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Resumo

Conhecer o processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas em
Pernambuco se mostra um desafio enfrentado por profissionais atuantes na area de comércio
exterior e empresarios que desejam fazer parte do processo de ampliacdo da base exportadora
do estado. Neste contexto, € possivel identificar ao longo dos dltimos anos esforcos
governamentais ao estimular a participacdo de micro, pequenas e médias empresas no
mercado internacional. Esta pesquisa tem como principal pergunta de investigacdo: Como
ocorreu 0 Programa Primeira Exportacdo em Pernambuco na perspectiva de seus
participantes? Para tal, foi realizada uma pesquisa qualitativa envolvendo nove entrevistas
com participantes do Programa Primeira Exportacdo, promovido pelo MDIC e coordenado,
em Pernambuco, pela ADDIPPER. A andlise de conteudo permitiu identificar quinze
categorias de andlise que apds checagem com o referencial tedrico, permitiu visualizar trés
grandes etapas para o processo de exportacdo: Preparacdo para a exportacdo, Formacgdo dos
empresarios e agentes; e finalmente, as atividades de Execucdo. Os relatos de experiéncia dos
participantes sdo convergentes em varias das categorias analisadas, por exemplo, a pouca
atencdo nas atividades referentes as fases que antecedem a exportacdo em si. Os resultados
nos mostraram que programas de estimulo a exportacdo quando aplicados em Pernambuco
devem levar em consideracdo as especificidades locais como a inexperiéncia em processos de
exportacdo e a pouca capacitacdo dos agentes envolvidos em comércio exterior. Quanto ao
modelo de estimulo a exportacdo, foi possivel identificar a necessidade do estabelecimento de
etapas que contemplassem um sequenciamento de acdes adequado ao contexto local

pernambucano, necessarias para o desenvolvimento e formagdo de novos exportadores.

Palavras Chave: Internacionalizacdo. Comércio Exterior. Micro, Pequenas e Médias

Empresas. Exportacao.



Abstract

Understanding the internationalization process of micro, small and medium companies in
Pernambuco has become a challenge faced by professionals acting in foreign trade and to
company owners who wish to take part of the increasing export expansion process in the state.
In this context, it is possible to identify along the last years an increasing governmental effort
to promote the participation of these companies to expand their activities to International
markets. This research has as its main investigation question: How did the Program First
Exports occur in Pernambuco on the perspective of the participants? Therefore, qualitative
research was applied involving nine interviews with the participants of the First Export
Program sponsored by the Brazilian Ministry of Industry and Foreign Trade (MDIC) and
coordinated, in the state by the Economic Development Agency of Pernambuco. The content
analysis allowed us to identify fifteen categories, which were confirmed with the theory and
demonstrated three phases required to an export process: Export Preparation; Corporate and
Individual Educational Programs; and finally Export Activities. The participants’ experience
converged in several categories such as the lack of attention in activities, which precede
exporting itself. The results show us that programs which promote exports, when held in
Pernambuco must consider the local specificities such as the inexperience in exports and the
small capacitation level of the agents involved in foreign trade. As for the export promotion
model, it was possible to identify the necessity of establishing phases that could involve a
sequence of actions suitable for the local context, which are needed to develop and educate

New exporters.

Keyword: Internationalization. Foreign Trade. Micro, Small and Medium Organizations.

Exports.
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1 Introducéo

Este trabalho objetiva investigar como ocorre o processo de internacionalizagéo de
micro, pequenas e médias empresas em Pernambuco e, neste intuito, o capitulo introdutério
apresenta informacdes econdmicas sobre este estado, suas caracteristicas quanto a pauta e
volume de produtos internacionalizados, além de sua participagdo no contexto das
exportacoes brasileiras.

O capitulo seré finalizado com a apresentacdo da pergunta de pesquisa, objetivos geral
e especificos e justificativas da relevancia do estudo de campo a ser desenvolvido.

O estado de Pernambuco possui 98.145,315 km2 e uma populacdo de 8.796.448
habitantes. E o segundo maior estado da regido Nordeste, menor apenas que a Bahia, o que
demonstra sua forca nesta regido (IBGE, 2012).

Detém posicdo de destaque neste momento de solido crescimento do Nordeste,
atingindo crescimento expressivo de 9,30% em 2010 (CONDEPE, 2012); 4,5% em 2011
(ADDIPER, 2013) e 2,3% em 2012 (ADDIPER, 2013). Pernambuco é visto por muitos
economistas como um dos estados mais promissores de todo o pais, concentrando cerca de
16,5% de toda a populacdo do Nordeste, com boa parte de seus residentes passando por
significativo ganho no poder de compras, nos ultimos anos. Vale ressaltar que o estado vem
recebendo um substancial volume de investimentos publicos e privados internacionais, em
diversos segmentos como agricultura, manufatura, petroleo, tecnologia da informacao,
infraestrutura de transportes, turismo, entre outros.

Dentre todos os investimentos que Pernambuco deve receber nos préximos anos,
podemos destacar o investimento na industria petrolifera, na ordem de R$ 21,6 bilhdes, e R$
1,44 bilhdo relativos a Copa do Mundo de 2014, sendo que deste total, R$ 891 milhdes serdo
destinados as obras de mobilidade urbana (ITAU, 2013).

Apesar dos grandes investimentos, o PIB de Pernambuco deverd crescer, nos
proximos anos, num ritmo ligeiramente inferior ao da regido Nordeste. Isso deve ocorrer
porque o nivel do PIB do estado ja é bastante superior a média dos demais estados da regido.
Segundo o ETENE (2014), seu PIB, em 2011, atingiu R$ 104,3 bilhGes, sendo o segundo
mais elevado do Nordeste. Em termos reais, o crescimento foi de 7,7%, entre 2009 e 2010,
acima da média da regi&o, de 7,2% no periodo (ITAU, 2013). Dentre os setores, 0 de servi¢os

€ 0 que tem a maior participacdo no PIB, com 72,1%.
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Pernambuco possui um dos maiores complexos portuérios do Brasil, Suape, que, em
2012, movimentou em torno de US$ 7,5 bilhdes entre importacdes e exportacdes. Na regido
do Porto, esté localizado um importante polo industrial (ITAU, 2013).

Na producéo industrial, Pernambuco também se sobressai como o segundo estado
mais importante do Nordeste, com destaque para as industrias automobilistica, quimica e
alimenticia. Na producdo agricola, se destacam a cana-de-agucar, cultivada principalmente
na Zona da Mata, e a fruticultura para exportacao, na regido do rio S&o Francisco.

Outro setor em ascensdo, no estado, € o ramo imobiliario. Entre 2011 e 2012, houve
um forte crescimento no financiamento imobiliario, ao contrario do ocorrido na regido
Nordeste e no pais. (ITAU, 2013). O crescimento do saldo de crédito, ano ap6s ano (YoY),
em Pernambuco, foi de 13,5%, totalizando R$ 66,96 bilhdes. Do total do saldo, 59,6% € da
modalidade Pessoa Juridica, que possui a terceira menor inadimpléncia do pais (1,5%). Em
termos de inadimpléncia total, Pernambuco tem o 82 menor indice do Brasil (ITAU, 2013).

Cidades em franca expansdo econémica, investimentos publicos e privados crescentes
e uma grande demanda por servigcos especificos fizeram com que o estado de Pernambuco,
em especial a regido Metropolitana do Recife (RMR), se transformasse em um novo e
importante polo de comércio exterior no pais. A expansao das atividades nos Portos da RMR
(Porto do Recife e Porto de Suape), bem como no Aeroporto Internacional dos Guararapes
atestam esta vocagdo como irrevogavel.

O desejo de aumento e diversificacdo das atividades econdmicas do estado de
Pernambuco, a fim de incrementar sua participacdo no volume de exportacoes brasileiras, ndo
€ novo.

A Agéncia Brasileira de Promoc¢édo de Exportacdes e Investimentos (APEX), atrelada
ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), publicou, no
primeiro trimestre de 2014, o relatdrio: Balanca Comercial Brasileira 2013. O estudo nos
fornece dois dados extremamente importantes. Primeiro, embora crescam as exportacdes em
Pernambuco, conforme mostram a Figura 1 e o Quadro 1, a participacdo do estado, no total
das exportacdes brasileiras, se mantém praticamente estavel, conforme demonstrado na
Figura 2. O segundo elemento que nos chama a atencdo diz respeito a concentracdo das
exportacoes em 2013. Nesse ano, apenas dez empresas foram responsaveis por 78,81% das

exportacoes pernambucanas, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Figura 1- Crescimento das Exportacdes de Pernambuco- US$ 1.000,00 FOB
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Fonte: O Autor. Adaptado de MDIC (2014).

Quadro 1- Variacao do volume de exportacdes Pernambucanas (2005- 2013)

Ano A (%) Exportacoes Pernambucanas

2005 (+)51.88
2006 (-) 0.64

2007 (+) 1146
2008 (+) 7.70

2009 (-) 12,12
2010 (+) 35.02
2011 (+) 7.77

2012 (+)10,09
2013 (+)50.88

Fonte: O Autor. Adaptado de MDIC (2014).

Figura 2 - Participacao das exportacdes do estado de Pernambuco
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Fonte: O Autor. Adaptado de MDIC (2014).
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Quadro 2 - Concentracdo das exportacdes de Pernambuco.

Empresa Exportadora ExportagdoTotal. USD FOB |Participagdo da Empresa no Total Exportado (%6)
CCICOMNSTRUCOES OFFSHORE SA % 115451431600 57.99
COMPANHIA PETROQUIMICA DE PE $ 100.526.596.00 5.05
TERPHAME LTDA £ 4824023000 242
M&G POLIMERCS BRASIL SA % 4573138400 23
USIMA TRAPICHE S/A ] 45.689.508.00 228
PETROBRAS DISTRIBUIDORA S A $ 40.379.367.00 203
COMPANHIA AGRO INDUSTRIAL DE GOIAMA $ 4029880300 202
ACUMULADORES MOURA S A $ 37.676.814.00 189
USIMA CENTRAL OLHO DPAGUA S/A 3 28.210228.00 l4z
QUEIROZ GALVAQ ALIMENTOS S/A $ 27.868.167.00 14
Tatal 10 maicres Expontadores 1 156954541100 7881
Wolume Total Exportado: 2013 3 1981 530.707.00

WVolume Exportado: 10 Exportadores $ 1569.545.411,00

Participag&o na Exportagao: 10 Exportadores 78.51%|

Fonte: O Autor. Adaptado de MDIC (2014).

Outro importante documento de analise, publicado em Pernambuco, é o Perfil
Exportador, desenvolvido pela Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE).
O Perfil Exportador nos oferece um modelo de categorizacao referente aos tipos de empresas
que exercem atividades de internacionalizacdo no estado. A FIEPE categoriza as empresas

levando em consideracdo 0s seguintes critérios:

a) Categorizacdo por tamanho de empresa;
b) Forma de Internacionalizacéo;

c) Frequéncia de Exportacéo.

