicao internacional.

Este avanco gradual nas estratégias de entrada se relaciona com
aprendizagem e capacidade absortiva, colocadas por Kumar (2009) como restricdes
para a utilizagdo conjunta das estratégias de crescimento via inovacdo e
internacionalizacdo. Este tempo para aprender a respeito dos mercados latinos esta
relacionado com a capacidade absortiva da Artecola. A empresa levou cinco anos para
avancar de centro de distribuicdo para uma aquisicdo no mercado Argentino.
Entretanto, a experiéncia da aquisicdo neste mercado elevou o conhecimento da
empresa em relacao aos tramites para aquisi¢cdes, conhecimento de mercado, variaveis
a serem analisadas das empresas candidatas a compra, entre outros aspectos. Um

exemplo marcante € a aquisicado da empresa colombiana PIN, mercado para o qual a
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empresa apenas exportava, registrando ai em “pulo de fases” na estratégia de
internacionalizacao. Nos demais mercados estes processos se aceleram, culminando

em 2007 na aquisi¢ao de quatro empresas latinas.

As aquisi¢cdes possibilitaram rapida insercao internacional, acelerando seu
conhecimento sobre o mercado, captacdo de clientes e insercdo nas cadeias
produtivas locais. A partir das aquisicées a Artecola pode explorar mais intensamente
suas capacidades tecnoldgicas, possibilitando ganhos de economia de escopo nas
suas rotinas e processos de pesquisa e desenvolvimento, nos processos produtivos, e
ganhos de escala nos produtos exportados/transferidos para as filiais internacionais. O
P&D centralizado no Brasil possibilitou também diluir os seus custos, explorando ainda
mais este recurso no desenvolvimento e adaptacdo de novos produtos para os

mercados latinos.

As capacidades tecnoldgicas da Artecola estdo fortemente apoiadas no
conhecimento advindo das parcerias de transferéncia tecnoldégica com paises
europeus. E, como colocado em Menoni (2008), as firmas européias, com dificuldade
em trabalhar diretamente nos paises latinos, utilizam acordos de transferéncia
tecnoldgica para explorarem suas tecnologias nos mercados latinos. A Artecola passa
a absorver estas tecnologias e desenvolver novos produtos para o mercado brasileiro.
Penrose (1959) coloca que as capacidades tecnoldgicas e 0s recursos gerenciais
inutilizados pela firmam sao responsaveis pelo potencial de crescimento. O estoque de
recursos gerenciais e capacidades tecnoldgicas possibilitam a firma explorar
oportunidades de economia de escopo, através da internacionalizagdo e inovacao de
produtos. A Artecola “criou” este estoque de capacidades tecnoldgicas principalmente
através dos acordos de transferéncia tecnoldégica com empresas européias e formacao
de joint ventures, apoiados pelo reestruturacdo de seus departamentos de P&D,
acordos com universidades, projetos para a alavancagem de financiamento para
investimentos em pesquisa e desenvolvimentos como FINEP, FAPERGS, editais para
aquisicao e modernizacao de laboratério e da LEI DO BEM para obter incentivos
fiscais. Entretanto, quando analisamos 0s recursos gerenciais, observa-se que
somente em 2008 foi oficializado a UEN América Latina com objetivo de consolidar os
negécios internacionais do grupo Artecola. Anteriormente cada unidade de negécios
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fazia a gestdo de seus negocios internacionais, o que dificultava o avanco da

internacionalizagdo como estratégia de crescimento no Grupo Artecola.

O regime de apropriacdo, que determina a habilidade da firma lucrar com
suas inovagdes, esta relacionado com o grau de protecdo contra a imitacdo e a
internacionalizagdo. Os produtos da Artecola, principalmente os adesivos sao passiveis
de imitacdo e engenharia reversa. Mecanismos como registro de patentes nem sempre
garantem protecédo para a empresa, segundo o gerente de novas tecnologias, Marcos
Wendt. Para elevar seu regime de apropriacdo a empresa reforca sua atuagao junto
aos seus clientes, através da customizacao, assessoria técnica e fidelizagdo. Kafouros
et al (2008) colocam que a internacionalizagao auxilia no aumento de apropriacao dos
retornos da inovacdo. Neste aspecto podemos averiguar a economia de escala de
producao para os produtos exportados do Brasil para as filiais latinas, na replicacao de
processos produtivos nas filiais, assim como a maior exploracdo do departamento de
P&D centralizado no Brasil. A internacionalizacao, através da atuagéo direta em varios
mercados internacionais, propiciou maior proximidade dos clientes e cadeias
produtivas locais (essencial para o formato de negocio Artecola), reduzindo também os
riscos de flutuacées de mercado e cambio.

Na Artecola quando colocamos em ordem cronolégica os acordos de
transferéncia tecnoldgica e a expansao nos mercados internacionais, pode-se observar
que as parcerias de transferéncia tecnologica ocorreram entre 1983 e 2004 e as
aquisicoes internacionais entre 2004 e 2008 (com excecado da Madepa na Argentina).
As trajetérias dos acordos internacionais de transferéncia tecnolégica e das aquisi¢cdes
internacionais mostram um padrdo interessante. Primeiro a Artecola alimentou seu
potencial tecnoldgico para desenvolver novos produtos, expandindo no mercado
nacional, para num segundo momento intensificar sua expansao internacional, através

de estratégias de entrada de maior envolvimento.

