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Resumo

Dornelas, Bettysa Ferreira; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira. Impactos de
Programas de Promoc¢éao a Exportacdo: O Caso do Projeto PEIEX da
APEX-Brasil. Rio de Janeiro, 2016. 62p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administra¢do, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Os beneficios econémicos e sociais da exportacdo — para as proprias
empresas e 0s paises — tém sido amplamente abordados na literatura. Contudo,
apesar da reducdo nas barreiras a exportacdo e do consequente aumento do fluxo
internacional de comércio, muitas pequenas e médias empresas (PMES) ndo
conseguem vender seus produtos no exterior, muitas vezes por falta de recursos ou
de conhecimentos necessarios para realizar com sucesso as atividades de
exportacdo. Nesse contexto, os programas oficiais de promocdo a exportacao
visam a auxiliar as PMEs em seus esforgos de competir no exterior. Assim, 0
objetivo do presente estudo € examinar um programa especifico de promocgéo a
exportacdo — o Programa PEIEX da Apex-Brasil — e verificar, sob os pontos de
vista das empresas, da agéncia promotora do programa e de uma relevante
entidade de representagdo empresarial, quais os beneficios atingidos e quais 0s
problemas do programa que ainda precisam ser corrigidos. Os resultados das
entrevistas semiestruturadas, realizadas com diferentes publicos (cinco empresas
atendidas por aproximadamente dois anos pelo programa, uma empresa recém-
atendida e uma empresa que, embora convidada, optou por ndo aderir ao
programa; dois gestores da agéncia promotora do programa, dois técnicos
extensionistas responsaveis pelo atendimento as empresas; e um representante da
entidade de representagdo empresarial) denotam respostas convergentes entre 0s
diversos publicos e a literatura no tocante aos beneficios (potenciais e reais) deste
tipo de programa. Apesar da satisfagcdo com o programa — manifestada tanto pelas
empresas-alvo quanto pela agéncia promotora do mesmo — algumas deficiéncias
foram identificadas, as quais deverdo merecer atencdo por parte dos atores
envolvidos. O estudo indica que os resultados do programa parecem ser
impactados pela adequada selecdo do perfil das empresas participantes, pelo
alinhamento de suas expectativas quanto ao escopo do programa e pelo
sequenciamento com outros programas de promogdo a exportacdo ou de

capacitacdo das empresas. O estudo propGe futuras melhorias na concepgéo e
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implementacdo do programa, além de adaptacdo as necessidades das empresas,
bem como sugere algumas implica¢bes para a modelagem conceitual em futuras

pesquisas sobre 0s impactos de programas de promog&o a exportacao.

Palavras-chave
Exportacdo; programas de apoio a exportacdo; negdcios internacionais;

competitividade; prontiddo para exportar; capacitacao para exportacao.
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Abstract

Dornelas, Bettysa Ferreira; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira (Advisor).
Impacts of Export Promotion Programs: The Case of the PEIEX
program by APEX-Brasil. Rio de Janeiro, 2016. 62p. MSc. Dissertation —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

The economic and social benefits of exports — both for firms and countries —
have been widely discussed in the literature. However, despite the reduction in
export barriers and the consequent increase in the international trade flow, many
small and medium enterprises (SMEs) still do not sell their products abroad,
oftentimes because of lack of resources or expertise to successfully carry out
export activities. In this context, official export promotion programs seek to assist
SMEs in their efforts to compete abroad. The objective of this study is to examine
a specific export promotion program — the PEIEX Program of Apex-Brazil — and
identify benefits achieved and deficiencies of the program that still need to be
corrected, based on the views of the firms, the agency responsible for program and
a relevant enterprise’s representation entity. Semi-structured interviews conducted
with different stakeholders (five firms enrolled in the program for approximately
two years, one firm recently enrolled and another firm that chose to decline the
invitation to join the program; two agency managers and two agency field workers
responsible for firms training and support; and an enterprise representation entity)
indicate convergent answers, between the various stakeholders and the literature,
regarding the benefits (potential and real) of this type of program. Despite the
satisfaction with the program — expressed both by the target companies as by the
agency — some deficiencies were identified, which should be observed by the
actors involved. The study indicates that results of the program seem to be
impacted by the proper selection of the profile of participating firms, the
alignment of firm’s expectations with program scope and the sequential
arrangement with other export promotion programs or competitiveness
development programs. The study proposes future improvements in the design
and implementation of the program as well as adherence to the needs of the
companies. It also suggests some implications for conceptual modeling in future

studies about the impacts of export promotion programs.
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1
O problema

1.1.
Introducéo

A importancia da exportagcao e seus beneficios econdmicos e sociais
s&o bem conhecidos e amplamente aceitos. Trata-se de uma estratégia
de crescimento tanto para as empresas quanto para os paises
(SERINGHAUS e BOTSCHEN, 1991; KOTABE e CZINKOTA, 1992).

Em termos macroeconémicos, as exportagcées fornecem meios para
pagar as importagdes, geram emprego, inovagado e investimento em
capital humano (CZINKOTA, 1994). Conforme o World Bank (2013), as
exportagcdes de produtos e servigos representaram quase 30% do PIB
mundial e apresentaram crescimento de mais de 100% nos ultimos 10
anos.

Segundo Ramamurti e Singh (2009), desde os anos 1990, o
ambiente politico, internacional e tecnolégico tem vivido profundas
transformacgdes. Os mercados nacionais estdo mais abertos, as evolugdes
em telecomunicagbes, na tecnologia dos computadores e a internet
al.teraram drasticamente as referéncias de fronteiras e custos para se
fazer negocios internacionais. Ao mesmo tempo, a revolugdo da
digitalizagao permitiu avango nos servigos e na coordenacgao internacional
de transagdes. Assim, o mercado de capitais tornou-se mais aberto e
integrado, possibilitando novas fontes de recursos financeiros para
pequenas e medias empresas (PMEs). As novas leis, a padronizagéo da
contabilidade e as empresas de consultorias possibilitaram a oferta de
servicos de classe mundial para as PMEs. Todo este contexto de
desenvolvimento resultou em reducdo das barreiras do comércio

internacional para as Pequenas e Médias empresas.
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Entretanto, Westhead, Wright, e Ucbasaran (2001), Hollenstein
(2005), a Comissao Europeia (2007a) e Wright, Westhead e Ucbasaran
(2007) destacam o elevado nivel de incerteza, os riscos econémicos e
politicos e as exigéncias de recursos e capacidades que envolvem o
processo de internacionalizagao.

Assim, as PMEs, que em geral sdo empresas com menos recursos e
experiéncia no comeércio internacional, precisam de mais ajuda para
desenvolver suas atividades de exportacdo, compreender as praticas de
negocios internacionais e obter os contatos necessarios para realizar com
sucesso as primeiras exportagdes (KOTABE; CZINKOTA, 1992;
LEONIDOU, 1995).

Nesse sentido, de acordo com Seringhaus (1986) e Seringhaus e
Rosson (1990), a assisténcia do governo, por meio dos Programas de
Promocéao a Exportacdo (EPPs) age como um "recurso externo", que visa
aumentar as capacidades e 0s recursos organizacionais das empresas,
minimizando suas deficiéncias de recursos humanos, financeiros,
marketing e informacao.

Sendo assim, inumeras sdo as motivacbes para o estudo e a
avaliagcdo dos EPPs. Freixanet (2012) destaca: (i) ajudar as organizagdes
de promogado de exportacbes a melhorar a concepgdo do programa,
adaptar os programas as necssidades das empresas e criar melhores
procedimentos de implementacgao, (ii) aumentar a credibilidade das EPPs
tanto na visdo da opinido publica como na dos governos e (iii) esclarecer
aos gestores das empresas sobre o papel que os EPPs podem
desempenhar em suas organizagoes.

Segundo Ramamurti e Singh (2009), as empresas exportadoras
oriundas de paises emergentes sdo importantes de serem estudadas,
pois gozariam de alguns tipos de vantagens competitivas especificas das
firmas, tais como produtos e servigcos adaptados as caracteristicas
particulares e aos processos de uso e consumo de outros paises
emergentes, exceléncia de produgao e operacional, acesso privilegiado a
recursos e mercados, vantagem da adversidade, ativos intangiveis
tradicionais e tecnologias desenvolvidas em fungao das particularidades

do pais.
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Porém, as inumeras pesquisas tém chegado a resultados pouco
conclusivos ou mesmo conflitantes sobre os impactos dos EPPs
(DURMUSOGLU et al. 2011), conforme os resultados relatados em
(DIAMANTOPOULOS; SCHLEGELMILCH & TSE, 1993; FRANCIS;
COLLINS-DODD, 2004; GENCTURK; KOTABE, 2001; KOTABE;
CZINKOTA, 1992; FREIXANET, 2012).

Em funcédo desse quadro, o objetivo deste trabalho foi identificar os
aspectos positivos e as deficiéncias de um EPP especifico — o programa
de promogdo a exportagdo Projeto Extensdo Industrial Exportadora
(PEIEX), da Apex-Brasil — sob as perspectivas da agéncia promotora, de
uma entidade de representacdo empresarial e das empresas-alvo do
programa.

Foram comparadas e contrastadas as percepcdes destes diferentes
atores: quatro representantes da agéncia promotora, um representante de
uma entidade de representagdo empresarial e sete gestores de empresas
PMEs, de diversos setores, indicadas pelos nucleos Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Bahia. Os dados foram coletados por meio de entrevistas em
profundidade.

O trabalho esta estruturado em seis partes. A primeira é constituida
por esta introducdo. A segunda diz respeito a constru¢do do referencial
tedrico, conceituando o processo de internacionalizagdao, em particular o
processo de exportacdo de PMEs, prontiddo para exportar e a
caracterizagdo dos Programas de Promogao a Exportacdo (EPPs). Na
terceira, apresentam-se a agéncia promotora — Apex-Brasil e o programa
PEIEX. Na quarta, encontram-se a metodologia e o delineamento da
pesquisa. Na quinta, esta a analise dos resultados e, na sexta, as

conclusoes.
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1.2.
Objetivo do estudo

O proposito deste estudo foi identificar os beneficios e deficiéncias
de um EPP especifico — o programa de promogao a exportagao Projeto
Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX) da Apex-Brasil — segundo as
percepgcdes da agéncia promotora do programa, de uma entidade de
representacdo empresarial e de empresas-alvo do programa.
Para se atingir o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:
v’ |dentificar, na literatura, potenciais beneficios e deficiéncias dos
EPPs.

v’ Levantar as categorias de impactos do referido programa de
promogao a exportacédo sob os diversos aspectos do desempenho
— estratégico, financeiro, de mercado e de processos — e segundo
diferentes perspectivas de analise — a agéncia promotora,
entidade de representacdo empresarial e as empresas-alvo do
programa.

v' Comparar as visoes dos diferentes atores desse fendbmeno.

v' Apresentar recomendacgdes para a literatura, as empresas e as

organizacbes de EPPs.

v Identificar possiveis variaveis moderadoras sobre o impacto deste

tipo de programa.

1.3.
Problema da pesquisa

Quais os beneficios e deficiéncias do programa de promocédo a
exportacado Projeto Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX), da Apex-
Brasil, sob os pontos de vista da agéncia promotora do programa, de uma

entidade de representagao empresarial e de empresas-alvo do programa?
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1.4.
Delimitacdo do estudo

Este estudo volta-se especificamente para abordar as questdes das
expectativas, os resultados alcangados, os fatores que podem influenciar
o aproveitamento, os beneficios e as deficiéncias do programa de
promog¢ao a exportagcdo, na visao dos publicos envolvidos: gestores da
agéncia promotora, técnicos extensionistas, representante da entidade de
representacdo empresarial e gestores das empresas-alvo, pesquisados
entre dezembro 2015 e janeiro de 2016. Tal &ngulo de analise se mostra
importante porque visa avaliar e propor recomendacdées de melhorias
contribuindo para a evolugao do referido programa.