A amostra da pesquisa da FIEPE contempla diversos tamanhos de empresas, fato de
grande importancia, no sentido de permitir a analise através de informacdes que abrangem o
segmento exportador do Estado de Pernambuco e sobre ele refletem, no que concerne as
dificuldades e aos obstaculos internos e externos, principalmente em funcdo dos portes das
empresas pesquisadas.

Assim, a Figura 3, apresentada abaixo, as identifica, conforme a classificacdo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com relacdo ao porte das empresas

participantes da pesquisa, como segue:

a) 1- 19 funcionarios: microempresas;
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b) 20- 99 funcionarios: pequenas empresas;
c) 100 — 499 funcionérios: médias empresas;

d) 500 ou mais funcionarios: grandes empresas.

Figura 3 — Porte de empresas pernambucanas que internacionalizam suas atividades

1 38,0% - MICRO
W 20,7% - PEQUENO
26,4% - MEDIA

38,0%

W 14,9% - GRANDE

Fonte: FIEPE (2012).

Nota-se que, diferentemente do que é apresentado no Quadro 2 acima, onde 78,81%
das exportaces do estado concentram-se em dez empresas, 0 universo daquelas que
internacionalizam as suas atividades, em Pernambuco, é composto, na sua grande maioria, de
micro, pequenas e médias empresas que, juntas, representam 85,1% deste universo (FIEPE,
2012).

No tocante ao tipo de exportacao, percebe-se que a maioria das empresas pesquisadas
realizam venda (exportacdo) direta ao importador, ou seja, mantém uma relagdo comercial
direta com empresas que compram o produto produzido no Brasil. Ndo se pode deixar de
registrar que 17,4% efetivam suas exportacdes através de uma Trading ou Comercial
Exportadora, demonstrando que algumas empresas utilizam um intermediador na
comercializacdo de seus produtos no mercado internacional, e apenas 5,8% das empresas
pesquisadas internacionalizam suas atividades de outra forma, como demonstrado na Figura 4,

a seguir:
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Figura 4- Forma de internacionalizacdo de empresas pernambucanas

M Venda direta ao importador

17,4%
B Através de intermediario (Trading ou
Comercial Exportadora)

M Outros (se a empresa for Trading ou
Comercial Exportadora)

Fonte: FIEPE (2012).

Quanto a frequéncia de exportacdo, os resultados demonstram que 49,6% das
empresas pesquisadas exportam sem interrupgdes, sendo 31,4% continuamente e 18,2%
periodicamente, refletindo que a exportacdo faz parte da estratégia dessas empresas. O
percentual das que exportam em situacdes raras, ligadas a boa oportunidade ou com
interrupcdes em alguns anos, € consideravel (23,1%). Porém, cabe destacar que 27,3% das
empresas pesquisadas informaram que ja exportaram, mas nao exportam atualmente, fato que
merece atencdo, pois € um percentual importante, conforme demonstrado na Figura 5, a

sequir:

Figura 5- Frequéncia de exportacdo das empresas pernambucanas

M J4 exportou, mas atualmente
ndo exporta

MW Exporta continuamente sem
interrupcdes, desde a primeira
exportagao

M Exporta com interrupgdes em
alguns anos

M Exporta periodicamente sem
interrupgdes, desde a primeira
exportacao

B Exportacdes raras, associadas a
boa oportunidade

Fonte: FIEPE (2012).
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Desta forma, e com o intuito de responder as questdes relacionadas a participacao
Pernambuco no total das exportacBes brasileiras, a concentracdo das exportaces
pernambucanas em poucos segmentos e ao suporte as micro, pequenas e médias empresas do
estado que desejam internacionalizar suas atividades, foi colocado sob a supervisdo da
Agéncia de Desenvolvimento do Estado de Pernambuco (ADDIPER), em 2010, o Programa
Primeira Exportacdo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC). Este projeto tem como principais objetivos a promocao e a inser¢do sustentavel de
micro, pequenas e médias empresas no mercado internacional, propiciando ao empresariado
local o acompanhamento de todas as acGes necessarias para se concretizar a exportacao
inicial.

Este trabalho tem como objetivo estudar a forma como as empresas se
internacionalizam em Pernambuco, ndo apenas para realizar a primeira exportagdo, mas sim,
como mantém suas atividades internacionais. Em outras palavras, este estudo tem como foco
central investigar como ocorre 0 processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e
médias empresas pernambucanas. Ao longo deste trabalho o Programa Primeira Exportacao
sera denominado PROEXP1.

1.1 Pergunta de pesquisa

Como ocorreu 0 Programa Primeira Exportacdo em Pernambuco na perspectiva de

seus participantes?

1.2 Objetivos

Visando responder a questdo de pesquisa foram tracados o objetivo geral e os

objetivos especificos da pesquisa, conforme veremos a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Compreender o processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e médias

empresas em Pernambuco.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos compreendem:
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a) Levantar e analisar as experiéncias relatadas pelos gestores de micro, pequenas e
médias empresas na busca pela internacionalizacéo.

b) ldentificar os processos de internacionalizagdo de micro, pequenas e médias empresas
localizadas em Pernambuco.

c) Discutir as estratégias e abordagens de exportacdo usadas por micro, pequenas e

médias empresas que buscam internacionalizacdo em Pernambuco.

1.3 Justificativas

Compreender o momento vivido, em Pernambuco, pelos exportadores é vital para a
construcdo de programas e politicas para o desenvolvimento de novas formas de
internacionalizacdo. Para tal, este estudo apresenta justificativas tedricas e aplicadas, a saber.

1.3.1 Justificativa tedrica

Como parte do processo de ampliacdo da base exportadora do estado de Pernambuco,
0 desejo de aumento do nimero de organizacfes pernambucanas, no exterior, deve ser
concretizado. E possivel identificar ao longo dos Gltimos anos um acréscimo de acdes
governamentais com o objetivo de estimular a participacdo brasileira no mercado
internacional por meio da promocao de exportacdo em especial de micro, pequenas e médias
empresas.

O PROEXP1 configura-se em um programa cujo objetivo € o de fomentar a
participacdo de micro, pequenas e médias empresas em mercados internacionais. A deciséo
de participar de um programa de incentivo a exportacdo vai muito além de simplesmente
realizar uma Unica venda para o exterior. O grande desafio € compreender como estas
organizacgdes se internacionalizam, com o objetivo de assegurar a continuidade do processo
de vendas internacionais.

Assim, Kuazaqui e Lisboa (2009) afirmam que a atuacdo em novos mercados,
internacionais, demanda analise prévia por meio de estudos e defini¢cGes estratégicas que
devem resultar na defini¢do do produto, do mercado, do modelo de operacédo e do preco para
atuacdo internacional quando da decisdo da empresa de internacionalizar suas atividades.

Guimaraes (2007), nos alerta para a realidade do Brasil onde estudos realizados a fim de

envolver potenciais empresas exportadoras sdo divididos em dois grandes grupos, a saber:
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1) Estudos de Orgdos do Governo: buscam investigar o desempenho exportador,
explorar e qualificar volumes de negocios, politicas de exportacdo e barreiras
enfrentadas por exportadores brasileiros e sdo realizados por érgéos oficiais como o
MDIC, BACEN entre outros.

2) Estudos Académicos: buscam investigar a orientagdo empresarial para o mercado
externo por meio do dimensionamento das estratégias gerenciais adotadas para
exportacdo, capacidade de exportacdo e envolvimento do exportador no processo de
expanséo internacional (GUIMARAES, 2007).

A arena dos negocios internacionais permite um grande conjunto de possibilidades de
pesquisa quando se analisa 0 comportamento e a experiéncia de empresas que buscam a
expansdo de suas atividades além de fronteiras. Este estudo busca analisar por meio de
pesquisa sobre internacionalizacdo de maneira que possa contribuir na aplicacdo de modelos
as organizacdes que desejam a internacionalizagéo.

O mercado internacional exige cada vez mais a capacitagdo empresarial e a pesquisa
académica pode contribuir com este processo, a medida que investiga e coordena esforgos
para a projecdo de micro, pequenas e médias empresas no mercado internacional
(GUIMARAES, 2007).

Desta forma, este projeto de pesquisa tem como justificativa tedrica contribuir para o
processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas localizadas em
Pernambuco por meio da investigacdo da experiéncia dos gestores destas organizacdes, nao
apenas para realizar o PROEXP1, mas sim analisar quais agdes vem sendo desenvolvidas

pelas empresas participantes no intuito de manter suas atividades internacionais.

1.3.2 Justificativa pratica

Do ponto de vista de aplicacdo pratica, o presente estudo pode contribuir com micro,

pequenas e médias empresas que desejam a internacionalizacdo de suas atividades ao analisar as

experiéncias enfrentadas por profissionais que atuam nestas organizacfes e 0 cenario econémico

vividos pela regido. O comércio exterior, nos ultimos anos, vem ganhando importancia na base

econbmica do estado, seja através dos esforcos para incremento da pauta e de sua base

exportadora, seja pela importacdo de grandes equipamentos necessarios a implementacdo das

novas unidades fabris que se aportaram ndo apenas no estado de Pernambuco, mas também em

estados circunvizinhos como Paraiba, Alagoas e Bahia.
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Este novo modelo de desenvolvimento que chega ao estado apresenta grandes
oportunidades, mas também grandes desafios. Um destes desafios esta diretamente relacionado a
formacdo de recursos humanos e corporativos que possam operar o novo modelo de comércio
exterior que se estrutura no estado, apos a expansdo do Porto de Suape. Novos modelos de
desenvolvimento criam novas oportunidades de desenvolvimento de negécios, e este cenario é o
que melhor descreve 0 momento do comércio exterior na regio.

Compreender estes fendmenos e as dificuldades destas empresas se tornou crucial para a
criacdo de programas de fomento a exportacdo, sejam estes publicos ou privados. Os desafios
agora apresentados sdo da continuacdo da oferta de modelos de desenvolvimento de negécios que
visam a expansdo internacional e a criacdo de programas de desenvolvimento que possam
capacitar profissionais e micro, pequenas e médias empresas a atuar na segunda fase deste
processo de internacionalizacdo, tdo fortemente vivido por esse estado e regido.

Criar programas com o objetivo de capacitar gestores e profissionais de comércio exterior
para a atuacdo internacional, por meio de processos de fornecimento continuos e nao
simplesmente atraves de uma primeira e Unica exportacéo, é a justificativa pratica pela escolha da
realizacdo deste estudo.