Segundo Kumar (2009) um dos desafios para a firma utilizar a estratégia de
crescimento via inovacdo e internacionalizacdo sdo os limites da replicacdo dos
negoécios nos mercados estrangeiros, devido dificuldades de transferéncia do
conhecimento tacito. Neste aspecto a Artecola ndo enfrentou muitas dificuldades, pois
seu conhecimento. Tomando por exemplo o mercado colombiano, a Artecola adquiriu

a PIN e no ano seguinte ja havia aumentado o escopo de produtos para os setores
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automotivo, moveleiro, papel e embalagem, passando a fornecer também painéis
termomoldaveis para automaoveis e bordos plasticos para moéveis. Apds cada aquisicao
a Artecola transfere suas tecnologias, processos produtivos, produtos, enfim, passa a
replicar o modelo de negécio brasileiro para as plantas latinas. Alguns aspectos
auxiliam a replicacdo do negdcio para as filiais latinas: (1) os diretores das plantas
latinas sdo brasileiros, que ja trabalham na Artecola varios anos, cuja experiéncia
acumulada facilita a transferéncia do modelo de negécio e diminui as dificuldades de
comunicacdo entre matriz e filial; (2) envio constante de pessoal de P&D dando
consultoria e treinamentos para o pessoal de P&D local e de vendas principalmente;
(3) rotinas e processos de P&D estruturados que facilitam o desenvolvimento e
acompanhamento de projetos assim como a transferéncia de know-how para as

plantas produtivas latinas.

Em relagcdo aos desafios de utilizar as duas estratégias de crescimento
simultaneamente podemos averiguar o movimento da Artecola para supera-los. A
criacdo da Unidade de Negécios América Latina (UEN AL) demonstra o esforco de
elevar sua capacidade de gerenciamento das diversas unidades, explorar a sinergia
das plantas, os desenvolvimentos de P&D, buscando visualizar oportunidades de

negécios nos mercados internacionais.

A alocacéao dos recursos de P&D é outro aspecto explorado pelas rotinas e
processos estruturados de pesquisa e desenvolvimento que o grupo Artecola
disponibiliza para todas as suas unidades, assim como o Férum Anual de Inovacao
que busca consolidar as demandas de todas as plantas produtivas no que diz respeito
a desenvolvimento de novos produtos. Outro modo para superar os desafios é adquirir
capacidade de adaptacdo de seus produtos de acordo com as necessidades dos
mercados em que atua. Neste aspecto, a Artecola explora sua estrutura e rotinas de
P&D centralizada no Brasil, apoiada em seus laboratorios locais, onde € possivel
adaptar e customizar produtos de linha. Os investimentos de P&D das filiais latinas,
realizado em 2010, comprovam o movimento da empresa em fortificar os P&Ds locais
para que estes possam absorver as tecnologias e produtos transferidos do Brasil,
capacitando-os para adaptar e customizar de acordo as demandas locais.

De forma geral é possivel observar trés periodos distintos na trajetoria da

Artecola. No primeiro momento a empresa expandiu nacionalmente, apoiando seu
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crescimento nas capacidades tecnoldgicas e de inovacdo de produtos, através de
varios acordos de transferéncia tecnoldégica com empresas européias. No segundo
momento, 0s mercados latinos apresentam oportunidades de crescimento mais
atraentes que o0 mercado brasileiro e a Artecola passa a intensificar sua
internacionalizacdo através da aquisicdo de empresas locais. O terceiro momento se
relaciona com a transferéncia de tecnologias, produtos, formato do negécio Artecola
para cada filial internacional, buscando utilizar a inovacéo e a internacionalizacdo como

estratégias de crescimento.

O Planejamento Estratégico de 1997 da Artecola estipula a inovacao e a
internacionalizagcdo como estratégias de crescimento a serem seguidas. Entretanto,
quando analisamos o histérico da Artecola, percebemos que as duas estratégicas se
intensificaram em periodos diferentes. Estes periodos distintos em que cada estratégia
€ intensificada estao relacionados com as restricées e dificuldades apresentadas nos
estudos de Kumar (2009) e Kylaheiko et al (2011) em utilizar as duas estratégias de

crescimento simultaneamente.

Quando a empresa vence estes desafios e restricbes € possivel notar sua
convergéncia na utilizacdo de ambas as estratégias de crescimento. Conforme
colocado por Kafouros (2008), a empresa precisa de certo grau de internacionalizagao
para poder se beneficiar de suas inovagdes em produto. Na Artecola este grau de
internacionalizacdo esta relacionado com as aquisicbes de empresas no mercado
latino, modo de entrada que proporcionou o alcance dos objetivos de crescimento
estipulados pelo Grupo. O tempo que a empresa levou para elevar seu nivel de
envolvimento com o0s mercados internacionais, através das estratégias de entrada
(iniciando por exportacdes, seguindo pela colocacdo de centros de distribuicdo e
chegando as aquisicoes) esta relacionado com sua capacidade de absorver acumular
conhecimento sobre estes mercados. A empresa precisa disponibilizar recursos
administrativos, criar estruturas e organizar equipes para ampliar sua capacidade
absortiva em relacao aos negécios internacionais. No caso da Artecola o empenho do
presidente Eduardo Kunst e atual Diretora da UEN América Latina Lisiane Kunst foram
fundamentais na analise e realizacdo das aquisi¢cdes. Antes da estruturacao da UEN
AL, Lisiane Kunst j4 dedicava parte de seu tempo na area de novos negoécios e

aquisicoes do grupo, tendo participado em todas as aquisi¢des internacionais. O apoio
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do conselho de administracdo da Artecola nas aquisicdes e internacionalizacao,
através da experiéncia de seus membros foi de grande apoio (MENONI, 2008).