Ressalta-se que o foco se circunscreve ao Programa de Promogao a
Exportagdo (EPP) e as Pequenas e Médias Empresas (PMEs). As

empresas-alvo foram micro, pequenas e médias empresas brasileiras.

1.5.
Relevancia do estudo

De acordo com Durmusoglu et al. (2011), tem-se observado que a
maioria dos estudos e pesquisas sobre programas de promogao a
exportagao é realizada em paises desenvolvidos com pouca atengao para
os exportadores nos paises em desenvolvimento.

Além disso, tornam-se inquietantes as falhas recorrentes em
processos e procedimentos que se transformam em baixa efetividade dos
Programas de Promogédo a Exportagdo. Seringhaus e Botschen (1991)
ressaltam a importancia de se entender as firmas, suas expectativas seus
problemas e as formas de ajuda-las.

Assim, este trabalho visa contribuir para preencher esta lacuna,
apresentando os aspectos positivos, as deficiéncias e recomendacdes de
melhoria do programa de promogao a exportagao PEIEX, da Apex-Brasil,
segundo as perspectivas da agéncia promotora, de uma entidade de
representacdo empresarial e das empresas-alvo do programa.
Adicionalmente, intenta-se contribuir para a compreensao dos fatores que

influenciam o aproveitamento do programa.
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Sob essa otica, busca-se oferecer material de apoio e referéncia
para os profissionais que atuam em 6rgaos de fomento a exportagcéo, aos

empresarios € a Academia.
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2
Fundamentacgéo tedrica

2.1.
Internacionalizacao

Segundo Cavusgil et al. (2010), o fenébmeno da internacionalizagao
de empresas é relevante, tanto para o publico académico quanto para o
empresarial, por se tratar de uma nova realidade que afeta empresas,
governos e a vida dos individuos. Nesse sentido, ndo s6 as teorias
precisam ser atualizadas para explicar a nova realidade, como também as
empresas devem se adaptar para aproveitar novas oportunidades. Ainda,
as possibilidades de cooperagdo aumentam e ganham importancia.

Embora uma empresa possa ver vantagens em se internacionalizar,
tais como aumento das receitas, aumento da flexibilidade e reducéo de
custos unitarios, € fundamental também considerar os custos como:
marketing, aprendizado sobre os novos mercados, adaptagédo da oferta as
necessidades, gostos ou regras locais, estruturas administrativas e
funcionais adicionais, dispersdo da atengao dos gerentes, custos legais e
de transporte.

De um lado, a internacionalizagdo ndao € um processo simples, mas
sim rodeado por diversos obstaculos e riscos comerciais, operacionais,
politicos, legais, sociais e culturais. Por outro lado, a experiéncia
internacional pode permitir a empresa aprender sobre novos modelos de
negocios, informar-se sobre outras oportunidades de mercado e aumentar
0 seu potencial de receita no longo prazo.

O fenbmeno da globalizacdo tem representado, principalmente,
barateamento e melhoria das atividades de transporte, avanco das
tecnologias de telecomunicagbes e dos mecanismos para fluxo de
informagdes, com consequentes redugdes nos custos de gestdo de
operacgoes, livre fluxo de informagdes, bens e servigos, pessoas, capitais

e disperséao das atividades da cadeia de valor.
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Na ultima década, verifica-se também grande diversidade no porte e
no perfil das organizagdes envolvidas na internacionalizagdo, como as
grandes multinacionais, pequenas e médias empresas e as chamadas
born globals, empresas que, desde seu inicio, operam globalmente
(CAVUSGIL et al., 2010).

O modelo de Uppsala, (JOHANSON e VAHLNE, 1977) procura
explicar o padrao de expansédo internacional das empresas como um
processo que busca a minimizacao do risco, por meio da expansao
preferencial para paises psiquicamente semelhantes, e o
comprometimento gradual de recursos em cada pais.

Para mitigar os riscos, o modelo indica que a empresa deve iniciar a
internacionalizacdo em paises préximos psiquicamente, e com
investimento gradual de recursos, iniciando com modos de entrada mais
conservadores, como exportagado e parcerias. Apds adquirir experiéncia,
aumentar sua participagdo no mercado e expandir para os demais paises,
investindo mais recursos e tempo e, sO depois, utilizar-se de métodos
mais arriscados como o IDE (Investimento Direto no Exterior).

Grande parte das empresas brasileiras adota um processo
gradualista de internacionalizagdo como modo de entrada preferencial
pela exportacdo, e os paises preferencialmente selecionados foram
aqueles psiquicamente préximos ao Brasil (ROCHA, 2003; ROCHA,
SILVA, CARNEIRO, 2007).

Entretanto, segundo Durmusoglu et al. (2011), as PMEs, por vezes,
nao tém os recursos ou conhecimentos necessarios para realizar com
sucesso as atividades de exportagao. Alinhando com Naidu e Rao (1993),
as empresas em estagios iniciais de internacionalizagdo precisam de

apoio para se desenvolver e se tornar mais competitivas.
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2.2.
Prontiddo para exportar

Conforme Tan, Brewer e Liesch (2007) “prontiddo para
internacionalizacdo € um conceito que descreve a transicdo potencial de
uma empresa puramente doméstica para uma empresa internacional”.

Esses autores descrevem o processo de aprendizagem na fase de
pré-internacionalizacdo da seguinte forma: entrada de informacdes (por
meio de fatores de estimulo), que induz a motivacéo e a agado (mediante
comprometimento atitudinal e psicolégico), processo que € influenciado
por recursos da empresa (empresa e perfil do decisor) e mediado por
fatores preventivos (rigidez lateral).

Os fatores de estimulos podem ser compreendidos pela
categorizagao de Leonidou, (1998) em internos e externos. Os estimulos
internos sdo divididos em proativos e reativos. Alguns exemplos de
estimulos internos proativos seriam: o alcance de economias de escala,
interesse especial da gestado, produtos com qualidades unicas, vantagem
competitiva, potencial de vendas e lucros extra. Ja os estimulos reativos
seriam as vendas para compensacao de produtos sazonais, utilizagcao de
capacidade operacional ociosa, estagnagdo das vendas no mercado
interno.

Os estimulos externos também sio divididos em proativos e
reativos. Os estimulos externos proativos seriam incentivos de agentes
e/ou organismos externos, identificagcdo de oportunidades estrangeiras
atraentes, informagcdo sobre mercados estrangeiros, programas
governamentais de assisténcia a exportagdo, contatos advindos da
participacao de feiras e missdes. Ja os estimulos reativos seriam iniciagao
de exportacbes por parte dos concorrentes domésticos, pressdes
competitivas no mercado doméstico, taxas de cambio favoraveis,
saturacdo do mercado interno dentre outros.

De acordo com o modelo de Uppsala, o comprometimento é
importante como um aspecto de estado e de mudanga (JOHANSON e
VAHLNE, 1977). Ja, conforme os autores Gundlach, Achrol, e Mentzer
(1995), comprometimento também denota uma participagao psicoldgica e

comportamental associada com motivacao e envolvimento.
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Luostarinen (1979, p. 301, grifo nosso) ressalta que “[...] rigidez
lateral refere-se a uma percepcao limitada de fatores de estimulo”.
Conforme descrito anteriormente no processo de aprendizagem da fase
pré-internacionalizacdo, uma forca mediadora parece estar presente entre
a exposicao a estimulos e internalizacédo de informagdes onde os gestores
da empresa aceitam ou rejeitam os impulsos percebidos.

Esse autor (p. 301) descreveu esta forga como:

[...] uma forma de rigidez lateral, uma caracteristica tipica em todas as fases de
um processo de tomada de decisdo, que € o resultado de caracteristicas
comportamentais de uma empresa que causam inelasticidade em seu
comportamento de tomada de deciséo.

Nesse sentido, o conceito de rigidez lateral:

[...] fornece uma explicacdo mais completa a respeito de porque uma empresa
pode ou ndo fazer uso de informacbes recebidas, porque o processo de
internacionalizacdo ndo necessariamente pode ir sem problemas e porque uma
exposicdo a estimulos de impulsos pode ndo ser uma condicao suficiente para que
a empresa se engajar em um comprometimento internacional.

P ———— . — ——————
L s R | high I
1ZNEr success
I EXPOSURE TO STIMULI I AT |
L1 R potential ?
I IR " > |
& CSPuIrC . N
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I PSYCHOLOGICAL R] GI]‘)I;[\: commitment " Dgﬂsmn |
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| NOT II';I g er I
” — @rpnjitmdnt lower success
| FIRM RESOURCES e I
| m—— — — — —— |
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I THE PRE-INTERNATIONALISATION PHASE T FIRM
e e o e - ————— |
STATE ASPECT CHANGE ASPECT

Figura 1: Re-conceituando o modelo de pré-internacionalizacdo de Uppsala
Fonte: A. Tan et al. (2007)

A Figura 1 ilustra o modelo conceitual de pré-internacionalizagao,
quando a empresa toma a primeira decisdo de exportar, sai da fase de
pré-internacionalizacdo e entra no processo de internacionalizagao
conforme postulado pelo Modelo de Uppsala. Caso a empresa decida nao
exportar, ela permanece na fase de pré-internacionalizagao e continua o

seu processo de aprendizagem.
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O conceito de prontiddo para internacionalizagdo mostra-se
relevante para o processo decisorio das empresas, pois lhes oferece a
capacidade de compreender o seu nivel de preparacdo para um
compromisso internacional.

Pode-se observar na Figura 2 a matriz de decisdo de exportagao
abrangendo as dimensdes: prontiddo a internacionalizagdo e
comprometimento de recursos para exportacdo. Conforme mencionado
anteriormente, a decisao da primeira exportacdo € influenciada nao
apenas pela prontiddo para internacionalizagdo, mas também pela

vontade da empresa de comprometer seus recursos para O COMErcio

internacional.

HIGH +——— readiness — L OW
FIRM TYPE A: FIRM TYPE C:
likely to export likely to export

with high potential with less potential
) for success for success

evel of

esource

amitment

» export FIRM TYPE B: FIRM TYPE D:

unlikely to export unlikely to export and
but has acquired low potential for
sufficient export success
capability
LOW

Figura 2: Matriz de decisédo de exportagédo
Fonte: A. Tan (2007)

A matriz categoriza quatro tipos diferentes de empresas na fase de
pré-internacionalizacdo e propde que uma empresa que comega a
exportar depois de atingir um elevado nivel de prontiddao para
internacionalizagdo (Tipo A) seria mais propensa a ter sucesso em
comparagdo com uma empresa que comega a exportar quando o seu
nivel de prontiddo para a internacionalizagdo ainda é baixo (Tipo C).
Propde também que as empresas (Tipo B) podem optar por nao
internacionalizar apesar de terem alcancado a prontiddo para a
internacionalizagdo. J4 as empresas (Tipo D) devem reconhecer que o

processo de internacionalizagdo ainda nao esta ao seu alcance.
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A elaboragcdo e a utilizagdo de um indicador de prontiddo para
internacionalizar permitem as organizagdes de promog¢ao a exportacgéo,
categorizar as empresas e, portanto, dar maior atencdo as potenciais
exportadoras.

Porém, € importante considerar que a prontidao para a exportagao é
especifica do mercado de destino. Nesse sentido, uma empresa pode
estar pronta para exportar para um mercado e nao estar pronta para
outro, principalmente em funcdo das particularidades de cada pais
(KARAMALLY, 1998).