O capitulo 2, a seguir apresentara a producdo cientifica concernente a elementos
relacionados ao comércio internacional onde serdo discutidos 0s principais conceitos a respeito

de internacionalizagéo.
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2 Referencial teorico: teorias, abordagens e
estratégias de comércio internacional

O referencial tedrico a seguir tem como objetivo apresentar as teorias, abordagens e 0s
modelos de internacionalizacdo, através de uma andlise cronoldgica das variagdes ocorridas
no comércio internacional desde o mercantilismo até a chegada ao ambiente da globalizagéo,
que ofereceu uma arena mais propicia para a internacionalizacdo de empresas.

Pode-se observar, de acordo com o pensamento de Andersen (1997, apud Kovacs et
al., 2007), que ndo existe consenso acerca do que pode ser denominado teoria, modelo
conceitual ou paradigma, ao se considerar o fendbmeno de entrada em mercados
internacionais,

Desta forma, e respeitando a ideia de apresentar uma cronologia para as primeiras
teorias acerca do fenémeno da internacionalizacdo, serdo discutidos 0s principais conceitos a

respeito de internacionalizacao.

2.1 Internacionalizacéao e globalizacao

Os desafios enfrentados por organizagcdes que visam a internacionalizacdo de seus
produtos e/ou servicos sao muitos. A correta composi¢do do composto de internacionalizacdo
ndo é tarefa facil de ser realizada por profissionais que atuam em operagdes internacionais.

Compreender um mercado desconhecido, analisar um novo ambiente e estabelecer o
melhor composto de atuacédo € o grande desafio apresentado as empresas. Em contrapartida, o
processo de expansdo internacional apresenta grandes perspectivas de lucro para organizacoes
que vislumbrem a insercdo em novos mercados e sua conquista.

O processo de globalizagdo econdmica cria um cenario propicio a expansdo de
produtos de novas organizacdes, e internacionalizacdo oferece grandes vantagens a empresas
gque optam por este caminho. Ganhos com economia de escala e reducdo de custos
operacionais sdo algumas das vantagens tedricas apresentadas por este modelo estratégico.

Entretanto, as perguntas, relativamente simples, que devem ser feitas sdo, em primeiro
lugar, como transformar operacdes de uma empresa em niveis globais e, em segundo, qual a
forma de atingir um Unico grande mercado por meio da oferta de produtos e servicos em
multiplos mercados. As respostas vém através da andlise deste cenario, de como as
organizacBes devem elaborar a construcdo do composto de internacionalizacdo para melhor

atuar em mercados especificos.
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A compreensdo destes conceitos relacionados a internacionalizagdo por parte de
empresas, atraves da correta utilizagdo dos conceitos e ferramentas tradicionais de marketing,
pode ajudar o profissional da &rea internacional, no momento de tomada de decisdo, quanto a
forma de insercdo no mercado externo e a maneira de esta inser¢do apresentar melhores
resultados e reduzir os riscos existentes quando da internacionalizagéo da empresa.

Globalizagdo e internacionalizagdo muito se confundem ao analisar processos de
expansdo em mercados externos. E visivel, nos Gltimos anos, a capacidade de se identificar
mudancas nos processos econdmicos que diretamente afetam o modo como negdécios sdo
realizados. Este novo cendrio exige que as organizagdes busquem novas formas de
manutencdo competitiva, segundo Kovacs et al (2007), dentro deste novo cenario apresentado
no ambiente empresarial.

Este cenario, mais competitivo, de maior inter-relacdo entre mercados e de diferentes
niveis de relacbes empresariais, € o que podemos definir ou classificar como globalizacéo.
Neste contexto, é possivel entdo identificar o fendbmeno da globalizagdo como a viséo de que
o mundo se configura em um Unico grande mercado (VIGNALI, 2001). O conceito da
globalizacdo de mercados torna-se entdo bastante atrativo para organizacfes uma vez que
oferece maiores retornos globais, através da adocdo de esforcos de marketing padronizados e
comuns, dentro de um ambiente de multimercados (TAI, 1997, apud WILKEN; SINCLAIR,
2011).

Comparando-se as constatacbes acima, verifica-se, conforme Tai (1997, apud
WILKEN; SINCLAIR, 2011), que a globalizacdo fornece inUmeras perspectivas para 0
crescimento econémico das empresas, e 0 mercado internacional oferece incontaveis
oportunidades atrativas que poderdo ser utilizadas, de forma lucrativa, por empresas que
buscam a internacionalizacéo.

Uma vez conceituado o fenbmeno da globalizacdo, é importante entender o que
representa o processo de internacionalizacdo de empresas. Vignali (2001) traca um paralelo
entre os dois fendmenos, ao definir globalizacdo como a visdo de que o0 mundo se configura
em um anico grande mercado, e a internacionalizacdo envolve a adaptacdo de estratégias,
abordagens e modelos especificos para diferentes regibes, de acordo com a andlise de
elementos pertencentes aos ambientes do sistema de comércio internacional, econémico,
politico e cultural, com o objetivo de atender algum propdsito especifico.

O comércio internacional consiste na troca de bens e servicos através de fronteiras
internacionais ou territérios. O comércio internacional esteve presente através de grande parte

da histéria da humanidade, mas a sua importancia econémica, social e politica se tornou
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crescente nos Ultimos séculos. O avanco industrial dos transportes, a globalizacdo, o
surgimento das corporagbes multinacionais teve grande impacto no incremento deste
comércio. O fendmeno da globalizacdo apresenta as empresas a necessidade de enfrentamento
de novos desafios, dificuldades, ameacas, coagdes e contingéncias através da concorréncia em
escala mundial. A tradicdo e o passado, ou 0 modo antigo de se administrar, ndo mais
resolvem problemas atuais (KOTLER; ARMSTRONG, 2008).

OrganizacGes avidas a participar deste novo contexto econdémico e social passam a
buscar a internacionalizacdo como elemento estratégico de expansdo de negocios, visando a
novos mercados e ao fortalecimento de sua posicdo no mercado interno, através da
aprendizagem organizacional que cresce rapidamente, em razdo da velocidade das mudancas
tecnoldgicas e da participacdo de empresas em mercados globais (WILKEN & SINCLAIR
(2011); (KOVACS et al., 2007).

A participagdo em mercados internacionais exige das organizacOes atualizacéo
continua e a construcdo de modelos de reflexdo permanentes, visto que os padrfes e as
demandas apresentados hoje ja ndo serdo os mesmos apresentados amanha (KOVACS et al.,
2007). Esta exposicdo ao processo de aprendizagem reflete-se, também, na posicdo adotada
pela empresa no mercado interno (WILKEN; SINCLAIR, 2011).

Iglesias (2007) ressalta que internacionalizar uma empresa e atender aos desafios
impostos pela globalizacdo sdo fendmenos de analise bastante amplos que compreendem
desde a exportacdo de um determinado produto até a sua producdo direta em um novo
mercado externo, fato este que exige ndo apenas adaptacdo de alguns componentes do
composto de marketing, mas, em alguns casos, de todos os elementos de seu composto, que
diferem quanto ao nivel de integracéo, processo de internacionalizacdo e novo mercado.

Desta forma, a decisdo de internacionalizacdo nem sempre pode ser considerada
deliberada por parte da empresa. Muitas vezes, surge da necessidade de condicBGes de
demanda domeéstica ou da busca por melhores padrdes, as vezes, de aprendizagem, outras, de
tecnoldgicos, o que dificilmente leva a criacdo de politicas e estratégias organizacionais
inicialmente definidas para atuacdo global. Este processo faz com que organizacGes ao
optarem pela internacionalizacdo de seus produtos e/ou marcas precisem estabelecer planos de
internacionalizacdo a fim de identificar possiveis mercados de nova atuacdo (IGLESIAS,
2007).

A base de um processo de internacionalizacdo bem sucedido estd na compreensdo do
processo de marketing. Este consiste em focar os recursos e objetivos de uma organizagao

sobre as necessidades e oportunidades de um determinado ambiente. Pode, ainda, ser
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considerado um conjunto de conceitos, ferramentas, teorias, praticas e procedimentos que vao
além da experiéncia. Todos estes elementos constituem uma &rea do saber que pode ser
aprendida e ensinada (KEEGAN, 2005); (IGLESIAS, 2007).

Quando tratamos de elementos relacionados ao marketing internacional, fala-se de
mercados e clientes diferentes. Desta forma, podemos concluir que a prética de ferramentas de
marketing deve variar de ambiente para ambiente. Em outras palavras, ao operar em diversos
mercados, as praticas de marketing devem ser adaptadas individualmente, em especial,
levando-se em consideracdo a analise dos ambientes de marketing, com o objetivo de atender
a necessidade da construcdo de planos adequados a cada ambiente onde a empresa atuara.

2.1.1 Processos de internacionalizacao

Para Cavusgil et al (2010), existem duas explanacdes centrais que definem as razdes
para 0 processo de internacionalizacdo. A primeira € referente ao processo de
internacionalizacdo das nacOes, enquanto a segunda refere-se ao processo de
internacionalizacdo das organizacdes (firmas). Esse autor classifica o processo de

internacionalizacdo de nacgdes e organizacdes conforme apresentado na Figura 6, a saber:

Figura 6- Teorias de comércio internacional

Teorias, Abordagens e
Modelos de
Comérdio
Internacional

Explanacies
Referente as Nacbes

Explanacdes
Referente as Firmas

Como Nacbes
Intensificam
Vantagem
Competitiva?

Por que e como
Empresas se
Internacionalizam?

Por que Nagoes fazem
Comércio?

Abordagens
Estratégicas de
Internacionalizacdo

Modelos Estratégicos
de Internacionalizagdo

Teorias
Contemporaneas

Teorias Classicas

1a Exportacdo:
Exportacdo Direta

Fonte: O Autor. Adaptado de Cavusgil et al (2010).
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De forma bastante superficial, podemos definir comércio internacional como a troca
de bens e servicos através de fronteiras e/ou territorios e permite aos paises usar seus recursos
nacionais de modo mais eficiente, por meio da especializagdo. Em suma, pensar no modelo
moderno de vida sem a presenca das trocas internacionais, é praticamente impossivel
(CAVUSGIL et al., 2010).

A literatura nos apresenta um conjunto de modelos teoricos referentes as teorias de
internacionalizacdo. Compreender esta estrutura € vital para entender as transformacfes do
comércio internacional nos ultimos 500 anos.

Cavusgil et al (2010) apresenta uma divisdo entre os modelos tedricos que explanam
as razoes pelas quais as nagdes buscam a internacionalizagdo e como estas intensificam suas
vantagens competitivas ao se internacionalizarem, além de apontar por que organizacGes
(firmas) buscam a internacionalizagdo e como elas intensificam, conquistam e mantém
vantagem competitiva ao buscarem o processo de expansdo internacional, conforme
apresentado na Figura 6.