Os periodos descritos remetem a discussao das diferengas entre a pesquisa
de Kafouros (2008) e de Kumar (2009) em relacdo ao curto prazo e o longo prazo.
Kafouros (2008) analisando ao longo prazo encontrou que a melhor estratégia de
crescimento € a que utiliza a inovagcdo e a internacionalizacao simultaneamente,
enquanto que Kumar (2009) apontou que a firma se depara com algumas restricdes no
curto prazo, que impedem a utilizacdo de ambas as estratégias de forma conjunta e
que a estratégia de crescimento focada na inovacdo e no mercado doméstico

apresenta a maior taxa de crescimento.

No presente estudo sdo encontradas algumas restricbes colocadas por
Kumar (2009) e Kylaheiko et al (2011) que restringiram a Artecola avancar na
internacionalizacdo, como os limites de replicagdo do negdcio (necessidade estratégia
de entrada de maior envolvimento), aprendizagem (tempo para acumular
conhecimento sobre o mercado através do avanco nas estratégias de entrada) e
capacidade absortiva (gestores, recursos administrativos disponiveis e investimento
em P&D). Estas restricdes colocaram a empresa utilizar a inovacdo com maior atencao
no mercado doméstico no curto prazo. Entretanto, quando a Artecola supera tais
dificuldades, (1) atuando diretamente no mercado internacional através da aquisigéo de
empresas, (2) elevando sua capacidade absortiva através da atuagédo dos dirigentes e
conselho administrativo e estruturando uma unidade de neg6cios focada na
internacionalizacdo e (3) investindo em P&D no Brasil e em laboratérios locais para
adaptar e customizar os produtos de acordo as necessidades, passa a operar através

da inovacgao e da internacionalizacdo de forma conjunta.
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8. CONSIDERAGCOES FINAIS

Para atingir o primeiro objetivo especifico proposto pelo presente estudo, se
analisou a maneira como ocorreu 0 processo de internacionalizacao da Artecola, os
passos dados pela empresa em cada mercado latino-americano. Em seguida se
analisou esta cronologia aos olhos das teorias de internacionalizacao mais discutidas
pela academia. A luz destas teorias e abordagens de internacionalizagdo foi possivel
observar a complexidade envolvida neste tema e a necessidade da interacdo entre as
teorias para explicar o processo de internacionalizacao da Artecola.

A evolucdo gradual indicada pela abordagem da Escola de Uppsala,
obedecendo a légica de “distancia psiquica” (JOHANSSON E VAHLNE, 1977 e 1990)
explica parcialmente o processo de internacionalizagdo do grupo Artecola. O
conhecimento mercadologico de cada regido, desde os primeiros contatos com o
mercado, via exportagdo e posteriormente com a instalacdo de CDs, possibilitaram a
compreensao gradual das especificidades de cada mercado. Ja a “distancia psiquica”
nao explica por si s6 a escolha da América latina como mercado alvo da Artecola.
Fatores como a dificuldade das empresas européias (detentoras de tecnologia)
trabalharem num mercado instavel, a restricdo das parcerias tecnoldgicas em
trabalharem somente na América Latina e a possibilidade de se apropriar de ganhos

superiores nos mercados latinos, definiram a América Latina como territério de agéao.

Quando analisamos a internacionalizacéo da Artecola sob o prisma da teoria
eclética da internacionalizacdo (DUNNING, 1980, 1988), podemos ampliar a
compreensao. As Vantagens de propriedade da Artecola estdo relacionadas com sua
capacidade tecnolégica, habilidades técnicas, oportunidades de investimento,
diversidade de produtos e segmentos que atua. O atendimento personalizado e
customizado de acordo com as demandas dos clientes é outra vantagem da empresa.
A internalizacdo das operacdes no caso Artecola esta ligada as suas aquisicdes no
exterior, pelas quais foi possivel trabalhar de maneira semelhante ao Brasil, ou seja,
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oferecendo uma ampla gama de produtos para varios segmentos e possibilitando a

customizagéo.

A Artecola passa atuar significamente no mercado internacional apds as
aquisicées de empresas locais, visto que os modos de entrada de baixo envolvimento
utiizados até entdo nao permitiam o crescimento almejado. As aquisicoes
possibilitaram rapida insercdo internacional, captacdo de clientes e insercdo nas
cadeias produtivas locais, exploracdo mais intensa de suas capacidades tecnologicas,
que possibilitaram ganhos de economia de escopo nas suas rotinas e processos de
pesquisa e desenvolvimento, nos processos produtivos, e ganhos de escala nos
produtos exportados/transferidos para as filiais internacionais.

Para atingir o segundo objetivo especifico, se trabalhou de maneira
semelhante. Primeiramente analisando de forma cronol6gica como a inovacao evoluiu
na Artecola, para no segundo momento analisar a inovacdo de alguns produtos, o
processo de inovagdo da empresa (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008) e as melhores
praticas de inovacao (FORTUIN, 2006).

Nestas andlises os resultados demonstram a cultura inovadora da empresa,
que através de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servicos busca
agregar valor a todos os participantes. O impulso inicial foi dado em 1997, ao colocar a
inovacdo como foco principal da empresa no seu planejamento estratégico (MENONI,
2008). Entretanto, a busca pela inovacgao ja estava presente na vida da empresa desde
a década de 70, pela atualizacdo tecnoldgica através das consultorias técnicas
internacionais, nova fabrica com processos atualizados tecnologicamente (1979),
parceria com a Rhenoflex (1983), que teve como fruto a linha RHENOFLEX 3000.