é.r%gramas de promocdao a exportacao

Conforme Lederman, Olarreaga e Payton (2010), os programas de
promogado a exportagdo, patrocinados pelo governo, tém o papel de
ajudar as empresas a superar as barreiras de comércio exterior e resolver
problemas de informacao.

Segundo estudo realizado pelo The Boston Consulting Group (2004),
ha grande semelhanga entre os paises no conteudo das suas atividades
de promocao das exportacdes, mas consideravel diversidade nas formas
com que essas atividades sdo executadas. Sendo assim, o que funciona
melhor depende da estrutura econémica e das politicas do pais.

Conforme Seringhaus e Botschen (1991), as PMEs, que muitas
vezes constituem parte relevante da economia de inumeros paises,
sofrem diante da complexidade do comércio internacional e falta de
conhecimento do tema. Dessa forma, os programas de promogao a
exportacdo sdo uma resposta importante para mitigar a falta de
competitidade deste grupo de empresas.

Os programas de promogao a exportagao, realizados pelo governo,
geram perspectivas opostas de duas escolas de pensamento, de acordo
com Bhagwati, Ramaswami e Srinivasan (1969). Uma vé a promogao das
exportagdes patrocinada pelo governo como um subsidio que distorce o
comercio livre. Esta distorcdo € assumida como ma alocagao de recursos.
Ja a outra escola, vé a participagdo do governo de forma mais favoravel

como uma tentativa de melhorar a informacéo sobre o mercado.
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Os estudos realizados por Wilkinson e Brouthers (2006) sugerem
que a eficacia dos programas de promogédo a exportacdo depende da
capacidade das empresas de os utilizarem adequadamente. Sob esse
ponto de vista, os EPPs ndo contribuem diretamente para as vendas das
empresas, mas aumentam sua posigao competitiva.

Entretanto, de acordo com Leonidou, Palihawadana e Theodosiou
(2011, p. 3) é importante ressaltar que:

Pesquisa sobre os programas nacionais de promocdo de exportacdes (1) esta
demasiada dispersa em diversas areas, (2) ndo tem profundidade suficiente para
analisar a ligacéo entre o apoio do governo e o comportamento de exportacéo da
empresa, (3) sofre com a auséncia de plataformas teéricas solidas para oferecer
justificativas para as inter-rela¢fes entre o0s construtos, (4) ndo oferece uma visao
clara dos fatores que tém um antecedente, mediando, ou associando o resultado
com programas de promocdo de exportacdes, e (5) ignora outros parametros
importantes como um papel potencialmente Gtil em explicar fendmenos pertinentes
a assisténcia do governo a exportacao.

Conforme Lederman, Olarreaga e Payton (2010) e Freixanet (2014),
0s principais programas de promogdo a exportagdo podem ser
categorizados da seguinte forma: (i) Construcdo de imagem do pais:
propaganda, eventos promocionais e advocacia; (ii) Servigos de suporte a
exportagao: treinamentos de exportagao, consultoria, assisténcia técnica,
suporte regulatorio, planejamento estratégico, finangas de exportagao,
precificacdo, logistica, padronizagdo de produtos e embalagens,
requerimentos de roétulos, certificagdo, protecdo de patentes e suporte
relacionado ao aumento da produtividade, pesquisa e desenvolvimento,
inovagédo tecnoldgica; (iii) Marketing: feiras, missdes de exportacdo e
importacdo, apresentagcao de potenciais compradores no exterior, servicos
de monitoramento por representantes estrangeiros; (iv) Pesquisas de
Mercado e publicagbes: informacdes gerais, por setor, por empresas,
surveys, informacdo on-line nos mercados de exportacdo, publicacdes
incentivando as empresas a exportagao, importacdo e banco de dados
com os contatos de exportagdo; (v) Financiamentos: destinados a
exportagdo de bens e servigos nacionais que podem ser aplicados tanto
na fase pré-embarque como na fase pds-embarque; (vi) Incentivo Fiscal: o
regime especial de Drawback consiste na suspensao ou eliminagéo de

tributos incidentes sobre insumos importados para utilizagcdo em produto
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exportado e (vii)) Seguros: contra riscos comerciais, politicos e
extraordinarios.

Leonidou, Katsikeas e Piercy (1998) destacam que um importante
beneficio dos EPPs €& estimular o interesse pela exportagdo na
comunidade empresarial e criar uma atitude mais positiva entre gerentes
de negocios para identificar oportunidades de crescimento no exterior,
minimizando as percepgdes negativas sobre os riscos, custos e

complexidades associadas ao processo de exportagao.

\Z/:r.iéveis moderadoras do impacto de programas de promogéao a
exportacéao

Conforme argumentado por Hultman, Katsikeas e Robson (2011),
programas de apoio a exportacdo podem afetar distintamente diferentes
tipos de empresas, posto que nenhum programa poderia atender bem as
necessidades especificas de todo e cada tipo de empresa.

Dentre possiveis variaveis moderadoras, conforme Leonidou et al.
(2011), podem ser citadas: tipo de industria, porte da empresa,
experiéncia da empresa com exportacdo e capacitagdo gerencial da
empresa.

Tipo de industria. Kedia e Chhokar (1986) constataram que
industrias de distintos setores (fabricantes de equipamentos e alimentos
processados) tém percepcdes notavelmente diferentes sobre os fatores
que mais dificultam o desempenho do processo de exportagcdo das
empresas. A industria de alimentos considera o conhecimento sobre como
comercializar e precificar em mercados estrangeiros entre os mais
importantes e que mais dificultam o processo de exportagcdo. Ja a
industria fabricante de equipamentos, considera como fatores inibidores
do processo de exportacdo, além do conhecimento sobre como
comercializar no exterior, obtencdo de informagdes sobre clientes e

praticas de negdcios no exterior.
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Porte da empresa. Empresas maiores tendem a se beneficiar menos
de programas de apoio a exportagdo do que empresas menores porque
aquelas possuem mais recursos e capacitagées (LEONIDOU et al., 2011)
e mais acesso a fontes de informagdo (BONACCORSI 1992). Os
resultados empiricos de Leonidou et al. (2011) corroboram este
argumento com relagdo a programas de apoio a exportagado que oferegam
(a) acesso a informagao, (b) treinamento e (c) suporte a missdes
comerciais.

Experiéncia da empresa com exportagdo. Diamantopoulos et al..
(1993) e Wilkinson e Brouthers (2000) argumentam que empresas em
diferentes estagios de exportacdo deveriam ser atendidas com distintos
servigos de apoio, cada um apropriado ao seu estagio. Empresas com
mais experiéncia de exportacdo (seja em termos de anos dedicados a
atividade, seja em termos da proporgao de receitas de exportagéo sobre
receitas totais ou de vendas acumuladas de exportacdo ou de numero de
paises atendidos) tendem a precisar menos de programas de promogao a
exportagdo do que empresas pouco experientes. Contudo, os resultados
empiricos de Leonidou et al.. (2011) provém apenas suporte parcial a
estes argumentos.

Capacitagdo gerencial da empresa. Martincus e Caballo (2010)
indicam que empresas que ja tenham participado de programas de
capacitacdo (gerencial ou para exportagdo) tendem a exibir melhores

resultados de (futuros) programas de capacitacéo.
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A Agéncia Promotora de Exportacédo e o Programa PEIEX

3.1.
Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos

A agéncia brasileira de promogao de exportagdes e investimentos,
Apex-Brasil, atua para promover os produtos e servigos brasileiros no
exterior e atrair investimentos estrangeiros para setores estratégicos da
economia brasileira. E uma agéncia do governo brasileiro vinculada ao
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC).

A Apex-Brasil, através da parceria com o setor privado, realiza agdes
diversificadas de promoc¢do comercial que visam promover as
exportacdes, valorizar os produtos e servigos brasileiros no exterior e
fortalecer a marca Brasil. Os principais programas oferecidos sao:
Inteligéncia de Mercado, Qualificacdo Empresarial, Orientacdo as
empresas e parceiros na definicho de estratégias para
Internacionalizacdo, Promog¢do de Negdcios e Imagem e Atragado de

Investimento.

3.2.
Projeto PEIEX

O Projeto Extensédo Industrial Exportadora (PEIEX) tem como
objetivo estimular a competitividade e promover a cultura exportadora nas
empresas, qualificando e ampliando os mercados para as industrias
iniciantes em comércio exterior, através de uma estratégia de
desenvolvimento compartilhada entre as empresas e as instituicdes de
apoio, governamentais e ndo governamentais, com o objetivo de elevar o
padrao de competitividade. A gestdo deste programa compete Apex-

Brasil.
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O PEIEX atua na melhoria da competitividade empresarial, bem
como na identificagdo de potenciais empresas para inser¢gdo no mercado
internacional. Assim, o projeto privilegia o atendimento de empresas
inseridas em setores com potencial de exportacio.

Com intuito de promover melhorias em produtos, processos, gestao
e elevar o nivel de competitividade das empresas, o PEIEX oferece as
empresas um diagndstico gratuito que visa apresentar solugdes e
impactar seu desempenho competitivo. Ao mesmo tempo, o projeto
sinaliza aos agentes econémicos o esfor¢co de médio e longo prazo para
de operar mudancgas no padrao de competitividade da regiao atendida.

O PEIEX é operacionalizado pelos nucleos operacionais instalados
em diferentes regides nos estados brasileiros e responsaveis pelo
atendimento as empresas. Cada nucleo € composto por um coordenador,
um monitor, técnicos extensionistas com conhecimentos
multidisciplinares.

O técnico extensionista a empresa e apresenta a metodologia de
trabalho e havendo interesse do empresario em participar, o extensionista
faz um diagndstico abrangente de todas as areas funcionais e entrega um
relatorio. Apds a analise e o diagnostico da empresa, a equipe de técnicos
oferecera apoio nas areas de Administracdo Estratégica, Capital Humano,
Financas e Custos, Vendas e Marketing, Produto, Manufatura e Comércio
Exterior.

Em contrapartida, o empresario deve estar disponivel para
verificagdes de procedimentos, para entrevistas com os técnicos
extensionistas e participar de encontros de capacitacdo para melhoria de
gestao de processos e produtos. Este trabalho ndo gera énus financeiro

para a empresa.
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3.3.
Metodologia PEIEX

A metodologia de trabalho nas empresas possui as seguintes fases:
Inicial (constituicdo do banco de dados das empresas); Contato (para
agendamento da visita); Primeira Visita (apresentacdo do PEIEX);
Diagnéstico (levantamento de informagdes e relatério); Implantagao (das
melhorias priorizadas pelo empresario); e Avaliagdo (do PEIEX pelo
empresario).

Nos anexos A e B, encontra-se exposto o fluxograma da
metodologia de trabalho PEIEX.
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Metodologia

4.1.
Delineamento da pesquisa

Este estudo possui natureza qualitativa, utilizando o estudo de caso
unico como estratégia de pesquisa o qual, conforme preconizado por Yin
(2003), é util por explorar e descrever o objeto investigado, promovendo
seu embasamento e entendimento ampliado. Também, permite retratar a
realidade de diferentes perspectivas a partir da triangulacdo das
evidéncias, com o uso de critérios relevantes para validade do construto e
confiabilidade dos dados (YIN, 2003). Por outro lado, o estudo de caso
unico exige cuidado na investigacdo a fim de minimizar as chances de
equivocos e maximizar a coleta das evidéncias (YIN, 2003).

Sendo assim, a investigagao foi realizada a partir de mais de uma
fonte de dados e visou descrever as perspectivas dos representantes da
agéncia promotora, da entidade de representagdo empresarial e das
empresas-alvo sobre o programa PEIEX. Além da investigacdo de
documentos fornecidos pelos representantes da APEX, a investigagao de
campo contou com entrevistas apoiadas em um roteiro semiestruturado
para sondar e identificar aspectos inerentes ao objeto, além de
recomendar solugdes e melhorias.