Assim, esta secdo apresentard, inicialmente, o conjunto de teorias acerca das razdes
que levam as nagOes a buscar a internacionalizacao, classificadas por Cavusgil et al (2010)
como teorias classicas do comeércio internacional. Posteriormente, serd apresentado o conjunto
de teorias que visam explanar as razdes que levam as nacdes a intensificarem suas vantagens
competitivas, classificadas como teorias contemporaneas de comeércio internacional, no artigo
Redefinindo conceitos: um ensaio tedrico sobre conceitos-chave das teorias de
internacionalizacdo. A segunda etapa da secdo tem como foco a explanacdo sobre as
organizacdes. Para tal, serdo apresentados os modelos de internacionalizacdo de organizacdes
que visam explanar como as firmas se internacionalizam, e encerraremos a Secao
apresentando as estratégias e abordagens de internacionalizacdo que explanam como
organizagdes conquistam e mantém vantagem competitiva ao optar pelo processo de expansao
internacional (KOVACS et al 2007)

2.2 Teorias classicas de comércio internacional

Para Cavusgil et al (2010), existem cinco teorias classicas de internacionalizacdo que
explicam os fundamentos basicos do comércio entre nacdes e as classifica conforme descrito
abaixo e demonstradas na Figura 7:

1) Teoria da visdo mercantilista;
2) Teoria do principio da vantagem absoluta (Adam Smith, 1776);

3) Teoria do principio da vantagem comparativa (David Ricardo, 1817);
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4) Teoria das proporcdes dos fatores (Hecksher & Olin, 1920);
5) Ciclo de vida do produto (Vernon, 1966).

Figura 7- Teorias classicas de comércio internacional

Teoria Mercantilista

Teoria do Principio da Vantagem Absoluta

Teoria do Principio da Vantagem Comparativa

Teoria das Proporgoes dos Fatores

Teoria do Ciclo de Produto Internacional

€ECECEX

Fonte: O Autor. Adaptado de Cavusgil et al (2010).

2.2.1 Teoria mercantilista

As primeiras explanacfes sobre comércio internacional se estabelecem na Europa no
século XVI. Neste periodo, ouro e prata eram as mais importantes fontes de riqueza, e as
nacBes buscavam o maximo acumulo destes metais com o objetivo de maximizar riquezas.

Este periodo foi definido como a Era Mercantilista, em termos de pensamento
econémico e politica comercial. O pensamento mercantilista baseava-se na questdo de que 0s
ganhos oriundos do comércio internacional advinham exclusivamente através da exportacao,
que eram pagas em ouro e prata e, consequentemente, aumentavam reservas de metais,
gerando acumulo e/ou incremento de riquezas. Esses ganhos, por sua vez, transformavam
qualquer operacdo de exportacdo em um jogo de soma zero (IRWIN, 1991).

Politicas comercias mercantilistas apoiavam-se em forte regulamentacdo
governamental sobre o comércio exterior, com o objetivo de assegurar 0 maximo acumulo de

riquezas ou, em outras palavras, 0 maior acimulo de ouro e prata possivel (IRWIN, 1991).
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Cavusgil et al (2010) afirmam que, na esséncia, o mercantilismo sustenta o
fundamento segundo o qual uma nacéo busca o superavit comercial através do maior volume
de exportagOes em detrimento das importagfes. Ao exportar mais, a nacdo acumula maiores
reservas de ouro e prata advindos dos pagamentos deste processo, ao importar ocorre 0
processo inverso, a diferenca entre estes dois volumes gera o superavit comercial que
caracteriza o mercantilismo como teoria.

Esta visdo, baseada exclusivamente no superdvit primario, ainda é defendida por
muitos profissionais que atuam em comércio exterior e € definida como neomercantilismo
(CAVUSGIL et al (2010).

A visdo mercantilista, ao ser analisada dentro de um prisma mais amplo e
principalmente levando-se em consideracdo o que Cavusgil et al (2010) definem como o
modelo moderno de vida, tende a prejudicar os interesses de empresas importadoras,
sobretudo empresas que importam matéria prima, equipamentos para producao e produtos
acabados. Tal pratica causa sensiveis danos aos interesses dos consumidores, uma vez que
possibilita a reducdo de oferta de produtos que leva ao aumento de precos no mercado interno
e, consequentemente, ao incremento de niveis inflacionarios.

A visdo de Cavusgil et al (2010) é reforcada por Helpman & Krugman (1985), ao
examinar politicas de comércio exterior otimizadas sobre condicdes de competicdo
imperfeitas. Estes modelos compartilham a visdo de que a intervencdo governamental pode
ofertar vantagens estratégicas em empresas nacionais quando da competicdo em mercados
externos (globais), entretanto a intervencdo governamental em politicas de comércio exterior
pode potencializar o risco de empobrecimento nacional.

Brander e Spencer (1985) apud Irwin (1991) afirmam que empresas que utilizam
subsidios publicos para atuacdo internacional deixam de se comprometer com niveis mais
altos de resultados e produtividade, que sdo causados diretamente por subsidios publicos.

A teoria mercantilista contrasta com o conceito de um mercado livre de comércio,
devido a necessidade forte da presenca do estado para a criagdo de medidas protecionistas que
impecam ou dificultem o fluxo de importacdo de um determinado pais. Cavusgil et al (2010),
ao contrastar a teoria mercantilista ao conceito de livre comércio, afirmam que a segunda
opcao é preferivel pelos seguintes fatores:

e facilidade na obtencao de produtos desejados;
e precos de produtos importados tendem a ser inferiores aos dos nacionais, devido ao
acesso a suprimentos em escala mundial, forgando os precos para baixo, sobretudo em

decorréncia de maior competicao;
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e importacdes podem ajudar a reduzir custos empresariais, elevando seus lucros;

e importacdes podem reduzir gastos dos consumidores, aumentando e melhorando os
padrdes de vida;

e de modo geral, comércio internacional sem restricbes aumenta a prosperidade de

paises mais pobres.

2.2.2 Teoria do Principio da Vantagem Absoluta

No ano de 1776, o economista britdnico Adam Smith publicou o livro de referéncia da
teoria do principio da vantagem absoluta. Em, An Inquiry into the Nature of wealth of nations,
Smith contesta a visdo mercantilista, ao sugerir que as nagdes se beneficiam mais do livre
comercio do que de um modelo de comeércio internacional controlado por regulamentacdes e
com forte presenca do estado.

Smith (1776) argumentou que o mercantilismo priva os individuos da capacidade de
comercializar livremente e obter vantagens das trocas voluntérias. Ao tentar minimizar as
importacdes, € inevitavel que um pais desperdice muito de seus recursos fabricando o que ndo
tem condigdes de fazer de modo eficiente (CAVUSGIL et al., 2010).

Desta maneira o mercantilismo reduz a riqueza de uma determinada na¢do enquanto
enriquece apenas um pequeno grupo de interesse. Smith (1776) defende que cada pais é mais
eficiente na fabricacéo de alguns produtos do que outros (GONCALVES, 1997).

Para o autor britanico, o comércio internacional deveria ser baseado em diferencas
absolutas de capacidade de producéo, e seu pensamento é centrado neste ponto, ao definir que
0 conceito de riqueza das nacbes ndo estd baseado na capacidade de acimulo de ouro e prata,
como defendia a teoria mercantilista, mas sim na capacidade de aumento de produtividade de
trabalho (BADO, 2004).

Uma vez que o fluxo internacional ofereca demandas crescentes para produtos
produzidos domesticamente, permitird a esta nacdo maior aprofundamento e especializacdo do
trabalho, fato que contribui para o aumento da riqueza das nacGes através do comércio
internacional que oferecera maiores oportunidades para estes especificos produtos quando
produzidos internamente (BADO, 2004).

Através do comércio internacional, um pais exporta as mercadorias que consegue
melhor produzir e importara aquelas em que o pais ndo possui a mesma eficiéncia produtiva.

Este trabalho € o que define a Teoria das Vantagens Absolutas.
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A Teoria das Vantagens Absolutas defende que um pais se beneficia ao fabricar
apenas produtos em que possui vantagem absoluta ou em que utilizard& menos recursos
naturais do que qualquer outro. O pais ganha ao se especializar, gerando consequentemente
vantagens em relacdo a outros paises. Desta forma, o pais deve exportar estes produtos e
importar produtos para 0s quais ndo possui vantagem absoluta.

Cada pais aumenta sua riqueza ao se especializar na producdo de determinado bem e
ao importar outros, levando incremento de consumo aos dois paises (CAVUSGIL et al.,
2010).

Ao definir os principios da vantagem absoluta, Adam Smith apresenta talvez o
primeiro fundamento do comércio internacional quando ressalta a necessidade de méxima
especializacdo. NacOes passam a ter capacidade de ganho de volume de producédo e,
consequente, competitividade. Entretanto, Smith apenas aplicava vantagens absolutas de
recursos, nao considerando as demais vantagens existentes entre nacfes que hoje séo
possiveis de identificar quando estas se beneficiam do comércio internacional, mesmo quando

ndo possuem vantagens absolutas de recursos e/ou de producéo.

2.2.3 Teoria do Principio da Vantagem Comparativa

Em 1817, o economista britdnico David Ricardo publica The Principles of Political
Economy and Taxation, criando as bases para a teoria do principio da vantagem comparativa.

A andlise de Ricardo inicia-se como uma critica ao Principio das Vantagens Absolutas
proposto por Adam Smith de que as vantagens do comércio internacional sejam determinadas
por diferengas absolutas na produtividade do trabalho (GONCALVES, 1997). Ricardo supde
que as funcbes de producdo sdo diferentes entre paises e que elas representam retornos
constantes de escala. CAVUSGIL et al., 2010).

A Teoria das Vantagens Comparativas tem provavelmente seu melhor resumo numa

nota de pé de pagina na principal obra do autor, citado Gongalves (1997):

[...] Parece-nos, portanto, que um pais que possua vantagens
consideraveis em maquinaria e qualificacdo [do trabalho], e que, por
iss0 mesmo, esteja apto a manufatura de bens com muito menos
trabalho que seus vizinhos possa, em troca por tais bens, importar uma
parte dos cereais necessarios ao seu Consumo, mesmo que sua terra
seja mais fértil e que os cereais pudessem ser cultivados com a
utilizacdo de menos trabalho do que no pais do qual ele é importado
(RICARDO, 1817)

Bado (2004) afirma entdo que as premissas do modelo Ricardiano pressupdem que :
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O comercio de dois paises, com dois produtos, uma hipéOtese facilmente

descartavel,

e S0 existe um fator de producdo, que € o trabalho, e este é perfeitamente mével no
interior de um pais, e imével internacionalmente;

e Ha diferentes tecnologias em diferentes paises, € 0 uso delas ¢ uma explicacéo
possivel para diferentes estruturas de pregos relativos nos varios paises;

e A balanca de comércio esta sempre equilibrada e o custo dos transportes é igual a

zero;

e A economia tem custos constantes de escala.