Na Artecola a inovagao foi muito apoiada pelos acordos internacionais de
transferéncia de tecnologia com empresas européias, como a Rhenoflex, G.O.R, Forbo,
Flexibord entre as mais expressivas. Para absorver o conhecimento destes acordos de
transferéncia tecnoldgica a Artecola se adaptou e se estruturou de varias formas: (1)
expandiu seus departamentos de P&D (seis centros de P&D no Brasil e pequenos
departamentos de P&D nas unidades internacionais, onde € possivel adaptar,
customizar e conduzir alguns projetos de acordo com as necessidades especificas dos
clientes); (2) processo de P&D estruturado, através de sistema via intranet para

99



acompanhamento de novos projetos de P&D; (3) departamento de P&D atuante em
todos os departamentos da empresa; (4) circulacao do pessoal de P&D brasileiro para
as filiais no exterior intensificam promovem a inovacado de produtos e condugao de
projetos especificos; (5) utilizacdo de periddicos cientificos, participacdo de
congressos, feiras e eventos, onde o pessoal de P&D busca circular e captar
tendéncias de mercado e oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos;
(6) acordos com varias universidades, como a UFSCAR, UFRGS e Feevale para a
execucao de projetos especificos. (7) projetos para a alavancagem de financiamento
para investimentos em pesquisa e desenvolvimentos como FINEP, FAPERGS, editais
para aquisicdo e modernizacao de laboratério e da LEI DO BEM para obter incentivos

fiscais.

Ja em relacdo as quatro melhores praticas em inovacao sustentadas por
Fortuin (2006) para o sucesso do processo de inovacao de uma empresa, € possivel
detectar a acao proativa da Artecola em relacéo a estes quesitos. (1) A clara definicao
de produto e planejamento de portfélio é facilitada pelo proprio sistema de P&D intranet
exige inumeras informacdes na solicitagdo para abertura de um novo projeto. O modelo
de negocio da Artecola também ajuda neste item, através da constante circulacao de
técnicos nos processos produtivos da empresa proporcionando a seus clientes
assessoria técnica, possibilita verificar a realidade tecnoldgica dos clientes. Deste
modo, aumentam as possibilidades de sucesso no langamento de novos produtos, pois
a empresa ja sabe para quem vai oferecer, assim como ja realiza os testes de campo
diretamente no processo produtivo do cliente. Sem falar que muitas vezes, a criacao de
um produto é realizada especialmente para suprir as necessidades de um cliente, feito
por encomenda. (2) Processo estruturado de P&D, através de um programa que esta
na intranet da empresa, com de etapas pré-estabelecidas controla 0 andamento dos
projetos. (38) Uso de equipes multi-funcdo é outra forte caracteristica no

desenvolvimento de novos produtos.

Observa-se que a empresa foi remodelamento a forma que vem trabalhando
desde os seus primérdios, indicando a dependéncia do caminho (path dependence). As
consultorias técnicas internacionais (década de 70), a nova fabrica com padrdes de
seguranca baseados nos fornecedores europeus (1979), parcerias com a empresa
alema Rhenoflex (1983), joint venture Artegor (1999), TUE (2002), Prothenic (2002),
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Forbo (2003), joint venture Artebord (2004) demonstram uma trajetéria tecnolégica
fortemente apoiada em fontes externas que alimentam suas capacidades tecnolégicas.

Para analisar a relacao entre a inovacao e internacionalizacéo foi elaborado
um framework (figura 8, pag. 46). Este considera que o crescimento da firma esta
relacionado com a estratégias de crescimento via internacionalizacdo e inovagao,

apoiados pelas capacidades tecnoldgicas e o regime de apropriacao.

Os resultados demonstram que a empresa sofre algumas restricdes no curto
prazo, que a impedem de utilizar as duas estratégias de crescimento simultaneamente.
Restricdes como os limites de replicagcdo do negécio (necessidade estratégia de
entrada de maior envolvimento), aprendizagem (tempo para acumular conhecimento
sobre o mercado através do avango nas estratégias de entrada) e capacidade
absortiva (gestores, recursos administrativos disponiveis e investimento em P&D)
levaram a Artecola a intensificar sua internacionalizagdo em um segundo momento,
visto que primeiramente a empresa cresceu através da inovacao focada no mercado

doméstico.

Entretanto, a internacionalizacdo se apresenta como um caminho natural
para os inovadores domésticos, principalmente quando a taxa de crescimento comeca
a diminuir no mercado nacional ou se apresentam oportunidades atraentes de
crescimento além de suas fronteiras geogréaficas. Neste sentido, a empresa passa a
focar seus esforcos na tarefa de vencer as restricdes que se apresentaram no curto
prazo. No caso da Artecola tais dificuldades foram superadas através, (1) da atuagao
direta no mercado internacional através da aquisicdo de empresas, (2) do aumento de
sua capacidade absortiva através da atuacédo dos dirigentes e conselho administrativo
e estruturagdo de uma unidade de negécios para gerenciar nos negécios internacionais
(3) de investimentos em P&D no Brasil e nos laboratérios locais para adaptar e

customizar os seus produtos.

Quando a Artecola superou as restricdes de curto prazo, conseguiu atuar
através da inovacdo e da internacionalizacdo, o que resultou em maior taxa de
crescimento para a empresa. O crescimento pode ser observado na figura 15 (pag.
84). A partir de 2008, quando a empresa ja estava atuando diretamente nos mercados

latinos, através de suas filiais e ja havia iniciado a transferéncia de suas tecnologias,
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processos produtivos, produtos e seu modelo de negécio, seguiu elevando seu
faturamento nestas unidades. Se analisarmos 2010 em relacdo a 2009 a empresa
cresceu 19% e projeta um crescimento de 24% para 2011 nos mercados externos. Se
compararmos 2008 e a projecao de faturamento para 2011 a empresa tera crescido

52% em trés anos em seus negdcios internacionais.