Assim, considerando as limitacbes de recursos e tempo, foi
escolhida uma categoria especifica de programa de promogdo a
exportagdo — o projeto PEIEX, com o objetivo de permitir o

aprofundamento desta pesquisa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412512/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412512/CA

31

4.1.1.
Procedimento de coleta de dados

Duas fontes distintas de evidéncias foram utilizadas nesta pesquisa.
Uma fonte documental, a partir da investigagdo de documentos e
materiais fornecidos pelos representantes da APEX a qual possibilitou o
acesso aos detalhes do projeto PEIEX, cuja evidéncia esta apresentada
no Anexo deste documento. Uma fonte de entrevista com varios atores, a
partir do uso de roteiro semiestruturado, disponivel no Apéndice desta
pesquisa.

Laville e Dione (1999) colocam algumas vantagens da entrevista em
comparagao com o uso de questionario:

Esta, ndo estando irremediavelmente presa a um documento entregue a cada um
dos interrogados, os entrevistadores permitem-se, muitas vezes, explicitar algumas
questdes no curso da entrevista, reformula-las para atender as necessidades do
entrevistado. [...] Chegam até a acrescentar perguntas para fazer precisar uma
resposta ou para fazé-la aprofundar: Por qué? Como? Vocé pode dar-me um
exemplo? E outras tantas subperguntas que trardo frequentemente uma porgéo de
informagdes significativas.

Desta forma, para as entrevistas, foi usado um roteiro
semiestruturado de perguntas, em que o entrevistado teve a oportunidade
de falar livremente sobre as suas percepgdes, ocasionando melhor
compreensdao do objeto em questdo. Reforga-se que a entrevista
semiestruturada permite ndo somente a realizacdo de perguntas
necessarias a pesquisa, mas também a possibilidade de surgir novos
questionamentos nao previstos pelo pesquisador. Esse roteiro foi
composto de perguntas abertas e perguntas de resposta estimuladas.

E importante salientar que o estudo procurou representar diferentes
perspectivas dos atores envolvidos na implementacdo desse programa.
Assim, a selecdo dos entrevistados foi composta por quatro
representantes da agéncia promotora do programa PEIEX, um
representante da entidade de representacdo empresarial e sete
executivos de empresas-alvo.

Os representantes da agéncia se dividem entre os coordenadores
gestores da implementacdo nacional do programa e o0s técnicos

extensionistas que atendem diretamente as empresas.
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As empresas foram indicadas pela agéncia. Este publico € composto
pelas empresas brasileiras de micro, pequeno e médio portes, de diversos
setores: (i) recém-atendidas; (i) empresas atendidas por
aproximadamente dois anos e (iii) empresas convidadas que nao
aceitaram participar do programa.

Para minimizar possivel viés de sele¢cdo na indicacdo de apenas
empresas “satisfeitas” com o programa, entrevistou-se também um
representante da entidade de representacdo empresarial, em fungao da
sua independéncia e imparcialidade.

A pesquisa privilegiou sete empresas indicadas pelos nucleos Rio de
Janeiro, Sdo Paulo e Bahia, garantindo a representacdo de estados de
distintas regides, sendo essas empresas dos setores: Metalurgico,
Quimico, Cosmético, Fabricante de Equipamentos, Servicos de
Assisténcia Odontoldgica, Software e Moveleiro.

O quadro amostral de empresas foi contatado previamente para
agendar as entrevistas. Entretanto, algumas empresas ndo aceitaram
participar do processo, alegando principalmente falta de tempo. As
entrevistas foram realizadas entre dezembro 2015 e janeiro 2016,
pessoalmente, por Skype ou por telefone, tiveram duragcéo entre 30 e 60
minutos e foram gravadas para posterior consulta.

Destaca-se que foi mais dificil obter retorno e resposta das
empresas-alvo que nao aceitaram participar do programa, em funcao da
auséncia de interesse pelo programa. Por esta razdo, a amostra deste

segmento é composta por apenas uma empresa.

4.1.2.
Objetivos das entrevistas por publico

As entrevistas realizadas com os gestores do programa da agéncia
tiveram como objetivos: (i) identificar as expectativas de resultados e
metas internas para empresas, tal como definido pela agéncia, (ii) elencar

os pontos de melhorias na visdo da agéncia.
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As entrevistas realizadas com os técnicos extensionistas tiveram
como objetivos: (i) identificar as expectativas de resultados das metas
internas para empresas, (ii) elencar os pontos de melhorias na visdo da
técnico que implementa a metodologia e interage diretamente com as
empresas, (iii) identificar variaveis moderadoras para o aproveitamento do
programa.

A entrevista realizada com o representante da entidade de
representacdo empresarial teve como objetivo: elencar os pontos de
melhorias na visido desse ator independente.

A entrevista realizada com a empresa recém-atendida teve os
seguintes objetivos: (i) avaliar as variaveis moderadoras, ou seja,
aspectos da empresa, caracteristicas do setor em que a empresa atua,
que possam impactar o aproveitamento do programa, (ii) identificar as
expectativas iniciais em relagdo ao programa.

As entrevistas realizadas com as empresas atendidas por
aproximadamente dois anos tiveram, além dos objetivos listados acima, a
intencao de: (iii) avaliar se estas expectativas foram alteradas apds as
primeiras reunides com o0s técnicos extensionistas, (iv) avaliar a
percepcgao dos resultados obtidos versus as expectativas, e (v) elencar os
pontos de melhorias na visdo das empresas.

A entrevista realizada com a empresa que nao aceitou participar do
programa teve o objetivo de analisar as razdes pelas quais a mesma
embora tenha sido selecionado pela agéncia, preferiu ndo participar.

O Quadro 1 sumariza o roteiro semiestruturado e os objetivos da

entrevista por publico.
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Etapas da entrevista
/ Publicos
entrevistados

Principais pontos abordados

Apex Brasil Gestores do

PEIEX

Técnicos Extensionistas

Entidade de Representagdo

Empresarial

Empresas atendidas por

aproximadamente 2 anos

Empresa recém-atendida

Empresa-alvo que ndo
aceitou participar

Falar livremente
sobre o PEIEx

Fotores
Moderadores

1. Porte da empresa

2. Setor de atuagdo

3. Nivel de experiéncia com exportagdo

4. Compromisso da gestdo e propensdo a exportar

5. Nivel de conhecimento dos programas de apoio a exportagdo
6. J4 passou por alguma consultoria ou capacitagdo do SEBRAE
7. Experiéncia internacional dos gestores da empresa

Expectativas com o
PEIEX

Quais eram os resultados esperados quanto ao apoio no planejamento e
preparagdo para o envolvimento do mercado de exportagdo?

E quais eram os resultados esperados quanto ao desempenho financeiro?
E o de mercado e o estratégico?

Resultados obtidos

1. Aquisi¢do de novos conhecimentos e expertises

2. Elevagdo do nivel técnico

3. Diferenciagdo frente a concorrentes domésticos e/ou
internacionalizados

4. Desenvolvimento de novos produtos/servigos

5. Aumento do valor da marca

6. Maior capacidade de atendimento e resposta a clientes globais

7. Diversificagdo da fonte de receitas e de mercados com consequente
diminuigdo de riscos

8. Acesso a fatores de produgdo mais baratos

Sobre o Técnico Extensionista:

1. O diagndstico retratou adequadamente a realidade da empresa?

2. O técnico extensionista conseguiu compreender as necessidades da
empresa?

3. As propostas de solugdes apresentadas eram adequadas aos problemas
identificados e possiveis de serem adotadas pela empresa?

4. Presteza na execugdo do servigo - Rapidez e agilidade com relagdo aos
prazos acordados?

5. Qualidade técnica do servigo prestado - Execugdo dos servigos sem
erros desde o inicio do processo, sem necessidade de repetigdo?

Recomendagdes

O Sr. recomenda o projeto para outras empresas?
Sugestdes e recomendagdes de melhorias.

I:I Etapa da entrevista respondida.

Fonte: Elaboragéo prépria

4.2.

Andalise dos dados

A analise buscou a realizagdo da triangulacdo a partir do inter-

relacionamento entre os materiais e documentos do projeto PEIEX, os

dados levantados pelos multiplos grupos de entrevistados e a teoria de

internacionalizacao, tal como apresentado na Figura 3:
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Documentose
materiais sobre o
projeto PEIEX

Entrevistas com
representante da
entidade de
representacdo
empresarial

Entrevistas com
gestores do programa Entrevistas com
da APEX (projeto técnicos extensionistas
PEIEX)

Teoria sobre
internacionalizacao

Figura 3: Triangulacdo de dados para a analise
Fonte: Construgéo propria com base em Oliveira (2010).

A analise foi realizada em trés etapas: analise das respostas a luz da
teoria de internacionalizacdo, comparativo das respostas entre os distintos
publicos e, finalmente, um comparativo das respostas dentro do mesmo
publico, visando identificar os pontos de convergéncia, divergéncia e

novas contribuigdes para a literatura.
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Apresentacao de resultados

5.1.
Resultados das entrevistas

5.1.1.
Agéncia — Gestores do Programa do PEIEX

Segundo os gestores do programa PEIEX, a missdo da agéncia
Apex-Brasil € a promocéo da exportagao por intermédio da sensibilizacao
das empresas-alvo, com os objetivos de (i) geracdo de negdcio: a
empresa aprende para ela e (ii) geracao de imagem: a empresa aprende
para construir a imagem Brasil.

De forma geral, o resultado esperado com o uso do programa de
diagndstico e capacitagdo é que - conforme transcricdo de dados da
entrevista ao longo deste topico:

‘“as empresas aumentem sua competitividade e atinjam a prontiddo para exportar,
ou seja, o nivel de maturidade em gestdo, equipe e processos adequados para se
internacionalizar. As questdes estratégicas e mercadoldgicas serdo desenvolvidas,
porém, os resultados financeiros de curto prazo ndo sdo prioritarios.” (Gestorl da
Agéncia)

O publico-alvo ideal, para garantir o aproveitamento do programa,
seriam empresas com nivel basico de gestdo em varias dimensdes:
financeira, de processos e de produto. Se a empresa ja tiver muita
experiéncia com exportagéo, o programa nao lhe sera util.

No entanto, a experiéncia da agéncia tem demonstrado ser muito
dificil encontrar empresas brasileiras neste estagio, por isso, o0 acesso ao
programa €& aberto e ndo ha pré-requisito para participar do programa
PEIEX. Em contrapartida, ndo € adequado investir recursos em promog¢ao
a exportagao se houver fragilidades legais e financeiras do produto ou do

negocio.
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O sequenciamento e a complementariedade dos programas
oferecidos pelo governo como SEBRAE, Projetos Setoriais da Apex-
Brasil, ajudariam o aproveitamento, entretanto - conforme transcricdo de
dados da entrevista ao longo deste topico:

“ndo podem ser pré-requisitos, pois restringiriam muito nimero de empresas
candidatas a participantes do programa (pipeline de empresas)”. (Gestorl da
Agéncia)

Os resultados de prontiddo sdo medidos por indicadores de
negocios propostos pela metodologia do programa PEIEX. Nesse sentido,
0s principais resultados alcangados na visdo da agéncia foram: (i)
Aprendizado sobre estratégias, processos, praticas administrativas e
processos de gestdo por meio de sua metodologia, dos treinamentos por
tema e das trocas de experiéncias com outras empresas; (ii) Aumento de
competitividade e do nivel de maturidade em gestéo, equipe, processos
adequados para se internacionalizar; (iii) Geracdo de negdcio para a
empresa; (iv) Construgdo da imagem Brasil no Exterior.