A teoria dos Custos Comparativos esta certa quando afirma que o livre comércio e a
especializacdo internacional constituem a solucdo mais eficiente, permitindo ganhos para
todos os envolvidos (BADO, 2004).

A Teoria das Vantagens Comparativas de David Ricardo demonstra as raz0es e 0s
beneficios para comercio internacional, entre paises, mesmo que um deles detenha vantagem
absoluta na producdo de todos os bens. Ricardo demonstrou que o fator mais importante ndo é
0 custo absoluto da producéo, mas a razdo entre a facilidade com que ambos possam produzir.

Assim, Cavusgil et al (2010, p.71) afirmam que:

[...] Segundo o principio da vantagem comparativa, pode ser
benéfico para dois paises comercializarem sem barreiras
contanto que um seja mais eficiente em produzir bens ou
servicos necessitados pelo outro. O que importa ndo € o custo
absoluto da producdo, mas a eficiéncia relativa com que um
pais pode produzir o produto.

A Teoria da Vantagem Comparativa, inicialmente, concentrava-se na explicacdo dos
fatores inatos, como a importancia dos recursos naturais; das terras férteis; abundancia de
minerais; condi¢bes climaticas favoraveis, entre outros. Esta primeira abordagem explicava
alguns elementos de vantagem comparativa entre nacdes, porém € evidente que estas possuem
a capacidade de criar ou adquirir vantagens comparativas.

Cavusgil et al (2010) afirmam que esta caracteristica ndo inviabiliza o conceito das
vantagens comparativas, pelo contrario, atestam que o principio perdura até hoje como o

fundamento e a justificativa predominante para a estrutura do comércio internacional.
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2.2.4 Teoria das Proporcoes dos Fatores

Na década de 1920, dois economistas suecos, Eli Heckscher e Bertil Ohlin,
propuseram a Teoria das Proporgdes dos Fatores que constitui em importante contribuicdo na
explicacdo do comércio internacional.

Heckscher e Ohlin inicialmente baseiam sua visdo na diferenciacdo dos produtos
quanto ao tipo e as quantidades de fatores que sdo necessarios para sua producao, e também
que paises diferem quanto ao tipo e quantidade de fatores de producdo que possuem
(CAVUSGIL et al., 2010).

Heckscher enfatiza que o termo fator de produgdo ndo se refere apenas as amplas
categorias de terra, capita e trabalho, mas as diferentes qualidades de cada uma destas. Desta
forma, Heckscher propde uma anélise quanto ao numero dos fatores de producdo que é
praticamente ilimitado (GONCALVES, 1997).

A contribuicdo central desta teoria consiste na explicacdo que todo o processo de
comercio exterior estd centrado na quantidade dos fatores de produgdo que um determinado
pais possui quando comparado a outro.

Bado (2004) analisa que um determinado pais é qualificado ou melhor preparado para
as trocas internacionais na producdo de bens as quais recorrem a fatores que o pais possui em
grande quantidade. Um pais tendera desta forma a se especializar na producdo de bens que
demandam fatores produtivos que possui em grande quantidade na comparacdo a outros
paises e, consequentemente, importar bens que contenham a necessidade de maiores
quantidades de fatores de producéao que lhes faltam em escala ou s@o ausentes.

Neste sentido, 0 modelo de Heckscher e Ohlin sobre os determinantes do comércio
internacional consiste em um rompimento da Teoria do Principio das Vantagens
Comparativas do tipo 2 x 2 x 2 (dois fatores, dois produtos e dos paises), ao incorporar outros
fatores de producdo além de terra, trabalho e capital, em sua analise (GONCALVES, 1997).

Heckscher e Ohlin ampliaram o modelo Ricardiano ao definir que os precos relativos
dos fatores de producdo refletem a produtividade relativa do trabalho, o que deve levar a
exportacao de bens que usam de forma intensiva os fatores abundantes de producéo, enquanto
a importacdo deve estar restrita a bens que usam de forma intensiva os fatores escassos de
producdo, em um determinado pais (CAVUSGIL et al., 2010).

2.2.5 Teoria do Ciclo de Produto Internacional
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Em 1966, o professor da Universidade de Harvard, Raymond Vernon, publica seu
artigo intitulado International Investment and International Trade in the Product Cycle em
que tenta explicar o comércio internacional baseado no processo de desenvolvimento e na
difusdo de produtos ao redor do mundo (CAVUSGIL et al., 2010).

O modelo do Ciclo de Produto Internacional de Vernon (1966) surge da necessidade
de complementacdo das teorias de internacionalizacdo, até entdo existentes, que se baseavam
na comparacdo dos custos de producdo e comercializagcdo de um determinado bem (BUENO;
DOMINGUES, 2012).

O modelo de Vernon (1966) aproximou o mercado consumidor com o objetivo de
explanar o processo de internacionalizacdo das empresas apds a exploracéo das oportunidades
de mercado apresentadas e da demanda no pais de origem (BUENO; DOMINGUES, 2012).
Esta situacdo de saturacdo de demanda fornece as bases para que uma determinada empresa
inicie o processo de internacionalizacdo de suas atividades para outros paises, acarretando
novo inicio de ciclo de um produto em um novo mercado. Esta acdo de reinicio forneceria
novas oportunidades de lucro e aumento de desempenho ao objetivar um mercado totalmente
novo.

O modelo de Vernon (1966) ressaltou fortemente os ciclos de inovacdo dos produtos,
nos efeitos da economia de escala e na funcao da incerteza e falta de conhecimento de padrdes
especificos de venda (BUENO; DOMINGUES, 2012).

Vernon, (1966), afirma que quanto mais distante for um determinado mercado, maior
sera a probabilidade de introducdo de um produto que se encontra em fase de declinio no pais
de origem e que este pais de origem geralmente se configura um pais em fase de
desenvolvimento econémico maior (BUENO; DOMINGUES, 2012).

Vernon, (1966) explica que um produto passa por Etapas sucessivas, e estas etapas
configuram o ciclo do produto. Para Vernon, (1966) todo produto passa por uma etapa de
introducdo, crescimento, amadurecimento e declinio. A Teoria do Ciclo de Vida do Produto
determina que ao atingir o estagio de maturidade em seus mercados internos as empresas
devem passar a produzir seus produtos em paises que oferecam melhores condi¢des de custo
de producdo visando a obtencdo de maiores retornos financeiros (SEGALIS, 2013).

Desta forma, Bueno & Domingues (2012) apontam que durante a primeira etapa é
possivel identificar exportacbes em pequena escala, na segunda etapa é possivel a producédo
parcial em um novo pais desde que 0s custos aduaneiros possam justificar o processo de
descentralizacdo da producgdo, a terceira etapa apresenta como principal caracteristica a

transferéncia da producédo para paises em vias de desenvolvimento objetivando a obtencéo de
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vantagens em custos. A ultima etapa é caracterizada pela procura crescente nos paises em
desenvolvimento que é onde se fabrica majoritariamente os produtos que serdo exportados
para os paises desenvolvidos que em muitas vezes transferiram a produgdo no primeiro
momento.

Compreender o ciclo de vida de produto internacional evidencia que a vantagem
comparativa na producéo de um determinado bem tende a mudar dependendo da etapa onde
este produto se encontra. A vantagem comparativa de producdo ndao é a mesma em todo o
ciclo de vida do produto. Em cada etapa do ciclo a producdo de um bem existe a tendéncia de
se mudar de um pais para outro com o intuito de assegurar a vantagem competitiva oferecida

por diferentes mercados em diferentes etapas do ciclo do produto CAVUSGIL et al., 2010).
2.3 Teorias Contemporéaneas de Comércio Internacional

Kovacs et al (2007), apresentam cinco teorias de internacionalizagdo que explicam como
as empresas intensificam a vantagem competitiva ao buscar o processo de expansdo
internacional. Este conjunto de teorias € classificado como Teorias Contemporaneas de
Comércio Internacional. As teorias apresentadas a seguir serdo descritas na Figura 8:

1) Teoria de Uppsala (Johanson e Widesshein Paul, 1975);

2) Teoria do Modelo Diamante (Porter, 1989);

3) Teoria do Paradigma Eclético de internaliza¢do (Dunning, 1980);
4) Teoria da Escolha Adaptativa (Lam e White, 1999);

5) Teoria do Paradigma baseado em recursos (Fahy, 2002 e outros).

Figura 8- Teorias Contemporaneas de Comércio Internacional
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* Teoria de Uppsala

-

¢ Teoria do Paradigma Eclético de Internalizacio

-

* Teoria do Modelo Diamante de Porter

* Teoria da Escolha Adaptativa

* Teoria do Paradigma Baseado em Recursos

€€€E€C

Fonte: O Autor. Adaptado de Kovacs et al (2007).

2.3.1 Teoria de Uppsala

Durante a década de 1970, pesquisadores da Universidade de Uppsala, na Suécia,
focaram suas pesquisas no processo de internacionalizacdo de organizacbes suecas e
desenvolveram um modelo que explicava como estas organizac¢des escolhiam novos mercados
e formas de entrada, quando da deciséo de se internacionalizar (HILAL; HEMAIS, 2003).

A Teoria de Uppsala, ou da Escola Nordica, se desenvolveu a partir de dois trabalhos
centrais. Em 1975, Johanson & Wiedersheim-Paul publicaram The internationalization of the
firm - four Swedish cases 1. Em 1977, é publicado The internationalization process of the
firm — a model of knowledge development and increasing foreign markets commitments, de
Johanson & Vahlne. Posteriormente, a teoria € complementada por outros dois trabalhos. Em
1990, publicam-se The Mechanism of Internationalization, de Johanson & Vahlne, e The
internationalisation process: impacts of competition and experience, de Vahine & Nordstrém
(SANCHEZ; CAMACHO, 2007).

Um dos pilares centrais da teoria é que a internacionalizacdo de empresas € uma
consequéncia do seu crescimento no mercado interno (CARLSON, 1975 apud HILAL &
HEMAIS, 2003). Assim, quando o mercado interno comeca a apresentar sinais de saturacao,
devem-se buscar novos mercados para expansao.

Este processo de expansao para novos mercados deve ser realizado buscando-se novas

alternativas de mercado que se assemelham aquelas das operagdes existentes, visando-se
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menor distancia psiquica em relacdo ao mercado doméstico, ja conhecido e que apresenta
menor grau de incerteza (HILAL; HEMAIS, 2003).

Portanto, este modelo considera que os maiores obstaculos para a internacionalizacdo
é a falta de conhecimento e de recursos e apresenta o processo de internacionalizagdo como
gradual, decorrendo em quatro etapas e que se repetirdo em diferentes paises a que a empresa
se destine, segundo Sanchez & Camacho (2007).