Aspecto essencial para isto é o regime de apropriacdo. Este por sua vez,
esta relacionado com a habilidade de a empresa lucrar através de suas inovacoes e
internacionalizacdo. Devido a possibilidade de imitacdo e engenharia reversa
(principalmente nos adesivos) € que mecanismos como registro de patentes nem
sempre garantirem protecdo para a empresa, a Artecola eleva seu regime de
apropriagao reforcando sua atuagao junto aos clientes, através da customizacao,
assessoria técnica e fidelizacdo. Como coloca Kafouros et al (2008) a
internacionalizacdo auxilia no aumento de apropriacdo dos retornos da inovacédo. Na
Artecola podemos verificar economia de escala nos produtos exportados do Brasil para
as filiais latinas, na replicagdo de processos produtivos nas filiais, assim como na
exploragdo do departamento de P&D centralizado no Brasil. A atuagéo direta em varios
mercados internacionais, propicia maior proximidade aos clientes e cadeias produtivas

locais e reduz os riscos de flutuacdes de mercado e cambio.

8.1 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS E LIMITAGOES DO ESTUDO

Este estudo busca contribuir, através de um estudo empirico, para um
melhor entendimento da relacdo entre internacionalizacdo e inovagdo. Levando em
consideracdo a dinamicidade dos mercados internacionais, assim como a

complexidade que envolve o processo de inovacao das empresas.

Para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo em outros segmentos de
mercado ou em empresas que se posicionam estrategicamente de forma distinta, como
por exemplo, uma empresa de alta tecnologia e inovacao que busca oferecer produtos
padronizados. Poderia ser analisado se este posicionamento estratégico “exige” da
empresa uma estratégia de internacionalizacdo diferente e se no curto prazo a
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empresa sofre as mesmas restricbes de crescer através de ambas as estratégias. Ao
fazer estudos comparativos, poderiam ser estipuladas as variaveis que regulam a
relacdo entre estratégias de internacionalizacdo e inovacéo tanto no curto como no

longo prazo.

Este trabalho apresenta algumas limitagdes. A primeira € inerente ao préprio
método empregado, que impossibilita generalizagdes. A obtencdo de dados sobre o
historico da empresa foi obtido em grande escala através do livro comemorativo dos 60
anos da empresa (MENONI, 2008), assim como pelo site corporativo. As informacoes
obtidas através das entrevistas estao relacionadas a um periodo mais curto, visto que
os entrevistados trabalham na empresa a menos de 10 anos. Outra limitante foi a falta
de dados quantitativos em relacao a internacionalizacao da empresa. Observa-se que a
empresa ainda esta em fase de estruturacdo, visto que a UEN América Latina foi
instituida em 2008 e conta com uma equipe pequena. Muita informagéo ainda esta nas

filiais internacionais, ainda nao transmitidas e consolidadas por esta unidade.
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APENDICE

Em 5 de maio é fundada, por Francisco Xavier Kunst, em Novo Hamburgo, no Rio Grande do
Sul, a Fabrica de Tintas e Colas Ltda., com o objetivo de produzir adesivos para a emergente
indUstria calcadista do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul.

Renato Kunst, filho de Francisco, passa a participar da administracdo da empresa.

Inicio das operacdes da Calcados Andarsa, empresa da F. Xavier Kunst & Cia Ltda.

Inicio da producdo de adesivos sintéticos. Para incrementar a venda do novo produto, a
empresa torna-se a pioneira na regido na implantacdo de consultorias técnicas as empresas
calgadistas.

A direcdo da empresa participa de uma missdao de empresarios da industria calcadista para
Alemanha, Franga e Itdlia, com o objetivo de aprimorar técnicas, desenvolver tecnologias e
estabelecer parcerias.

Ampliacdo da linha de produtos oferecidos para a industria calgadista, como contrafortes,
couracgas, forros e palmilhas

A empresa passa a se chamar Artecola Industrias Quimicas, com a inauguracao do parque
industrial na Rodovia RS-239, em Campo Bom, Rio Grande do Sul.

Primeiro acordo de transferéncia de tecnologia com a alema Rhenoflex.

Criada a Fundagdo Francisco Xavier Kunst.

Estabelecimento da segunda parceria internacional para a transferéncia de tecnologia, com a
empresa alema Jowat.

A fabrica de Novo Hamburgo passa a dedicar-se exclusivamente a producdo de cabedais de
seguranga.

Adogdo do formato de unidades estratégicas de negdcios.

Aquisicdo de planta industrial em Campina Grande (PB).
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1995

1997

1999

2000

2002

2003

2004

2006

2007

2008

2009

Aquisicao de planta industrial em Tatui (SP).

Inicio das atividades da Artecola Argentina. Conquista da certificagdo ISO 9001.

Criagdo da joint venture Artegor Laminados Especiais, em parcerias com a italiana G.O.R.

Inicio das atividades da Artecola Chile e da Artecola México.

Aquisicao da Madepa da Argentina, e estabelecimento da terceira e quarta parcerias
internacionais para transferéncia de tecnologia com a argentina TUE e com a francesa
Prothenic. Tem inicio a produgdo de contrafortes e couragas no México.

Estabelecimento da quinta parceria internacional para transferéncia de tecnologia e negécios
com a suica Forbo. Inaugurada nova planta industrial na Bahia.

Fundacdo da Artebord, joint venture com a italiana Flexibord. Com a mesma empresa é
estabelecida a sexta parceria internacional de transferéncia de tecnologia e negdcios. Aquisicdo
da PIN, da Colémbia.

Aquisicdo da Addax, de Sdo Paulo.

Aquisicdo da Artiquim, no Chile, e a Pegamentos Sintéticos, no Peru, permitindo ao grupo
multiplicar sua empresa nesses dois paises; da Asequim, na Argentina, onde outra planta ja
era mantida pela companhia; e da Surna S.A., fabricante de adesivos com sede no México. Em
abril, é criado o Conselho de Administracdo do Grupo Artecola com o objetivo de trazer para a
empresa a experiéncia e a opinido de executivos externos de grandes grupos empresariais.