O futuro do programa é migrar de prontiddo para exportar para
prontiddo para se internacionalizar. Conforme transcricdo de dados da
entrevista ao longo deste tdpico:

“A estratégia do programa deve evoluir do conceito de exportacdo para o de
internacionalizacdo. Pode ser citado o exemplo da Cadeia Global de Valor do
setor de calcados onde existem empresas que exportam: (i) apenas o solado, (ii)
apenas o design do calgado, (iii) o sapato sem marca, (iv) 0 sapato com marca”.
(Gestorl da Agéncia)

O grande desafio do programa é a evolugdo da metodologia de
forma a atender, ndo apenas a industria classica de manufatura, mas
também ao setor de servicos, a industria criativa e a nova economia.

Outras necessidades de melhorias citadas foram: (i) composigao
heterogénea das equipes técnicas em termos de especializagdo (como
marketing, estratégica, finangas) e senioridade; (ii) presengca mandatoria
de pelo menos um técnico de comeércio exterior; (iii) evolugdo no processo
de selecdo das empresas, e (iv) automatizagcdo dos formularios da

metodologia que atualmente sdo todos em papel.
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5.1.2.
Agéncia — Técnicos Extensionistas

De acordo com os técnicos extensionistas, as diretrizes da Apex-
Brasil para o programa PEIEX s&o tornar as empresas atendidas mais
competitivas e prepara-las para exportar. O escopo do programa envolve
estrutura, capital humano, financas e manufatura. Em termos qualitativos -
conforme transcricao de dados da entrevista ao longo deste topico:

““0 programa altera o mapa cognitivo do empreendedor, transformando dados em
informacdo, informacdo em conhecimentos e conhecimentos em sabedoria”
(técnico extensionista 1).

As unicas condigbes para participar do programa sdo: os produtos
devem ser exportaveis, as empresas nao podem ser micro empresa
individual (MEI) e devem estar legalizadas.

Segundo o técnico extensionista 2: “O programa ndo € uma
consultoria, trata-se de programa de diagndstico e capacitacdo”. Além
disso, o técnico extensionista 2 indica outros programas e caminhos que
podem ser interessantes para a evolugao da empresa.

Na visao dos técnicos 1 e 2: “o programa é bastante util nas fases de
preparacao e planejamento para exportacdo, porém nem tanto nas fases
de implementacéo e operacao”. De forma geral, os resultados dependem
muito da empresa, do comprometimento e da dedicagao de sua gestao.

A interagdo com a agéncia por meio do programa PEIEX permite
aprender sobre estratégias, processos, praticas administrativas e
processos de gestdo mediante sua metodologia, treinamentos por tema e
trocas de experiéncias com outras empresas.

As principais reclamagdes em relagdo ao programa, por parte das
empresas, estdo relacionadas com: (i) as expectativas de receber
indicagdes de clientes no exterior, (ii) escopo mais abrangente envolvendo
todas as fases do processo de exportagao e (ii) maior tempo de duragao
do programa.

Na visao dos técnicos entrevistados, algumas variaveis moderadoras
impactam a execucdo do seu trabalho e, consequentemente, os

resultados finais. Foram citadas:
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Porte da empresa (namero de funcionarios): As empresas de
pequeno e medio porte estruturadas e com alguma preparagédo para
exportar obtém melhores resultados. Nas empresas muito pequenas, o
empreendedor fica bastante envolvido com as questdes operacionais do
seu negoécio e nado encontram tempo para pensar no futuro. Em
contrapartida, nas grandes nao havera beneficios com o programa.

Setor de atuacao: Os setores prioritarios para a politica do pais
encontram-se muito mais dados, informagbes e projetos setoriais,
facilitando o aproveitamento do programa. No entanto, aqueles setores
com poucos estudos na literatura terdo mais dificuldade para utilizar o
programa como por exemplo o setor de servigos a industria criativa, pois a
metodologia foi desenvolvida para a industria classica. Nesse sentido,
torna-se muito mais dificil trabalhar com o setor de servigos e a industria
criativa.

Nivel de experiéncia com exportacdo: empresas sem nenhuma
experiéncia ou sem nenhum conhecimento do processo de exportacao
tendem a ter baixo aproveitamento do programa, em fungéo da auséncia
de conhecimentos basicos; empresas com alguma experiéncia no
processo de exportacdo tendem a aproveitar plenamente programa;
porém, empresas com muita experiéncia, podem se frustrar em relacéo ao
escopo do programa voltado para empresas nao-exportadoras ou
exportadoras-iniciantes.

Experiéncia internacional dos gestores das empresas: de modo
geral, os profissionais que viajam e tem contato com diferentes
realidades, mercados e culturas tendem a perceber novas oportunidades.
Este conhecimento pode favorecer a intencdo de exportar e acelerar o
tempo de realizagéo.

Compromisso da gestdo e propensédo a exportar: Quanto maior o
compromisso da gestdo da empresa com o objetivo de exportar, maior o
aproveitamento do programa, pois este empreendedor se dedicara de
forma plena a execugao do projeto e estara mais propenso a vencer as

principais barreiras do processo de exportacio.
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Experiéncia prévia com alguma consultoria ou capacitacdo: Muito
favoravel a participagao prévia em consultorias, programas de certificagao
de processos e programas das organizagbes de formagdo e
desenvolvimento de capacitagao empresarial como SEBRAE, Endeavor e
FIRJAN. Entretanto, experiéncias negativas com outros programas de
promog¢ao empresarial, impactam negativamente e geram resisténcia a
NOvVOoSs programas.

Com base na experiéncia dos técnicos extensionistas, o programa
deve evoluir nos seguintes aspectos: (i) aprofundar a formagado dos
técnicos na metodologia PEIEX que apesar da sua qualidade, o processo
de transmissédo e compreensao pelos profissionais que a aplicam é longo.
Nesse sentido, os técnicos extensionistas necessitam compreender como
as etapas da metodologia impactam a empresa. Sendo assim, foi
sugerido o aumento da carga horaria e a condugdao da formacado da
metodologia PEIEX com casos reais; (ii) ampliar a abrangéncia da
metodologia para novos setores como servigos e industria criativa; (iii)
realizagcao de intercambio e troca de experiéncia entre os nucleos para
acelerar o aprendizado; (iv) atuacdo com extensionistas especializados
por tema: Estratégia, Finangas, Produgédo, Marketing, Comércio Exterior e
outros; v) reavaliar o formulario de mensuragdo dos resultados e o

periodo de avaliagado da implementagao do programa.

5.1.3.
Entidade de Representacdo Empresarial

A entrevistada da entidade de representacdo empresarial declara
baixas expectativas em relagdo ao programa, em fungdo dos problemas
ocorridos e reportados pelas empresas no passado. Segundo a
entrevistada, a exportagao deve ser um objetivo de médio e longo prazo.

"O empresario ao participar do programa cria expectativas de que vai exportar.
Quando a expectativa ndo se confirma, gera enorme frustracdo. As empresas
precisam de um choque de gestdo antes de pensar em exportar”. (Representante 1)
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A entrevistada relata situagbes de interrupgbes no programa e
desconhecimento dos técnicos extensionistas em questdes especificas da
exportacdo e aponto o risco: "Uma experiéncia negativa cria um bloqueio
e dificuldade para o préximo programa. O empresario fica cada vez mais
resistente”. (Representante 1)

Na visdo da representante da entidade de representacéo
empresarial, os principais pontos de atengcdo e melhorias serdo: (i)
trabalhar expectativas com as empresas desde o inicio; (ii) treinamento
para os técnicos extensionistas em comércio exterior; (iii) maior
entendimento das especificidades regionais, ndo se limitando a visdo de
programas nacionais e flexibilizando as metas de acordo com a regiéo;
(iv) planejamento, estabelecimento de metas e avaliagdo do programa
com visdo de médio e longo prazos; reavaliagdo das metas: grande
numero de empresas versus o numero de técnicos para atender as
empresas com profundidade; (v) compromisso do convénio do programa
com outras instituicbes, como universidades, associagcbes de classe,
orgao governamentais, com horizonte de médio e longo prazo; (vi) evoluir
na coordenagao com outros programas de apoio a exportagdo (ex: o
SEBRAE com foco em gestdo e o PEIEX com conhecimentos especificos
para a exportagdo); (vii) evoluir no processo de selegdo das empresas
exigindo um nivel basico de gestdo em varias dimensdes: financeira,

processos, produto, legal.

5.1.4.
Empresa recém-atendida

Ao ingressar no programa, os principais resultados esperados pela
empresa iniciante eram: (i) conhecimentos sobre o processo de
exportacao; (ii) preparacdo para enfrentar as dificuldades; (iii) suporte
para iniciar a primeira exportagao; (iv) aumento de receita de 10% a 20%
em fungcao das exportagdes.

A avaliagdo do projeto nesta etapa inicial foi satisfatéria, tanto em
termos da proposta apresentada quanto em relacdo ao nivel de

atendimento do técnico extensionista.
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5.1.5.
Empresas atendidas por aproximadamente dois anos

As expectativas iniciais dos empresarios em relagdo aos beneficios
do programa PEIEX variam em fungdo de suas experiéncias anteriores e
de seus conhecimentos sobre o escopo e a abrangéncia do projeto.

Para algumas empresas, que se declararam pouco estruturadas em
termos de gestdo e com pouca ou nenhuma experiéncia com 0 processo
de exportagdo, os principais resultados esperados eram: capacitagao,
diagnostico estratégico, informagdo de novos mercados, contatos e
vendas com clientes no exterior, suporte nas etapas de preparacédo e
execucao da exportagao.

Porém, para o outro grupo de empresas, que se declarou
estruturado, e com algum conhecimento ou experiéncia com o processo
de exportagdao, os principais resultados esperados eram capacitacao,
suporte na etapa de preparacao para exportacao, validacdo do modelo de
negocios existente, recomendacdes de melhorias de processos e na
forma de exportar.

E importante destacar que as empresas de ambos o0s grupos, ndo
tinham expectativa de beneficios financeiros diretos, apenas indiretos, em
funcdo da melhor organizacdo da empresa e de potencial receita de
exportagao.

Os principais resultados alcangcados na visdo dos empresarios
foram:

A aquisicdo de novos conhecimentos é considerada o ponto forte do
programa. Conforme o empresario1:

“A participacdo no projeto PEIEX, de forma geral, muda a forma de pensar do
empresario, que se torna mais estratégico e mais confiante na sua capacidade de
exportar.”

O suporte na elaboragao, revisdo do planejamento estratégico e
validagdo dos modelos de negdcios existentes sao ressaltados pelos
empresarios. Segundo o empresario 2:

“Os resultados dependem em grande parte da empresa, é necessario aceitar
sugestdes e coloca-las em agdo™.
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Adaptacdo de processos, documentacdo, produtos, embalagens,
rétulos, posicionamento de precos, materiais técnicos, materiais
comerciais como site, folders e sugestdes de novos produtos também sao
mencionados como importantes resultados.

As recomendacOes de participacdo e preparagcdo para outros
programas de promocado a exportacdo como missdes comerciais e
projetos setoriais, com grande apoio técnico e infraestrutura, s&o
extremamente valorizado pelos participantes.

As avaliacbes sobre a execucdo dos servicos prestados pelo
programa foram consideradas satisfatorias, ou muito satisfatérias, em
relacdo a: qualidade do diagndstico, capacidade de compreensdo do
técnico extensionista a respeito das necessidades da empresa, solugdes
propostas e presteza na execug¢ao do servigo.