Assim, primeiro a empresa desenvolve a sua atividade exportadora esporadicamente;
em seguida, a atividade exportadora ocorre de forma regular através de agentes
independentes; depois, abrem-se filiais comerciais no exterior e, por ultimo, ocorre abertura
de filiais de producéo no exterior. O modelo de Uppsala € entdo baseado em trés estruturas
fundamentais: a falta de conhecimento é o0 maior obstaculo no processo de
internacionalizacdo; o conhecimento adquirido através da experiéncia é considerado 0 mais
importante no processo de expansdo internacional; a empresa se internacionaliza investindo
recursos de maneira gradual. Trata-se entdo de um processo continuo e gradual de
aprendizagem (HILAL; HEMAIS, 2003).

Desta forma, o conhecimento adquirido através da experiéncia em cada operacao €
fator fundamental para os processos de expansdo internacional. Ao se internacionalizar de
forma gradual, a empresa passa a ter a possibilidade de adquirir conhecimentos especificos
sobre o mercado em questdo, partindo de menor envolvimento e, consequentemente, risco,
para maior envolvimento, aumentando de forma diretamente proporcional o risco da
operagdo, em um novo mercado. Esta acdo permite uma continua, estratégica e gradual forma
de entrada em um mercado internacional.

Para Johanson & Vahlne (1977), os maiores obstadculos no processo de
internacionalizacdo sdo a falta de conhecimento sobre mercados externos e a falta de recursos.
As diferencas entre paises, decorrentes, por exemplo, do idioma, da cultura e do
conhecimento de mercado, constituiriam a principal caracteristica a diferenciar as operacoes
internas das externas (DA SILVA et al., 2013).

Embora a adogdo e citacdo da Teoria de Uppsala seja amplamente realizada por
diversos autores e profissionais que atuam na gestdo internacional, ndo explica todos os
processos de internacionalizacdo existentes. Alguns autores como Hedlund; Kverneland
(1985) e Rialp (1999) criticam a abordagem gradual de internacionalizacdo e demonstram,
através de pesquisas empiricas, que organizacdes podem ter experiéncias diferentes das
apresentadas pela teoria (BUENO; DOMINGUES, 2012).



43

2.3.2 Teoria do Paradigma Eclético de Internalizacao

O professor John Dunning escreveu mais de 30 artigos e livros sobre o Paradigma
Eclético da Producdo Internacional, atualizando-o e incorporando contribui¢fes. O conceito
foi apresentado, pela primeira vez em 1976, em um simpésio, em Estocolmo, na Suécia
(STAL; CAMPANARIO, 2011). Em 1980, é publicado Towards an eclectic theory of
international production: some empirical tests (DUNNING, 1980).

O Paradigma Eclético foi proposto como um arcabouco para a determinacdo da
extensdo e do padrdo das operacOes de cadeia de valor que empresas possuem no exterior
(CAVUSGIL et al., 2010).

O trabalho apresenta uma aproximacgdo multi-tedrica do estudo dos modos de entrada
que tratam de reunir, em uma unica proposta, as vantagens especificas ou de propriedade da
empresa, as de internalizacdo e as derivadas das condigdes de custo do mercado receptor do
investimento direto (SANCHEZ; CAMACHO, 2007).

Dunning (1980) baseou-se em varias perspectivas tedricas como a Teoria das
Vantagens Comparativas e da Proporcdo dos Fatores, da Vantagem Monopolista e da
Vantagem da Internalizacdo (CAVUSGIL et al.,, 2010). O que explica a capacidade e
disposicdo da empresa de internacionalizar as suas atividades de producdo na forma de
investimentos diretos no exterior (SANCHEZ; CAMACHO, 2007).

A Teoria do Paradigma Eclético explica que a atuacdo no exterior de forma mais
comprometida se da por meio de operagdes diretas ou parcerias e que pode ser explicada
conforme trés vantagens auferidas por meio deste maior comprometimento com o mercado de
destino (DUNNING, 2001).

A explicacdo ocorre em virtude da exploracédo de trés fatores. O primeiro e exploracao
da vantagem da empresa (O- Ownership). Ao atuar no exterior, a empresa pode e deve
aproveitar suas competéncias essenciais como um diferencial competitivo frente a novos
concorrentes. Estas competéncias essenciais seriam principalmente desenvolvidas na matriz e
transmitidas para as unidades no exterior (STAL; CAMPANARIO, 2011).

O segundo fator trata da exploracdo da vantagem de localizacdo (L- Location).
Quando atua no exterior, a empresa pode explorar as vantagens relacionadas a sua nova
localizacdo, fato este que pode oferecer acesso a vantagens especificas ndo possiveis em caso
de manutencdo apenas de mercado interno. Estas vantagens podem estar atreladas a custo
menor de mdo de obra e matéria-prima; menores custos logisticos e de comunicacdo quando

comparado ao processo de exportagdo; maior integracdo, assimilacéo e adaptacdo ao novo
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mercado internacional reduzindo distancia fisica, do idioma, da cultura e, principalmente, da
perspectiva de exploracdo do mercado local (SEGALIS; GUEDES, 2013).

O terceiro fator é exploracéo da vantagem da internalizacdo (I- Internalization), obtida
através da internalizacdo de etapas que sdo baseadas no exterior, como a manufatura,
distribuicdo, dentre outras na cadeia de valor. Quando for lucrativo, a empresa deslocara suas
vantagens especificas de propriedade através das fronteiras nacionais, porém as mantera
dentro da organizagdo ao invés de dividi-las com organizacGes internacionais independentes
(CAVUSGIL et al., 2010).

Desta forma, o Paradigma Eclético de Dunning propicia varias vantagens relativas aos
concorrentes, incluindo a habilidade de possuir, controlar e aperfeicoar as atividades da cadeia
de valor, R&D, producdo, marketing, vendas, além das relagBes com consumidores e
principais contatos, desenvolvidas nos locais mais vantajosos do mundo (CAVUSGIL et al.,
2010), o que faz com que empresas passem a se internacionalizar quando possuem vantagens
de propriedade (O), localizacdo (L) e internalizacéo (1).

2.3.3 Teoria do Modelo Diamante

Nos ultimos anos, o processo de globalizacdo dos mercados passou a promover um
novo tipo de competicdo: uma corrida entre as nagdes como destino atrativo para a recepgédo
de investimentos internacionais e tambem como destino de investimento direto, através da
recepc¢do de novas unidades de negocios.

E possivel perceber politicas governamentais cada vez mais proativas, com o objetivo
de criacdo de vantagens competitivas, em geral, com o intuito de promocdo de
desenvolvimento de setores econdmicos especificos de classe mundial e de regides
geograficas mais prosperas. Este conjunto de politicas tem como fim permitir que empresas
possam desenvolver vantagens adquiridas (CAVUSGIL et al.,2010).

Ao reconhecer a importancia dos negocios internacionais para as nacdes, tona-se
importante explicar como as estas podem se posicionar com o intuito de obtencdo de sucesso
nestas transacdes (CAVUSGIL et al., 2010).

Uma importante contribuicdo veio do professor de economia da Harvard University,
Michael Porter que, em 1990, publicou o livro The Competitive Advantage of Nations. Para
Porter (1990), a vantagem competitiva de um pais depende das vantagens competitivas
coletivas das industrias de um pais. Ao longo do tempo, essa relacdo torna-se reciproca, de

modo que as vantagens competitivas mantidas pela nacdo tendem a direcionar o
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desenvolvimento de novas empresas e setores econdmicos com as mesmas vantagens
competitivas.

Como parte de sua explanagdo sobre a vantagem competitiva das nacdes, Porter
(1990) desenvolveu um modelo, segundo o qual a vantagem competitiva, tanto no nivel
empresarial quanto nacional, origina-se da presenca e da qualidade existentes no pais de

quatro principais elementos, resumidos na Figura 9.

Figura 9- Modelo Diamante de Porter

ESTRATEGIA, ESTRUTURA
E RIVALIDADE

CONDIC OES DOS ) CONDIC OES DA
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Fonte: O Autor. Adaptado de Porter (1990).

No modelo Diamante de Porter (1990), a fonte para a vantagem competitiva da industria
é situada no pais de origem, que oferece a estrutura da industria correlata e de apoio,
condicBes de fatores de producdo, condicdes da demanda, estrutura e rivalidade interna e
pressdes para inovacdo. Contudo, apesar de o modelo apresentar a vantagem competitiva da
nacao, a existéncia e o fortalecimento mutuo desses fatores possibilitam a internacionalizacdo
das empresas ali situadas (KOVACS et al., 2007).
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Desta forma, a Teoria do Modelo Diamante de Porter (1990) pode ser considerada
processual, uma vez que descreve o processo de internacionalizagdo das empresas - ou
nacdo/regido que é dependente da internacionalizacdo das empresas - de forma sequencial,
num periodo relativamente longo de tempo. O carater longitudinal, presente nesses modelos
satisfaz o critério da internacionalizagdo como um processo (MELIN, 1992). O Modelo
Diamante de Porter (1990) descreve como as nag¢Oes adquirem vantagens comerciais, no
ambito internacional, por meio do desenvolvimento de habilidades especificas, tecnoldgicas e
setoriais que permitem o aumento de produtividade por parte de empresas e nacgdes, por

unidade de insumo.

2.3.4 Teoria da Escolha Adaptativa

Precursores da Teoria da Escolha Adaptativa, os professores Long W. Lam e Louis P.
White, ambos professores da University of Houston, Clear Lake, publicaram, em 1999, o
artigo An adaptive choice model of the internationalization process. Lam & White (1999)
sugerem que este modelo complementa os modelos de estagio de internacionalizacdo tais
como a Teoria do Ciclo de Vida do Produto de Vernon (1966) e da Teoria de Uppsala, de
Johanson & Vahlne (1977). (MORAES et al., 2008).

Na base das teorias de internacionalizacdo fundamentadas em estagio, esta o
compromisso crescente com a experiéncia do processo de internacionalizacdo (JOHANSON
& VALHNE, 1977). Entende-se que, a medida que o tempo e, consequentemente, a
experiéncia com 0 processo transcorrem, 0 COMpPromisso com a nova operacao internacional é
incrementado de forma sequencial (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VALHNE, 1977).

Desta forma, a proporcao que o risco percebido das operacdes internacionais é reduzido,
dado o acimulo de experiéncia pela empresa, a empresa se comprometera com um volume
maior de recursos no exterior (GARCIA et al., 2007).

Para Lam & White (1999), modelos de estagio beneficiam gestores de negdcios
internacionais, através da percepcdo do processo de internacionalizacdo como um processo
evolutivo e de aprendizagem que envolve um conjunto de mudancas criteriosas e
incrementais. As especificacdes de problemas internos e dificuldades que gestores enfrentardo
durante este processo de mudanca ndo sdo cobertas pelos modelos de estadgio de

internacionalizacéo.
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Lam & White (1999) propuseram, entdo, um modelo que pudesse preencher esta lacuna
por meio da exploragéo dos tipos de dilemas gerenciais enfrentados por organizac¢des durante
0 processo de internacionalizacdo. O processo de escolha adaptativa de internacionalizacao
foi apresentado através da andlise de um estudo de caso de uma empresa local, ao longo de
seu processo de expansdo internacional.