Aquisicdo da Probst S.A. da C.V. no México, e do controle acionario da MVC Componentes.

Aquisicdo da Poloplast Painéis e Componentes Ltda. pela MVC.
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PRODUTO

CARACTERISTICAS

Arteclean 140

Produto biodegradavel, utilizado para limpeza de coleiros.

Arteclean 9251

Mistura de solvente para limpeza de telas de serigrafia.

Diluarte 103 Solvente para limpeza.

Diluarte 104 Solvente para limpeza e diluicdo de adesivo base PU.

Diluarte 105 Solvente para limpeza de couro e sintético.

Diluarte 108 Solvente para limpeza de cabedais em couro, sintético e tecido.

Diluarte 110 Solvente para limpeza de poliuretano. Remove tinta.

Diluarte 113 Solvente para limpeza de cabedais. Baixo odor.

Thinner 104 Misturq dg ~solventes para limpeza, maquinas com adesivo base
PU e diluicdo de adesivo base PU.

Thinner 106 Mistura de solventes para limpeza , maquinas com adesivo base
borracha e diluicdo de adesivo base policloropreno.

Thinner 110 Mistura de solventes para limpeza e remoc¢ao de tintas.

Thinner 217 Mistura de solventes para limpeza de solas.

Thinner 222 ST Mistura de solventes.

Thinner 9250 Mistura de solvente para limpeza de telas de serigrafia.

Artecol CR 1210

Adesivo para vulcanizaggo.

Artecol CR 2100

Adesivo para fechamento de lados e colagem de pecas.

Artecol NR 1001

Adesivo para colagem de forro, preparacao de pecas. Aplicacdo
spray.

Artecol NR 1005

Primer para couro graxo, colagem de pecas.

Artecol PU 1050

Adesivo base agua Bicomponente, podendo ser aplicado por
spray em prensas de membrana e vacuo. Aplicacao Colagem de
bordos

Artecol PU 1K
1051

Adesivo base dgua. Monocomponete pronto para uso, podendo
ser aplicado por spray em prensas de membrana e vacuo.

Artecol PU 2021

Primer para reforgco de couros.

Artecol PU 2022

Adesivo bi componente para colagem de solados. Adicionar no
minimo 3% de reticulante.

Artecol PU 2023

Adesivo mono componente para colagem de solados. Pode se
adicionar até 3% de reticulante para aumentar a resisténcia a
hidrélise.

Artecol PU 2024

Adesivo mono componente para colagem de solados. Pode se
adicionar até 3% de reticulante para aumentar a resisténcia a
hidrélise e alta resisténcia ao calor.

Artecol PU 2028

Adesivo mono componente para colagem de solados. Pode se
adicionar até 3% de reticulante para aumentar a resisténcia a
hidrélise.

Artecol PU 2030

Primer para reforco de couros/sintéticos.
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Artecol PU2022

Adesivo bi componente para colagem de solados. Adicionar no
minimo 3% de reticulante.

Utilizado na fabricacao de cortinas, colagem de filtros de ar ou

Artefilm 116 .
de agua.
Artefilm 178 Termofilme indicado para a colagem de PVC e couros com
espumas.
. Termofilme indicado para colagem de PVC, couro, tecidos em
Artefilm 198 geral, aplicacdes automotivas e colagem por alta freqiiéncia.
Ideal para uso em bancos de carros.
. Produto com alta resisténcia de colagem utilizado para colagens
Artefilm 199 de tecidos, etiquetas, PVC, couros, ABS e materiais submetidos
a alta frequiéncia.
Artefilm 1G8 Etiguet_as de roupas, duplagens de tecidos, cetim, poliéster,
poliamida, corti¢as x tecidos.
. Produto utilizado em vestuéario para substituicdo de costuras,
Artefilm 3K9 dublagens de tecidos e colagens de tetos de carros, tecidos de
lycra, espuma e Neoprene.
Artefilm 3P .
rtefilm 3P9 Para a colagem de espumas de PE e PU e tecidos em geral.
Artefilm 3T9 Aplicagdes na industria au_tomotiva (espumas x non owen)
espumas de PU, PE e tecidos em geral.
- Dublagens de tecidos em geral, poliéster (cetim), tecidos de
Artefilm 3x9 N I
algodao, colagens de espumas de PU e papéis.
Artefilm SAA Termofilme para protecdo de tecidos e espumas que necessitem
efeito barreira como materiais de campo cirurgicos (now oven).
Artefilm 6B9 Otima fluidez. Indicado_ para si_ntéticos, PVC, tgcidos e
dublagens que necessitem baixo ponto de fuséo.
Artefilm 7GA Term_ofilme de PU para injecao de materiais automotivos ou
palmilhas de cal¢ados.
Artefilm 9B8 Para todos os tipos de tecidos e de automotivos.
Artefilm 9D8 Produto com viscosidade baixa. Boa aplicacao em couros,
espumas e PVC.
Artefilm UTS Termofilme de poliuretano. Proporciona toque excelente em

materiais como microfibra/camurca x algodao.

Arteline 5010

Adesivo para montagem de bicos de cal¢ados.

Arteline 5012

Adesivo flexivel para montagem de bicos.

Artemelt 7259/1 PSA ideal para embalagens ndo violaveis.

Artemelt 7283/1 PSA, ideal para embalagens violaveis.

Artemelt 0200 Adesivo para colagem de virados (calcados).

Artemelt 0200 Adesivo para colagem de virados. Aplicados em maquinas para

Adaxx LC402

virado (calcados).
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Artemelt 1632

Adesivo Hot Melt, com alta resisténcia a temperatura, muito
indicado para colagem de que exigem alta resisténcia. Colagem
de bordos retos, soft, lamina de madeira, PVC, PET, PS e ABS,
centro de usinagem e recobrimento de CPL.