E importante ressaltar que, ainda que os empresarios considerem o
programa satisfatorio, percebem e declaram oportunidades de melhorias

no escopo e no tempo de duragdo do programa.

5.1.6.
Empresa-alvo que ndo aceitou participar do programa

A empresa entrevistada nao teve interesse em participar do
programa, pois entende nao necessitar do diagnostico e qualificagéo
propostos pelo PEIEX. A empresa em questao ja exportou e se considera

apta a realizar novas exportagoes.

5.2.
Comparativo das respostas

A anadlise das respostas foi realizada em trés etapas: a luz da teoria
de internacionalizagdo, comparativo das respostas entre os distintos
publicos e, finalmente, um comparativo das respostas dentro do mesmo
publico.

Pontos de convergéncia e divergéncia
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As expectativas iniciais em relacdo aos beneficios do programa
PEIEX das empresas que se declararam pouco estruturadas em termos
de gestdo e com pouca experiéncia com 0 processo de exportagao
divergem em relagdo as expectativas da agéncia promotora. Este grupo
de empresas tinha a expectativa de ingressar no programa e receber
indicacbes de clientes no exterior e suporte nas etapas de execugao da
exportagao, porém o escopo do programa n&o preveé tipo de suporte.

No entanto, para as empresas que se declararam estruturadas e
com algum conhecimento ou experiéncia sobre o processo de exportagao,
as expectativas coincidem com as expectativas dos representantes da
agéncia.

Verificou-se também divergéncia expressiva em relagdo as
expectativas da entidade de representacdo empresarial, em funcdo do
historico de problemas reportados pelas empresas.

Os resultados obtidos com o Programa PEIEX na visdo dos gestores
das empresas coincidem com as percepcdes dos representantes da
agéncia promotora, mesmo havendo registros de reclamagdes em relagao
a: (i) indicagdes de clientes no exterior, (ii) escopo mais abrangente
envolvendo todas as fases do processo de exportacao e (iii) maior tempo
de duragéo do programa.

Entretanto, constatou-se acentuada divergéncia em relagéo a visao
da representante da entidade de representacdo empresarial que aponta a
necessidade de as empresas passarem previamente por um “choque de
gestao antes de pensar em exportar” e ressalta os riscos de frustragéo e a
resisténcia a futuros programas de promogao a exportagdo: "uma
experiéncia negativa cria um bloqueio e dificuldade para o préoximo
programa’.

As Recomendagdes de melhorias s&o convergentes e
complementares entre todos os publicos, destacando-se: evolugdo no
processo de selegcdo das empresas, abrangéncia da metodologia para o
setor de servigos e atuagdo com técnicos extensionistas especializados

em comércio exterior.
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Encontram-se na Literatura inumeros pontos de convergéncia com
as entrevistas dos representantes da agéncia, da entidade de
representacdo empresarial e das empresas atendidas por cerca de dois
anos:

Sequenciamento e Complementariedade dos Programas de
Promocéo a Exportacdo: Martincus e Carballo (2010), em seus estudos
sobre EPPs na Colémbia, concluiram que empresas que participam de
um conjunto (dois ou mais) de programas de promog¢ao a exportagao
obtém melhores resultados que aquelas que participam de acodes
isoladas.

Ja Reuber e Fischer (1997) pesquisaram a relagdo entre a
Experiéncia Internacional da Equipe de Lideranca e o processo de
internacionalizacdo das empresas PMEs. Esses autores identificaram
algumas caracteristicas dos executivos que tendem a afetar o sucesso
das exportagdes, tais como: viagens realizadas ao exterior, o0 numero de
linguas faladas e se os executivos nasceram, viveram ou trabalharam no
estrangeiro. A pesquisa identificou diferentes comportamentos dos lideres
que influenciam o grau de internacionalizagao das empresas.

Quanto ao nivel de experiéncia com exportacdo, conforme Kotabe e
Czinkota (1992) e Leonidou (1995), empresas inexperientes precisam de
mais ajuda para realizar com sucesso a atividade de exportagdo. Ja
Yaprak (1985) concluiu que firmas nao-exportadoras geralmente sofrem
de ansiedade sobre o envolvimento de exportagdo principalmente pela
deficiéncia de pessoal capacitado. Nesse sentido, a participacdo no
programa ajuda as empresas a se sentirem mais confiantes e capazes de
exportar em funcao da capacitacédo e suporte da equipe de técnicos.

Em uma revisdo da literatura sobre influéncia da gestdo no
desempenho das exportagdes, Aaby e Slater (1989) apontam que "Todos
os estudos nesta categoria concluem que existe uma relagao positiva
entre o compromisso de gestdo e a propensdao a exportar'. O
compromisso da gest&o foi identificado como um variavel moderadora no

aproveitamento do programa.
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Brouthers e Wilkinson (2006) sugerem que a eficacia do servico de
promocgao a exportacdo € subordinada a utilizagcado de servigos adequados
por parte das empresas em diferentes estagios de exportagdo. Nesse
sentido, reforga-se a importancia do processo de selecdo das empresas
adequado a cada EPP.

Seringhaus e Botschen (1991) argumentam que “[...] as empresas
desejam um suporte mais adaptado, com um maior envolvimento das
instituicdes do setor privado”. Destacam também a importadncia de se
entender as empresas, suas expectativas, seus problemas e as formas de
ajuda-las. Adicionalmente, Diamantopoulos, Schlegelmilch e Tse (1993),
argumentam sobre a oferta do portfélio de servigos diferenciado para cada
segmento. Estes argumentos coincidem com a necessidade apontada
pelos técnicos extensionistas de evolucdo da metodologia e composicéo
multifuncional do time de técnicos extensionistas,

N&o foram identificados pontos de divergéncia na Literatura.

5.3.
Recomendagdes ao Programa de Promocédo a Exportagdo PEIEX

Sistematizam-se sugestdes de futuras melhorias na concepgéo e na
implementagdo do programa, alinhando-se ndo so sugestdes coletadas
entre os participantes, bem como contribuicées deste estudo, tais como:

(i) Evoluir no processo de selegdo das empresas exigindo um nivel
basico de gestdo em varias dimensodes: financeira, processos, produto,
legal;

(i) Alinhamento das expectativas das empresas iniciantes no projeto
PEIEX quanto ao escopo do programa;

(i) Sequenciamento e complementariedade dos programas
oferecidos pelo governo — antes e apos o PEIEX;

(iv) Avaliacdo de novas aliangas e parcerias com outras
organizagdes publicas e privadas de apoio a exportagao;

(v) Evoluir no conceito do programa de preparagéo para exportagao
para preparagao para internacionalizagdo, com proposta de atuagado de
Cadeia Global de Valor;
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(vi) Evoluir na abrangéncia da metodologia PEIEX de forma a
atender, ndo apenas a industria classica, mas também ao setor de
servicos;

(vii) Realizagdo de intercambio e troca de experiéncia entre os
técnicos extensionistas dos diversos nucleos para acelerar o aprendizado;

(viii) Automatizagao dos formularios da metodologia PEIEX;

(ix) Atuacdo com equipe de técnicos especializados por tema:
Comércio Exterior (mandatorio), Estratégia, Finangas, Produgéo,
Marketing;

(x) Intensificagdo da troca de experiéncias entre as empresas
participantes do programa em distintos estagios (pré e pos-exportagao);

(xi) Planejamento, estabelecimento de metas e avaliacdo do
programa com visao regional de médio e longo prazo;

(xii) Compromisso do convénio do programa com outras instituicoes
com horizonte de médio prazo.

Nos Quadros 2, 3 e 4 estdo apresentadas sintese das respostas as

entrevistas.
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Etapas da T o Entidade de 3 — Empresa-alvo que
i rincipais pontos P — - mpresas atendidas por . . - 3
ent!rev.lsta / pals p Gestores do PEIEx - Apex Brasil Técnicos Extensionistas Representagdo P ) P Empresa recém-atendida nao aceitou
Publicos abordados . aproximadamente 2 anos ..
e iEeks Empresarial participar
Missdo da agéncia Apex Brasil — Promogéo da Diretrizes da Apex para o programa PEIEX — Declarou baixas |As expectativas iniciais dos empresarios em |Ao ingressar no programa, |A empresa

Expectativas
com o PEIEx

Quais eram os
resultados
esperados quanto
ao apoio no
planejamento e
preparagdo para o
envolvimento do
mercado de
exportagdo?

E quais eram os
resultados
esperados quanto
ao desempenho
financeiro?

E o demercado e
o estratégico?

exportagdo através da sensibilizagdo das empresas-
alvo, com os objetivos de (i) geragdo de negécio: a
empresa aprende para ela e (ii) geragdo de
imagem: a empresa aprende para construir a
imagem Brasil.

Resultado esperado mediante uso do programa de
diagndstico e capacitagdo - "As empresas poderdo
aumentar sua competitividade e atingir a prontiddo
para exportar, ou seja, o nivel de maturidade em
gestdo, trabalho em equipe e processos adequados
para se internacionalizar. As questdes estratégicas
e mercadolégicas serdo desenvolvidas, porém, os
resultados financeiros de curto prazo ndo sdo
prioritarios."

A Agencia espera que apds 2 anos de participagdo
no programa PEIEX o numero de empresas
exportadoras aumente.

Meta da Agencia: que 50% das empresas que
particiapm do programa estejam prontas em 2
anos e 50% sejamretrabalhas (por mais 1 ou 2
anos).

Publico-alvo ideal para garantir o aproveitamento
do programa: empresas com um nivel minimo de
gestdo em varias dimensdes: financeira, processos
e produto. Entretanto, a experiéncia da agencia dos
ultimos 10 anos tem demonstrado ser muito dificil
encontrar empresas neste estagio. Por isso o
acesso ao programa é aberto e ndo ha pré-
requisito para dele participar. Em contrapartida,
ndo adianta investir recursos em promogao a
exportagdo se houver fragilidades legais e
financeiras do produto ou do negécio

tornar as empresas atendidas mais competitivas
e prepara-las para exportar.

Abrangéncia do escopo do programa —
estrutura, capital humano, finangas,
manufatura. "Em termos qualitativos, o
programa altera o mapa cognitivo do
empreendedor transformando dados em
informagao, informagdo em conhecimentos, e
conhecimentos em sabedoria."

Utilidade do Programa - Nas fases de preparagdo
e planejamento para exportagdo, porém, nas
fases de implementagdo e operagdo, nem tanto.
"De forma geral, os resultados dependem
muito da empresa, do comprometimento e da
dedicagdo de sua gestdo."

Interagdo com a agéncia através do programa
PEIEX - permite aprender sobre estratégias,
processos, praticas administrativas e processos
de gestdo através da sua metodologia, dos
treinamentos por tema e das trocas de
experiéncias com outras empresas.

"Principais reclamagtes em relagdo ao programa
por parte das empresas - estdo relacionadas
com: (i) as expectativas receber indicagbes de
clientes no exterior; (ii) fonte de financiamento;
(iii) escopo e tempo de duragdo, expectativas de
que fosse mais abrangente e com maior
duragdo."

expectativas em
relagao ao
programa, em
fungdo dos
problemas
ocorridos e
reportados pelas
empresas. Listou
uma série de
pontos de
atengdo e
melhorias que
serdo
apresentandos
nas
recomendagdes.

relagdo aos beneficios do programa PEIEX
variam em fung@o de suas experiéncias
anteriores e de seus conhecimentos sobre o
escopo e abrangéncia do projeto.