Esta pesquisa demonstrou, entdo, que o processo de internacionalizacdo frequentemente
apresenta dilemas gerenciais para organizagdes que buscam internacionalizagdo de suas
operacdes no que tange a mudancas de cunho estratégico, estrutural e de recursos humanos.
Os mesmos autores apontam ainda a existéncia de forte nivel de interagdo entre estes dilemas
gerenciais onde, em muitos casos, a decisdo referente a um dilema especifico pode afetar a
forma como outros dilemas gerenciais podem ser solucionados.

Empresas que possuem a capacidade de solucdo destes dilemas, ao considerar todas as
interacbes possiveis, podem ser mais bem sucedidas durante o0 processo de
internacionalizacdo. Para Lam & White (1999), definir a forma como empresas podem
gerenciar seus processos de expansdo internacional de forma mais estruturada e,
consequentemente, mais eficaz, permite afirmar que a Teoria da Escolha Adaptativa pode
complementar o modelo de estdgios de internacionalizacdo e enriquecer 0 processo de
internacionalizacdo de empresas.

Esta sequéncia é traduzida em um processo gradual por etapas que uma empresa
atravessa enquanto avanca no processo de expansdo internacional. A Teoria da Escolha
Adaptativa de Lam & White (1999) fundamenta-se neste enfoque. O avanco gradual no
processo de internacionalizacdo se da a medida que o corpo diretivo da empresa consegue
resolver os conflitos e os dilemas que séo apresentados ao longo deste processo. A solucao de
conflitos e dilemas, durante o processo de expansao internacional, ocorre baseada no maior
conhecimento adquirido e na experiéncia vivenciada em mercados internacionais (GARCIA
et al., 2007).

Figura 10- Modelo da Teoria da Escolha Adaptativa Lam & White (1999)
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‘ ETAPAS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO ‘
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Fonte: Lam & White (1999) adaptado por Garcia et al (2007).

Para Moraes et al (2008), quando o ambiente sofre mudancas, as organizagdes precisam
se adaptar para manter a sobrevivéncia e o seu ajuste. O modelo enfatiza o papel das escolhas
gerenciais que as organizacbes precisam fazer quando inclusas no processo de
internacionalizacdo. Uma vez que decidem se internacionalizar, as organizacfes tendem a
mudar, passando de corporacGes domesticas a multinacionais, fato que evoca escolhas
gerenciais criticas, tais como as relacionadas a estrutura da organizacéo.

As escolhas adaptativas modificam a estrutura com a finalidade de atender as demandas
da nova condi¢cao mercadologica, pautada nas decisdes gerenciais. A internacionalizacdo ¢
uma imposicdo ambiental para que as organizacbes possam sobreviver e se ajustar as
demandas do mercado (ANEZ, 2013).

2.3.5 Teoria do Paradigma Baseado em Recursos

A Teoria Baseada em Recursos e Competéncias (Resource Based View — RBV) foi
construida a partir do trabalho de Edith Penrose, de 1959, e das importantes contribuicbes
agregadas por Barney, em 1986. De acordo com esses autores, a vantagem competitiva das
empresas advém das competéncias heterogéneas que possam ser identificadas e dos recursos
valiosos, raros, dificeis (ou custosos) de serem imitados ou substituidos.

Essa abordagem diferencia-se substancialmente daquela tradicional, centrada no produto
e, em consequéncia, possibilita o delineamento de estratégias diferenciadas (VIANNA;
ALMEIDA 2012).
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Para Barney (1991), diferentemente dos modelos anteriores, que eram baseados na
perspectiva do mercado, o modelo RBV analisa as estratégias da empresa por meio dos
recursos que a organizacdo detém. Na abordagem da RBV, esses recursos séo distribuidos de
forma heterogénea entre as empresas de determinada industria, como resultado das diferentes
trajetOrias experimentadas por elas.

Uma vez que esses recursos sao de dificil replicacdo (aquisicdo ou substituicdo), cria-se
0 potencial para o estabelecimento de vantagens competitivas, que podem dar origem a um
desempenho superior e sustentavel até que empresas rivais obtenham um conjunto de recursos
equivalentes (DENBERG; GOMES, 2011).

Para Denberg & Gomes (2011), um dos trabalhos, considerados de grande influéncia
sobre os fundamentos da RBV, é o de Edith Penrose, de 1959, que contribuiu com a
formulacdo de importantes conceitos, tais como 0s de que: i) uma empresa pode ser vista
como uma colecdo de recursos; ii) o caminho de crescimento de uma determinada empresa
pode ser otimizado, requerendo a combinagdo de recursos internos e externos a empresa,
numa sequéncia particular; iii) o processo de crescimento de uma empresa é dependente de
suas caracteristicas de gestao, da sua experiéncia adquirida e da capacidade de aprendizado.

Peng (2001 apud Moraes et al., 2008) apresenta o conceito de que a RBV contribui para
uma perspectiva promissora dos processos de internacionalizacdo. Ao explicar as estratégias
internacionais, a RBV considera que recursos sdo criados e desenvolvidos para criar rendas e
também assume uma perspectiva mais processual (MORAES et al., 2008).

Na RBV, recursos e competéncias sdo considerados como sendo o0s ativos, as
capacidades, 0s processos organizacionais, 0s atributos da empresa, a informacdo, o
conhecimento, entre outros controlados pela empresa para implementar estratégias que
permitam melhorar sua eficiéncia e eficacia (DENBERG; GOMES, 2011).

A teoria explica os modos de entrada adotados pelas empresas no processo de
internacionalizacdo, baseados ndo apenas na exploracdo de vantagens existentes, como nas
visOes tradicionais, mas também naquelas utilizadas para a geracdo de novas vantagens,
decorrentes do processo de sua internacionalizagdo (PENG, 2001 apud MORAES et al.,
2008).

Como nas teorias de internacionalizacdo das empresas, pode-se perceber que os estudos
da RBV e da internacionalizacdo tratam dos seguintes aspectos: i) dindmica dos modos de
entrada nos paises hospedeiros; ii) desempenho superior das empresas internacionais; iii)

papel dos recursos tangiveis e intangiveis da empresa e do pais hospedeiro na construcéo da
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vantagem competitiva sustentavel; iv) desenvolvimento de capacidades ao longo do processo
de internacionalizacdo (MORAES et al., 2008).

Figura 11- Visdo baseada nos recursos no processo de internacionalizacao.

A RBV no Processo de Internacionalizacdo das Firmas

J ! \

Empreendedorismo
internacional

Desempenho superior
em mercados
internacionais

Fonte: Moraes et al (2008: p.74).

Enguanto os modelos anteriores baseavam-se, principalmente, na perspectiva do
mercado, a RBV analisa as estratégias da empresa por meio dos recursos que esta detém. As
empresas possuem competéncias e caracteristicas Unicas devido a heterogeneidade e
imobilidade dos recursos que levam a vantagem competitiva sustentavel se forem raros,
valiosos, insubstituiveis e dificeis de imitar (KOVACS et al., 2007).

Desta forma, as empresas devem elaborar suas estratégias com base na exploracdo das
capacidades geradas pelos seus recursos que melhor respondam as oportunidades externas
(GRANT, 2001 apud SALAZAR, V. S et al., 2012).

2.4 Explanag0es referentes as firmas

Esta etapa visa apresentar os desdobramentos das teorias de internacionalizacao
através de modelos (formas) e abordagens possiveis de atuacdo em mercados internacionais.
Uma vez definido que o processo de internacionalizacdo da empresa deve ocorrer, deve-se
determinar a melhor maneira de ingresso. A escolha da estratégia e do modelo de
internacionalizacdo deve levar em consideracdo que as estratégias envolvem diferentes niveis
de comprometimento, investimento e risco, porém também ofertam maiores potenciais de

controle e lucro.
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2.4.1 Decisao de ingresso no mercado internacional

A decisdo para a entrada e expansdo em novos mercados internacionais é, antes de
tudo, uma definigdo estratégica, segundo Garcia et al (2007), e a escolha por uma determinada
estratégia fard& com que a empresa tenha que enfrentar um conjunto de questdes antes do
processo de internacionalizagdo em si (KEEGAN, 2005).

A primeira questdo que uma empresa deve enfrentar é a definicdo sobre exportacdo ou
producdo local. Em muitos mercados esta questdo pode ser resolvida por politicas nacionais
que exigem producdo local. Caso a escolha seja da empresa diretamente, os fatores que devem
ser considerados para a escolha sdo custo, qualidade, entrega e valor para o consumidor. Caso
a empresa opte pela producdo no novo mercado, pode comprar, construir, alugar sua propria
fabrica (investimento direto) ou assinar um contrato e manufatura com um fabricante local
(joint venture, licenciamento ou contrato).

Bueno & Domingues (2012) afirmam que, tradicionalmente, novas organizagdes que
decidem pelo processo de internacionalizacdo tendem a seguir um processo gradual de
internacionalizacdo, muitas vezes baseados na teoria de Uppsala. Esta decisdo se da, muitas
vezes, devido a auséncia de financiamento para operagdes internacionais, atraves de
investimentos diretos.

Entretanto, o processo de internacionalizacdo de empresas tem evoluido uma vez que
muitas organizacdes iniciam seu processo atraves de aliancas - licenciamento, joint venture,
contratos - com organizacgdes ja inseridas no novo mercado internacional, permitindo, desta
forma, a expansdo do portfélio de produtos internacionalmente e diluindo os riscos de
operacdo envolvidos em um processo de internacionalizacdo mais amplo (BUENO;
DOMINGUES, 2012).

Entretanto, Sanchez & Camacho (2007) afirmam que o processo de decisdo, baseado no
enfoque gradualista da teoria de Uppsala, ndo pode ser considerado como Unica forma de
decisdo de ingresso em um novo mercado. Para Sanchez & Camacho (2007), o enfoque
gradualista ndo incorpora novas formulas, mais adaptaveis, flexiveis e inovadoras de presenca
em mercados exteriores, e propdem um novo enfoque para a escolha dos modos de entrada no
exterior.

Para Sanchez & Camacho (2007), é possivel elaborar um modelo de escolha que
contempla dois niveis de analise, onde se consideram diversos fatores determinantes e que

permitem a simplificacdo da decisdo sobre 0 modelo de entrada. No primeiro nivel de analise,
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é estabelecido o grau de compromisso de recursos no mercado internacional e a flexibilidade
estratégica que a empresa necessita para fazer frente a mudancas inesperadas do contexto
(SANCHEZ; CAMACHO, 2007).