Artemelt 1814

Adesivo Hot Melt de coloragao Transparente, sendo indicado
para coladeira manuais e automaticas, podendo ser aplicado o
adesivo na fita e na peca. Colagem de bordos retos de Papel,
Lamina de madeira, PVC, PET, PS e ABS.

Artemelt 1816

Adesivo Hot Melt com boa resisténcia a temperatura de
coloragdo ambar, utilizado em coladeiras de média a alta
velocidade e preco competitivo. Colagem de bordos Retos de
Papel Lamina de Madeira e PVC, PET e ABS.

Artemelt 1825

Adesivo Hot Melt com resisténcia superior a 100°C de coloragcéo
marfim claro, utilizado em coladeiras automaticas de média a
alta velocidade.

Artemelt 1843

Adesivo Hot Melt de coloragédo Transparente levemente
amarelada, alta resisténcia a temperatura podendo ser utilizado
em coladeiras de média a alta velocidade. Colagem de bordos
retos, soft, Papel, PVC, PET, PS, ABS, Lamina de madeira e
Centro de Usinagem.

Artemelt 1860

Adesivo com Alta resisténcia a temperatura. Com ele nao é
necessario utilizar PUR. Apresenta filme translicido que
promove um excelente acabamento. Colagem de bordos Retos
de Papel LAmina de Madeira e PVC, PET e ABS.

Artemelt 1934

Adesivo Hot Melt que promove um excelente acabamento em
chapas madeiradas, com temperatura de trabalho de 120°C, o
que permite com seguranca aplica-lo na fita. Coloragcao ambar,
possui alta resisténcia a temperatura, podendo ser aplicado com
baixa temperatura em laminados plasticos. Aplicagdo: colagem
de bordos retos de Papel, LAmina de madeira, PVC, PET, PS e
ABS.

As matérias-primas utilizadas estdo de acordo com o FDA para

Artemelt 2026 . b
0 uso em embalagens alimenticias.

Artemelt 2041/ As matérias-primas utilizadas estdo de acordo com o FDA para

2042/ 2043 0 uso em embalagens alimenticias.

Artemelt 2201 Adesivo de alta adeséo.

Artemelt 2201 Blopagqm especial para,irnpressc")es em flexo e rotogravura.
Aplicacdo para Artes graficas Papel e Embalagem

Artemelt 3100 Filme transpa,re_nte com baixo indice de oxidacao. Aplicagcao
para Artes graficas Papel e Embalagem

Artemelt 3110 Filme ambar. Alta viscosidade. Aplicacao para Artes graficas

Papel e Embalagem
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Filme ambar. Média viscosidade. Aplicacao para Artes graficas

Artemelt 3120
Papel e Embalagem

Artemelt 3121 Filme branco pigmentado, adesivo de combate.

Artemelt 3152 Filme ambar. Média viscosidade. Baixo indice de oxidacao.

Artemelt 3154 Filme kzranco pigmentado, boa adesao e baixo indice de
oxidacéo.

Artemelt 3156 Filme ambar, baixo indice de oxidacao e boa adesao em papel
couchet.

Artemelt 4030 Adesivo para fixagéo de pecas. Pode ser aplicado em maquinas
spray, pontos ou fios.

Artemelt 4030 PSA, filme transparente, adesivo em sachet, baixo indice de
oxidacao.

Artemelt 4248 PSA, bgixg viscosidade, alto_ taque, baixo indice de oxidacao,
para maquinas de alta velocidade.

Artemelt 7058 Adesivo para colagem de virados.

Artemelt 7070 Adesi\{o para fixacdo de forros e contrafortes em calcados
esportivos.

Artemelt 7070 Adesi\{o para fixacao de forros e contrafortes em calgados
esportivos

Artemelt 7264/1 !degl para o uso no mercado farmacéutico devido ao baixo
indice de oxidacao e cor clara.

Artemelt 7281/1 Adesivo para caixas pesadas.

Artemelt 7281/2 Adesivo para caixas pesadas.
100% solido. Adesivo granulado, fornecido em embalagem de
25kg. Apresenta filme flexivel. Maior resisténcia a temperatura.

Artemelt 7286/1 Tempo aberto médio. Elevado tack inicial. Indicado para
colagem de pockets (Mercado Moveleiro) e colagem de
embalagens supergeladas: cartuchos de pizza e nuggets e
caixas corrugadas (Mercado Papel & Embalagem).

Artemelt 7292/3 Ca_ixas para frutas. Maquinas de alta velocidade e substratos de
baixo Cobb.

Artemelt 7301/1 Filme transparente com baixo indice de oxidagao e boa adesao
em papel couchet.
100% solido. Adesivo com tack permanente (PSA) para

Artemelt 7401/3 | montagem de colchdes. Livre de solventes - ATOXICO. Maior
resisténcia a temperatura. Ecologicamente correto. Maior
rendimento. Aplicac&o simples e limpa - ndo gera fiapos.

Artemelt 7438/1 PSA, baixa viscosidade, médio taque.

Artemelt HM 1612

Adesivo Hot Melt com boa resisténcia a temperatura de
coloragdo ambar, utilizado em coladeiras de média a alta
velocidade e prego competitivo. Para colagem de bordos Retos
de Papel, LAmina de Madeira e PVC, PET e ABS.
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Artemelt HM 1824

Adesivo Hot Melt que promove um excelente acabamento em
chapas brancas, além de trabalhar com temperatura baixas
(140°C a 160°C), podendo ser aplicado na fita ou na chapa.