Para algumas empresas, que se declararam
pouco estruturadas em termos de gestdo e
com pouca ou henhuma experiéncia com o
processo de exportagdo, os principais
resultados esperados eram: capacitagdo,
diagndstico estratégico, informagdo de
novos mercados, contatos e vendas com
clientes no exterior, suporte nas etapas de
preparacdo e execugdo da exportagdo.
Porém, para o outro grupo de empresas, que
se declararam estruturadas e com algum
conhecimento ou experiéncia com o
processo de exportagdo, os principais
resultados esperados eram: capacitagdo,
suporte na etapa de preparagdo para
exportagdo, validagdo dos modelos de
negdcios existentes, recomendagdes de
melhorias de processos e na forma de
exportar.

E importante destacar que as empresas de
ambos os grupos ndo tinham expectativa de
beneficios financeiros diretos, apenas
indiretos em fungdo da melhor organizagdo
da empresa e potencial receita de
exportagdo.

os principais resultados
esperados pela empresa
iniciante sdo: (i)
conhecimentos sobre o
processo de exportagao; (ii)
preparagdo para enfrentar
as dificuldades; (iii) suporte
para iniciar a primeira
exportagdo; (iv) aumento de
receita de 10% a 20% em
fungdo das exportagdes.

entrevistada ndo
teve interesse em
participar do
programa, pois
entende ndo
necessitar do
diagndstico e
qualificagdo
propostos pelo
PEIEX.

Fonte: Elaboragao propria
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Quadro 3 — Sintese sobre os resultados percebidos
Etapas da § . _ . Empresa Empresa:
entrevista / L. Apex Brasil L. L Entidade de Representacdo Empresas atendidas por . alvo que ndao
- Principais pontos abordados Técnicos Extensionistas . . recém- )
Pablicos Gestores do PEIEx Empresarial aproximadamente 2 anos . aceitou
entr 5 atendida ETHH T
1. Aquisigdo de novos conhecimentos e expertises Os principais resultados "O programa é bastante "O empresario ao participar | Os principais resultados alcangados na visdo dos empresarios |Avaliagdo do |N&o aplicavel
2. Elevagdo do nivel técnico alcangados foram: (i) ultil nas fases de do programa cria expectativas |foram: projeto na
3. Diferenciagdo frente a concorrentes domésticos e/ou |Aprendizado sobre preparagdo e planejamento |que vai exportar. Quando a A aquisigdo de novos conhecimentos é considerada o ponto etapa inicial foi
internacionalizados estratégias, processos, para exportagdo, porém, expectativa ndo se confirma, |forte do programa. "A participagdo no projeto PEIEX, de forma |satisfatoria,
4. Desenvolvimento de novos produtos/servigos praticas administrativas e [nas fases de gera uma enorme frustragdo |geral, muda a forma de pensar do empresario, que se torna  |tanto em
5. Aumento do valor da marca processos de gestdo implementacdo e operagdo, [no empresario. As empresas |mais estratégico e mais confiante na sua capacidade de termos da
6. Maior capacidade de atendimento e resposta a através da sua nem tanto." precisam de um choque de exportar". Ha entendimento de que "os resultados dependem |proposta
clientes globais metodologia, dos De forma geral, os gestdo antes de pensar em em grande parte da empresa e que é necessario aceitar apresentada,
7. Diversificagdo da fonte de receitas e de mercados treinamentos por temae  [resultados dependem muito |exportar”. A exportagdo deve |sugestdes e coloca-las em agdo." O suporte na elaboragéo, quanto em
com consequente diminuigdo de riscos das trocas de experiéncias |da empresa, do ser um objetivo de revisdo do planejamento estratégico e validagdo dos modelos |relagdo ao
8. Acesso a fatores de produgdo mais baratos com outras empresas; (i) |comprometimento e da médio/longo prazo. de negdcios existentes sdo ressaltados pelos empresérios. nivel de
Aumento de dedicagdo de sua gestdo. A entrevistada relata situagdes |Adaptagdo de processos, documentagdo, produtos, atendimento
Sobre o Técnico Extensionista: competitividade e do nivel |Interagdo com a agéncia de interreupgdes no programa |embalagens, rétulos, posicionamento de pregos, materiais do técnico
1. O diagndstico retratou adequadamente a realidade  |de maturidade em gestdo, |através do programa PEIEX - |e desconhecimento dos técnicos, materiais comerciais como site, folders e sugestdes de |extensionista.
Rz:':'i::::s da empresa? equipe, processos permite aprender sobre Técnicos com questdes novos produtos também sdo mencionados como importantes

2. O técnico extensionista conseguiu compreender as
necessidades da empresa?

3. As propostas de soluges apresentadas eram
adequadas aos problemas identificados e possiveis de
serem adotadas pela empresa?

4. Presteza na execugdo do servigo - Rapidez e agilidade
com relagdo aos prazos acordados?

5. Qualidade técnica do servigo prestado - Execugdo dos
servigos sem erros desde o inicio do processo, sem
necessidade de repeti¢do?

adequados para se
internacionalizar; (iii)
Geragdo de negdcio para a
empresa (iv) Construgdo da
imagem Brasil no Exterior.

estratégias, processos,
praticas administrativas e
processos de gestdo através
da sua metodologia, dos
treinamentos por tema e das
trocas de experiéncias com
outras empresas.

especificas da exportagdo e
aponto o risco: "Uma
experiéncia negativa cria um
um bloqueio e dificuldade
para o proximo programa”

“O Empresario fica cada vez
mais resistente”.

resultados. As recomendagdes de participagdo e preparagdo
para outros programas de promogdo a exportagdo como
missdes comerciais e projetos setoriais, com total apoio técnico
e infraestrtura sdo extremamente valorizado pelos
participantes.

As avaliagGes sobre a execugdo dos servigos prestados pelo
programa foram consideradas satisfatdrias ou muito
satisfatdrias em relagdo a: qualidade do diagndstico,
capacidade de compreensado do técnico extensionista a respeito
das necessidades da empresa, solugdes propostas e presteza
na execugdo do servigo.

E importante ressaltar que, ainda que os empresarios
considerem o programa satisfatério, percebem e declaram
oportunidades de melhorias.

Fonte: Elaboragéo prépria
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Recomendagdes ~
¢ Sugestoes e

recomendages
de melhorias.

para exportar para prontiddo para
internacionalizar. A estratégia do programa
deve evoluir do conceito de exportagdo para o
de internacionalizagdo. Pode ser citado o
exemplo da Cadeia Global de Valor do setor de
calgados onde existem empresas que exportam
(i) apenas o solado, (ii) o sapato sem marca, (iii)
0 sapato com marca ou (iv) apenas o design do
calgado."

O grande desafio do programa é a evolugdo da
metodologia de forma a atender, ndo apenas a
industria classica, mas também ao setor de
servigos, a industria criativa e a nova
economia.

Outras necessidades de melhorias citadas
foram:

1. Composigdo heterogénea da equipes técnicas,
2. Presenga mandatdria de pelo menos um
técnico de comercio exterior,

3. Evolugdo no processo de selegdo das
empresas atendidas

4. Automatizagdo dos formularios da
metodologia.

PEIEX: apesar da alta qualidade da
metodologia, seu processo de transmissdo e
compreensdo é bastante longo.

2. Necessidade de compreender como as
etapas da metodologia impactam a empresa.
3. Sugestdo de condugdo com casos e situagdes
reais e com maior carga horaria;

4. Abrangéncia da metodologia para novos
setores;

5. Realizagdo de intercadmbio e troca de
experiéncia entre os nucleos para acelerar o
aprendizado;

6. Atuagdo com extensionistas especializados
por tema: Estratégia, Finangas, Produgdo,
Marketing, Comércio Exterior e outros,

7. Reavaliar o formuldrio de mensuragdo dos
resultados e periodo de avaliagdo (Ficha de
Evolugdo - C19).

empresas desde o inicio.

2. Treinamento para os Técnicos
Extensionistas em Comércio Exterior

3. Maior entendimento das especificidades
regionais e ndo se limitar a visdo de
programas nacionais. Flexibilizagdo das
metas de acordo com a regido.

4. Planejamento, estabelecimento de
metas e avaliagdo do programa com visdo
de médio e longo prazo. Reavaliar as
metas: grande nimero de empresas
versus o nimero de técnicos para atender
as empresas com profundidade.

5. Compromisso do Convénio do
programa com outras instituicdes com
horizonte de médio prazo.

6. Evoluir na coordenagéo com outros
programas de apoio a exportagdo. Sebrae
com foco em Gestdo e PEIEx com
conhecimentos especificos para a
exportagao.

7. Evoluir no processo de selegdo das
empresas.

forma a atender o setor de
servigos, a industria criativa e a
nova economia,

2. Atuagdo com extensionistas
especializados em comércio
exterior.

3. Adicionalmente, os
empresarios gostariam que o
programa tivesse maior duragdo
e que os acompanhasse "mais
de perto" no "antes, durante e
pos exportacdo"”, bem como na
priorizagdo dos paises-alvo.
Gostariam de "ser
direcionados"

Etapas da
N . . , Empresa-alvo
entrevista / Principais pontos . L. L. . . . Empresas atendidas por Empresa recém- . )
- Apex Brasil - Gestores do PEIEx Técnicos Extensionistas Entidade de Representagdo Empresarial . . que ndo aceitou
Publicos abordados aproximadamente 2 anos atendida L.
" participar
entrevistados
"O futuro do programa é migrar de prontiddo 1. Formagdo dos técnicos na metodologia 1. Trabalhar expectativas com as 1. Evolugdo da metodologia de |N3do aplicavel. |Ndo aplicavel.

Fonte: Elaboracao propria
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Conclusoes

Os beneficios econbmicos e sociais da exportagdo — para as
préprias empresas e 0s paises — tém sido amplamente abordados na
literatura. Contudo, apesar da reducdo nas barreiras a exportacdo e do
consequente aumento do fluxo internacional de comércio, muitas
pequenas e médias empresas (PMEs) ndo conseguem comercializar seus
produtos no exterior, inUmeras vezes por falta de recursos ou de
conhecimentos necessarios para realizar com sucesso as atividades de
exportacdo. Nesse contexto, os programas oficiais de apoio a exportagao
visam a auxiliar as PMEs em seus esforgos de competir no exterior.

A partir dessa inquietacdo, neste estudo, dentre outros aspectos,
foram discutidas as percepcbes dos representantes de um quadro
amostral de conveniéncia sobre a complexidade do tema Impactos de
programas de promoc¢ao a exportacdo: O caso do projeto PEIEX da Apex-
Brasil, apontando-se pontos fortes e pontos de melhoria relacionados ao
programa.

Assim, este trabalho investigou os aspectos de um programa
especifico de promogao a exportagcdo — Projeto Extensdo Industrial
Exportadora (PEIEX) da Apex-Brasil. O foco do estudo recaiu sobre as
expectativas do programa, os fatores que influenciam o seu
aproveitamento, os resultados alcangados, suas deficiéncias e
recomendagdes de melhorias na visdo dos publicos envolvidos, de forma
a se responder a seguinte pergunta da pesquisa: Quais os aspectos
positivos e as deficiéncias do programa de promog¢do a exportagédo
Projeto Extensao Industrial Exportadora (PEIEX), da Apex-Brasil, sob os
pontos de vista da agéncia promotora, de uma entidade de representagao

empresarial e das empresas-alvo do programa?
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Tal questdo se mostra importante, na medida em que aumenta a
relevancia dos EPPs para as empresas, para a academia e para 0s
governos, na busca pela competitividade global e construgdo da imagem
do pais no contexto internacional.

Para aprofundar a anadlise pretendida, investigaram-se as
perspectivas de Cavusgil (2010) que destaca a relevancia do processo de
internacionalizagdo para a academia, empresas e governos, pProcesso
este rodeado de obstaculos, riscos, e oportunidades. Seringhaus e
Botschen (1991) quanto a desvantagem competitiva das PMEs, diante da
complexidade dos negdcios internacionais, a descricdo do papel dos
EPPs como um “recurso externo” visando aumentar as capacidades e os
recursos das empresas. Freixanet (2012) que ressalta as motivag¢des para
se aprofundar as avaliacbes dos EPPs e, finalmente, Tan, Brewer e
Liesch (2007) sobre o conceito de prontidao para a internacionalizagao
que descreve o nivel de preparacdo da empresa para um COmpromisso
internacional.

Para atingir o objetivo pretendido, realizou-se pesquisa de campo
por meio de 12 (doze) entrevistas com roteiro semiestruturado de
perguntas, aplicadas a agéncia promotora do programa PEIEX, a
entidade de representagado empresarial e as empresas-alvo do programa.

Os dados receberam abordagem qualitativa e foram analisados: a
luz da teoria de internacionalizagdo, comparativo das respostas entre os
distintos publicos e, finalmente, um comparativo das respostas dentro do
mesmo publico.

As evidéncias empiricas deste estudo deixam claro que os EPPs
nao devem ser conceituados como um programa de padrdo unico para
todas as empresas. Na verdade, varios fatores parecem afetar a
realizacéo dos objetivos do programa.

Os resultados obtidos com o programa PEIEX na visdo dos gestores
das empresas coincidem com os dos representantes da agéncia
promotora. Entretanto, verificou-se divergéncia em relagdo a visdo da
representante da entidade de representacdo empresarial, que ressalta os
riscos de frustragdo e a resisténcia a futuros programas de promogao a

exportagao por parte das empresas.
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JA as recomendacdes de melhorias sao convergentes e
complementares entre todos os publicos, salientando-se evolugdo no
processo de selecdo das empresas, abrangéncia da metodologia para o
setor de servigos e atuagao com técnicos extensionistas especializados
em comeércio exterior.

A luz da teoria de internacionalizagdo, das entrevistas com os
representantes da agéncia promotora e das analises deste estudo,
verificaram-se o0s seguintes fatores que podem influenciar o
aproveitamento do EPP:

(i) porte da empresa (namero de funcionarios): Nas empresas muito
pequenas, o empreendedor fica bastante envolvido com as questbes
operacionais do seu negocio e nao conseguem encontrar tempo para
preparar a empresa para exportar. Em contrapartida, nas grandes, nao
havera beneficios com o programa,;

(ii) setor de atuacdo — os setores prioritarios para a politica do pais
encontram-se muito mais dados, informagbes e projetos setoriais,
facilitando o aproveitamento do programa. No entanto, aqueles setores
com poucos estudos na literatura terdao mais dificuldade para utilizar o
programa como por exemplo o setor de servigos e a industria criativa, pois
a metodologia foi desenvolvida para a industria classica. Nesse sentido,
torna-se muito mais dificil trabalhar com o setor de servigos e a industria
criativa.

(iii) nivel de experiéncia com exportagdo: empresas sem nenhuma
experiéncia ou sem nenhum conhecimento do processo de exportacao
tendem a ter baixo aproveitamento do programa, em fungédo da auséncia
de conhecimentos basicos; empresas com alguma experiéncia no
processo de exportacdo tendem a aproveitar plenamente programa;
porém, empresas com muita experiéncia, podem se frustrar em relacéo ao
escopo do programa voltado para empresas nao-exportadoras ou
exportadoras-iniciantes.

(iv) compromisso da gestao e propenséo a exportar — quanto maior o

compromisso, maior o aproveitamento do programa;
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(v) experiéncia prévia com alguma consultoria ou capacitacdo —
muito favoravel a participagdo prévia em consultorias, programas de
certificagcdo, processos e ISO e programas das organizagbdes: SEBRAE,
Endevor e Federacao das Industrias;

(vi) experiéncia internacional dos gestores das empresas — de modo
geral, as pessoas que viajam percebem mais as oportunidades, podendo
acelerar a velocidade de implementagao.

Conclui-se que — apesar da satisfagdo com o programa, manifestada
tanto pelas empresas-alvo quanto pela agéncia promotora do programa —
algumas deficiéncias identificados deverao merecer atengao por parte dos
atores envolvidos.

Acredita-se contribuir para: (i) a literatura sobre os impactos das
EPPs e sobre os determinantes do desempenho das exportagcoes em
geral, fornecendo evidéncias dos seus impactos, a partir de pontos de
vista distintos e complementares. Esta triangulagdo langa luz sobre os
impactos potencialmente conflitantes de tais programas e sobre possiveis
moderadores de seu efeito; (ii) as politicas publicas de promogao de
exportagdes recomendando pontos de evolugdo da metolologia e
implementagédo do programa PEIEX; (iii) o piblico gerencial esclarecendo
o papel que os EPPs podem desempenhar em suas organizagdes na

busca pela prontidao para exportar.

6.1.
Sugestdes e recomendac0fes para futuras pesquisas

Considerando as conclusbes de Leonidou, Palihawadana e
Theodosiou (2011) de que a investigagcado sobre programas de promogao
de exportacdes sofre com a auséncia de plataformas tedricas sélidas para
justificar as inter-relagdes entre os construtos, recomenda-se que futuros
estudos possam envolver uma amostra maior de empresas.

Adicionalmente, recomenda-se segmentar os resultados por setor,
por prontidao para exportar por meio de analise quantitativa. Recomenda-
se também modelagem conceitual em futuras pesquisas sobre os

impactos de programas de apoio a exportagao.
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Acredita-se ser pertinente realizar estudos comparativos sobre (i)
Nivel de satisfagdo com o programa PEIEX por nucleo geografico; (ii) o
programa PEIEX vis a vis programas de promog¢ao a exportagdo de
Diagndstico e Capacitagdo em outros paises.

A partir dos estudos de Martincus e Carballo (2010) sobre EPPs na
Colémbia, os quais concluiram que a participagdo em um conjunto de
programas de promogado a exportagao resulta em melhores resultados
que a participagdo em acgdes isoladas, recomenda-se estudar sobre
sequenciamento e complementariedade de programas de promogao a
exportacao oferecidos no Brasil.

Finaliza-se, conforme se abordou na p. 5, que se entende como
necessario apresentar alternativas de solugdo para os problemas de
efetividade que as empresas encontram quando optam pela
internacionalizagdo, razao por que se aprofundou este foco nesta
pesquisa, alinhando-se aos objetivos do Mestrado Profissional n&o so6 as

sugestdes de praticas aplicaveis, como também a ampliagcao da literatura.
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Anexo — Fluxograma da metodologia de trabalho — PEIEX (parte 1)

FLUXOGRAMA DA METODOLOGIA
DE TRABALHO - PEIEX By
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Como a empresa pode participar do PEIEX?

0 primeiro passo € solicitar uma visita da equipe técnica do Niicleo Operacional
mais proximo. Nessa primeira visita @ empresa, serd disponibilizada uma ficha de
inscricao e sera explicado em detalhes, como a empresa podera se beneficiar com a
participacao no projeto.

Apds a andlise e o diagndstico da empresa, a equipe de técnicos do projeto indicara
melhorias que podem ser implementadas e oferecerd apoio nas dreas de
Administracdo Estratégica, Capital Humano, Financas e Custos, Vendas e Marketing,
Produto, Manufatura e Comércio Exterior. O acesso a esse conjunto de solugdes
e ao conhecimento dos técnicos extensionistas visa aumentar a competitividade
da empresa para que ela possa estar apta para enfrentar novos desafios (como a
exportacdo), disputando, de forma eficiente, espaco no mercado externo.

Qual é a contrapartida da empresa?

0 empresario deve estar disponivel para verificacdes de procedimentos e controles
existentes em todas as dreas da empresa e para entrevistas com os técnicos
extensionistas do PEIEX. Também é fundamental a sua participagao nos encontros
de capacitacdo para melhoria de gestao de processos e produtos. Deve, ainda,
motivar seus colaboradores. O trabalho do técnico extensionista ndo gera énus
financeiro para a empresa.
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Anexo — Fluxograma da metodologia de trabalho — PEIEX (parte 2)

0 que é a Apex-Brasil?

A Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil) tem
a missdo de promover as exportagaes de produtos e servigos brasileiros, contribuir
para a internacionalizacdo das empresas brasileiras e atrair investimentos
estrangeiros diretos para o Brasil. Instdncia de formulacdo estratégica, a Apex-Brasil
€ uma agéncia do governo brasileiro vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC).

Todos os seus projetos, bem como todas as suas acdes e atividades, sdo pautados
na construcdo da imagem do Brasil como um fornecedor habilitado a atender aos
mercados mais exigentes. A base do trabalho da Apex-Brasil é a parceria com o setor
privado, buscando ampliar o numero de empresas exportadoras, abrir novos
mercados para os produtos e servicos nacionais e reforcar a presenca brasileira em
mercados tradicionais.

Em 2010, a Apex-Brasil foi eleita a melhor agéncia de promocae comercial do
mundo entre 0s paises em desenvolvimento pelo ITC (International Trade Centre),
organismo vinculado & ONU. O case que garantiu o prémio a Apex-Brasil foi o PEIEX.

Qual é a importancia do PEIEX
para a Apex-Brasil?

0 PEIEX objetiva identificar e capacitar empresas para participar das acdes
realizadas pela Apex-Brasil. Entende-se que, com essa iniciativa, havera indistrias

mais competitivas disputando espaco no mercado externo e, com o apoio da
Apex-Brasil, tornando o Brasil uma referéncia mundial em termos de exportagao de
produtos e servicos.
a
- )
GOVERNOD FEDERAL Exe

ApexBrasil somlisioso
agtncs mause e o sevuocho '@ Comérclo Exterior
B DXPORTLCSNS € INVASTIMNRDS

PAIS HICO B PAIS SEH FORREZA

setembro | 2011
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Apéndice — Roteiro semiestruturado para as entrevistas

62

Falar livremente sobre o PEIEX

Fatores
Moderadores

1. Porte da empresa

2. Setor de atuagdo

3. Nivel de experiéncia com exportagdo

4. Compromisso da gestao e propensado a exportar

5. Nivel de conhecimento dos programas de apoio a exportagao
6. J4 passou por alguma consultoria ou capacitagdo do SEBRAE
7. Experiéncia internacional dos gestores da empresa

Expectativas
com o PEIEx

Quais eram os resultados esperados quanto ao apoio no planejamento e
preparacgdo para o envolvimento do mercado de exportagdo?

E quais eram os resultados esperados quanto ao desempenho financeiro?
E o de mercado e o estratégico?

Resultados
obtidos

1. Aquisi¢do de novos conhecimentos e expertises

2. Elevagdo do nivel técnico

3. Diferenciagdo frente a concorrentes domésticos e/ou internacionalizados
4. Desenvolvimento de novos produtos/servigos

5. Aumento do valor da marca

6. Maior capacidade de atendimento e resposta a clientes globais

7. Diversificagdo da fonte de receitas e de mercados com consequente
diminuigdo de riscos

8. Acesso a fatores de produc¢do mais baratos

Sobre o Técnico Extensionista:

1. O diagnéstico retratou adequadamente a realidade da empresa?

2. O técnico extensionista conseguiu compreender as necessidades da
empresa?

3. As propostas de solugdes apresentadas eram adequadas aos problemas
identificados e possiveis de serem adotadas pela empresa?

4. Presteza na execugdo do servigo - Rapidez e agilidade com relagdo aos
prazos acordados?

5. Qualidade técnica do servigo prestado - Execugdo dos servigcos sem erros
desde o inicio do processo, sem necessidade de repetigdo?

Recomendagdes

O Sr. recomenda o projeto para outras empresas?
Sugestdes e recomendag¢des de melhorias.
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