Artemelt Pur 714

Adesivo para fixagdo de saltos.

Adesivo para fixagao de pecas e palmilha de montagem,

Artestick 9412 aplicado com Pistola K 1000.
Artestick 9912 ﬁd1eosci)\(/)o para colagem de pecas em geral, aplicado com Pistola
Artmelt 7291/1 Aplicacao para embalagens corrugado-ondulado Papel e

Embalagem

Arteprymer 322 ST

Primer para colagem EVA

Reticulante 410

Reticulante para melhorar a resisténcia final da colagem.
Melhora resisténcia a flexdo em vulcanizados.

Reticulante 441

Reticulante para adesivos a base de poliuretano. Aumenta vida
util da colagem.

Reticulante para adesivos a base de poliuretano. Aumenta vida

Reticulante 444 . ~
util da colagem. Nao apresenta amarelamento.
. Reticulante para adesivos a base de poliuretano. Aumenta vida
Reticulante 450 util da colagem. N&o apresenta amarelamento. Mantém TA do

adesivo.

Reticulante 510

Reticulante para adesivos a base de poliuretano. Aumenta vida
util da colagem.

Reticulante Agent
D4

Mistura de isocianatos para aumentar a resisténcia de colagem
sem alterar tempo aberto do adesivo.

Reticulante RFE

Aumenta a resisténcia inicial e final do adesivo. Incrementa a
adesao em substratos de dificil colagem. Melhora performance
em vulcanizados.

Adesivo spray com baixa solidez a luz para colagem de pecas

Arteplak 940 :
de couro, tecido e espuma.
PVC 100 FR Adesivo para colagem de solados.
PVC 100 SP g‘icris;ivo levemente opaco para colagem de solados e injecao
PVC 110 AFL Adesivo levemente opaco para colagem de solados. Alta
performance em Borracha e EVA.
PVC 120 ST Ad,es_,ivo opaco para colagem de solados, substratos de
meédia/baixa porosidade.
PVC 121 ST Adesivo preto para colagem de solados.
Adesivo levemente opaco para colagem de solados, substratos
PVC 130 F L : :
de média/baixa porosidade.
PVC 130 UF ﬁ;(iesivo opaco para colagem de solados com média solidez a
PVC 222 GL Adesivo opaco para colagem de solados, substratos de alta

porosidade.
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Adesivo opaco para colagem de solados, substratos de alta

PVC 222 ML .
porosidade.

PVC 250 ST Adesivo transparente para montagem de laminado
sintético/colagem de palmilha interna.

PVC 330 Adesivo transparente para montagem de laminado sintético.

Regia 106 G Adesivo para colagem de pecas de preparagao para costura,
com boa solidez a luz.

Regia 132 G Adesivo para montagem e palmilha. Uso geral.

Regia 132 M Adesivo para montagem e palmilha, uso geral.

Regia 106 M Adesivo para colagem de pecas de preparagao para costura,

com boa solidez a luz.

Régia 132 MST

Adesivo de contato base solvente com alta resisténcia a
temperatura, podendo ser aplicado através de pincel ou

espatula. Para colagem de bordos retos de PVC, PET, PS, ABS

e lamina de madeira.

Regia 22 STF Adesivo para montagem e palmilha.
Regia 30 F Adesivo de uso geral. Boa resisténcia a temperatura.
Regia 30 USF Ades_ivo para montagem de calgados, fechamento de lados e
palmilha, preparacdo de pecas.
Regia 30 PP Ades_ivo para montagem de calgados, fechamento de lados e
palmilha, preparacao de pecas.
_ Adesivo para montagem de calgcados, fechamento de lados e
Regia 30 UF palmilha, preparacdo de pecas. Substratos porosos. Alta
resisténcia a temperatura.
Regia 322 F Ades_ivo para montagem de cal¢ados, fechamento de lados e
palmilha, colagem de EVA.
[ 2 , .
Regia 4303/ Adesivo spray com alta solidez a luz para colagem de pecas.
ia4 2 : .
Regia 4303/ Adesivo spray com alta solidez a luz para colagem de pecas.
Regia 6050/2 Ades_ivo para montagem de cal¢ados, fechamento de lados e
palmilha.
Regia 607 ST Adesivo para CE)Iagem de pecas de preparacao para costura,
com boa resisténcia em couro graxo.
Regia 67 GL Adesivo para colagem de pecas de preparacao para costura
Regia 67 MC Adesivo para colagem de pecas de preparacao para costura.
Regia CR 3010 Adesivo para fabricagéo de palmilhas. Aplicado a maquina.
Régia CR 4230 Adesivo de contato SEM TOLUENO para colchdes
Régia CR 4240 Adesivo de contato SEM TOLUENO na cor BRANCA.
Regia CR 6100 Adesivo para montagem de calgados, fechamento de lados e

palmilha.

Regia PU 1 K20

Adesivo monocomponente para colagem de solados.
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Regia PU 120 BR

Adesivo para colagem de solados e laminados
sintéticos/colagem de palmilha interna.

Regia PU 9000

Adesivo para colagem de solados com alta solidez a luz.
Indicado para calcados esportivos.

Regia PU 9136

Adesivo para colagem de solados com alta solidez a luz.
Indicado para calcados esportivos.

i 2 . . R
Regia XR 2003/ Adesivo spray com média solidez a luz para colagem de pecas.
_ Adesivo Base solvente, podendo ser utilizado para colagem de
Regia XR 4094 laminados plasticos x isopor. Indicado para colagem de pecas
planas. Podendo ser aplicado por spray.
Regia XR 4114/1 . , .
cgia / Adesivo spray com média solidez a luz para colagem de pecas.
Quadro 5: Produtos da UEN adesivos

Fonte: Site corporativo da Artecola
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