Desta forma, a decisdo a ser tomada pelos gestores é quanto a opcdo de estratégias que
representardo maior participacdo de capital - joint venture, contrato, investimento direto - ou
se a preferéncia recai sobre modelos e estratégias que ndo suponham participacdo de capital
direto, como é o caso da exportacao.

No segundo nivel, os gestores devem analisar as diferentes alternativas resultantes da
analise anterior, a fim de determinarem o grau de controle que a empresa busca exercer sobre
as operacdes internacionais (SANCHEZ; CAMACHO, 2007).

Neste caso, os fatores a se considerar relacionam-se com o produto e/ou servi¢co ou com
outras consideracdes de trés grupos de fatores.

1) Fatores externos: variaveis pertencentes ao entorno geral do pais de destino e que
condicionam a escolha do modo de entrada através do compromisso de recursos e a
flexibilidade (risco do pais, distancia cultural, condigdes competitivas, condicdes da
procura, potencial do mercado, nivel de desenvolvimento econdémico e nivel de
entrada de investimento estrangeiro), e as variaveis do pais emissor do IDE
(tamanho econdémico, salarios, tipo de juros, exportacdes e distancia geografica).

2) Fatores internos: baseando-nos na Teoria dos Custos de Transacdo, incluem-se as
variaveis de transacdo que influem no grau de controle pretendido pela empresa,
devido ao risco de disseminacdo dos ativos implicados na transacdo de ativos
intangiveis de conteddo comercial, assim como a inovacdo e o know-how de
natureza estratégica.

3) Fatores estratégicos: aqui se incluirdo fatores de caracter estratégico que influem
sobre o grau de controle das atividades internacionais (tipo de estratégia
internacional, causas da expansdo internacional e a importancia estratégica percebida
das economias de escala).

Além disso, outras variaveis especificas da empresa a ser internacionalizada devem ser
incluidas, como o tamanho da empresa, experiéncia internacional, capacidade de
investimentos e caracteristicas dos dirigentes (SANCHEZ; CAMACHO, 2007). A Figura 12,

abaixo, apresenta 0 modelo de Sanchez e Camacho (2007).

Figura 12- Modelo dos niveis de analise na escolha do modo de entrada.
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Fonte: Sanchez e Camacho, (2007). Adaptado de Kumar e Subramaniam, (1997); Pan e Tse
(2000).

Desta forma, a decisdo pelo modelo de internacionalizacdo deve ser criteriosamente
estabelecida. A correta decisdo sobre 0 modelo a ser adotado € fator crucial para o sucesso do
processo de internacionalizacdo de uma empresa e da manutencdo de suas atividades
internacionais.

A utilizacdo de modelos de decisdo pode assegurar maior assertividade no processo de
escolha. Keegan (2005) nos apresenta um modelo de decisdo para entrada em mercados
internacionais que complementa os modelos de Sanchez & Camacho (2007) e Bueno &
Domingues (2011). Para Keegan (2005), o modelo de decis@o para definicdo da estratégia de
internacionalizacdo deve levar em consideracdo cinco fatores, conforme apresentado no

Quadro 3, a seguir:

Quadro 3: Modelo de decisdo para entrada em mercado internacional

Etapa Fator

Fonte (Origem do Suprimento) Operacdo domeéstica, terceiro ou em pais
de origem/destino. Considerar os fatores
custo, acesso ao mercado, pais dos fatores
de origem.

Organizacao Organizacdo de marketing no pais ou na

regido. Considerar os fatores custo,



54

avaliacdo do impacto no mercado,
estabelecimento de organizagfes proprias,
decisdo sobre recursos humanos para
cargos estratégicos.

Pesquisa Sele¢do, treinamento, motivacdo de
agentes e distribuidores locais.

Definicdo de Objetivos Estratégias do composto de marketing.
Considerar fatores como objetivos e metas
em vendas, receitas e participacdo de
mercado, posicionamento de marketing.

Selecdo da estratégia Considerar capacidade de implementagéo
da estratégia de internacionalizag&o.

Fonte: O Autor. Adaptado de Keegan (2005).

A correta escolha pelo modelo de internacionalizacdo deve ser baseada em uma
analise ambiental densa, levando-se em consideracdo quatro fatores principais que serdo

apresentados na proxima secao.

2.4.2 Analise do ambiente internacional

A analise de Keegan (2005) define que o plano de marketing deve ser adaptado a cada
ambiente especifico e é compartilhada por outros autores que defendem a necessidade de
profunda analise do ambiente internacional antes da decisdo de atuacdo global. Enquanto a
l6gica econdmica da globalizacdo pode levar organizacfes que buscam internacionalizacdo a
obter economia de escala e outras vantagens teoricas relacionadas a padronizacdo, a
experiéncia com elementos como o idioma e outras diferencas culturais obrigam estas
organizacdes a estabelecerem acGes mais especificas do que padronizadas (WILKEN;
SINCLAIR, 2011).

Esta abordagem é defendida por outros autores, chegando alguns a classificar a
globalizacdo dos mercados como um mito (JOHNSON, 1991 apud WILKEN; SINCLAIR,
2011; RUGMAN, apud WILKEN; SINCLAIR, 2011) e que organiza¢des internacionais

efetivas desenvolvem estratégias em niveis regionais ou locais, enquanto organizacionais ndo
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efetivas, ou ineficientes em relagdo ao processo de internacionaliza¢do, constroem estratégias
em niveis globais (RUGMAN, 2001 apud WILKEN; SINCLAIR, 2011).

Embora seja possivel identificar a necessidade de defini¢do de estratégias baseadas em
ambientes especificos como importante fator para o sucesso de um processo de
internacionalizacdo, € no minimo ingénuo acreditar que o processo de padronizacdo nao
apresente vantagens ao processo de internacionalizacdo. Kanso & Nelson (2002) apud
Wilken; Sinclair (2011) afirmam que a configuragdo de clusters de consumo, baseados em
estruturas regionais especificas, € mais um desejo do que realidade e que existem evidéncias
de aumento no nimero de campanhas de comunicacdo padronizadas globalmente. Embora
este dado seja real, ndo pode refletir a eficcia da estruturacdo de planos de marketing
padronizados globalmente uma vez que demonstra apenas a tendéncia de um dos elementos
do composto de marketing, levando-nos, novamente, a necessidade de identificar o ambiente
para entdo definir o modelo do composto de marketing que sera ofertado.

Podemos entdo perceber que o processo de globalizacdo ndo nos trouxe a concepgao
de um mercado Unico além de fronteiras, entretanto, o conceito de adaptacdo total também
ndo existe em escalas globais. O que se pode constatar na literatura é que a abordagem
dominante em termos de marketing global é a acdo préatica da glocalizacéo, que consiste na
utilizacdo de estratégias globais com adaptacdo a mercados especificos, segundo Wilken &
Sinclair (2011), e esta adaptacdo aos mercados ocorre através do processo de analise do
ambiente de marketing global que é definido por Keegan (2005), como:

1. Analise do Ambiente Econdmico

2. Analise do Ambiente Politico & Legal

3. Andlise do Ambiente Cultural

Kotler & Armstrong (2008), inserem um novo elemento para a andlise:

4. Anélise do Sistema de Comércio Internacional

O processo de analise do ambiente de marketing oferece importantes informacdes
antes da decisdo de ingresso no mercado internacional. A Figura 13 demonstra como
organizacdes que visam a insercdo em novos mercados internacionais podem planejar seu

ingresso através da realizacdo de analise ambiental de marketing.

Figura 13- Processo de decisdo em marketing internacional
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Fonte: Kotler e Armstrong (2008: p. 490).

Diferentemente de Keegan (2005), que define a anélise do ambiente de marketing
global baseada em trés pilares, Kotler & Armstrong (2008) defendem a necessidade de
insercdo de uma etapa inicial. A andlise do sistema de comércio internacional consiste na
analise inicial antes da definicdo pela internacionalizacdo. Esta primeira etapa antecede a
definicdo da abordagem de marketing global que sera adotada e deve partir da analise do
ambiente, de acordo com Keegan (2005), e ndo como estratégia previamente definida pela
organizagdo. Ao analisar o ambiente de marketing global, poderemos constatar se 0 mercado
(ambiente) em questé@o possui condicdes para utilizagdo de uma abordagem de padronizacéo e
de utilizacdo de estratégias globais e adaptacdo local ou ainda de utilizacdo de estratégias
globais e padronizacéo regional, baseado em um cluster de consumo.

Antes de decidir pela operacéo internacional, a empresa deve compreender o ambiente
de marketing internacional, que muda constantemente, gerando grandes oportunidades e
significantes desafios. E importante compreender que um pais protege a sua inddstria. As
medidas restritivas ou protecionistas podem ocorrer pela adocdo de barreiras tarifarias e ndo
tarifarias, utilizacdo de cotas, subsidios e limites de importacdo, entre outras medidas que
podem inviabilizar a presenca de uma determinada empresa em um dado mercado. Como
exemplo, podemos citar o caso da importagéo de etanol nos EUA.

Entretanto, existem instancias que auxiliam o comércio internacional. Entre estes
agentes podemos citar a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) e o General Agreement
on Tariffs and Trade (GATT), além de diversos acordos e tratados regionais de livre
comércio.

Keegan (2005),

internacional, que deve ser realizada levando em consideracdo trés dimensdes de anélise:

novamente, aponta a importancia da analise do ambiente
analises dos ambientes econdmico, politico-legal e cultural, como pecas centrais para a
tomada de decisdo a respeito da internacionalizacdo das empresas.

A analise do ambiente econdmico fornece para as empresas que buscam
internacionalizacdo um volume importante de informacdes quanto as possibilidades de acesso
a um determinado mercado. Através da analise do ambiente econdmico dois fatores revelam a
atratividade de um determinado pais como um ambiente a ser explorado (CAVUSGIL et al.,

2010).
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O primeiro fator esta relacionado com a estrutura industrial do mercado, enquanto o
segundo relaciona-se com o processo de distribuicdo de renda encontrado no ambiente
analisado.

Ao se analisar a estrutura industrial de um determinado ambiente, é possivel
identificar suas necessidades de produtos e servigos e niveis de renda e emprego (KEEGAN,
2005).

A andlise do ambiente econdmico, através do processo de distribuicdo de renda, nos
permite entendé-lo no que se refere a estruturacdo de classes sociais e capacidade de
consumao, tipo de produto consumido e capacidade de crescimento (KEEGAN, 2005).

Os ambientes politicos e legais de cada pais sdo muito distintos. Desta forma, a
compreensdo do funcionamento dos elementos politicos e legais de um determinado pais é
primordial para a decisdo de internacionalizacéo.

Compreender o posicionamento de um pais frente a questdes como a receptividade de
capital e investimento estrangeiro, burocracia governamental, estabilidade politica,
regulamentacbes monetarias, entre outros fatores é fundamental para a definicdo da
continuidade ou ndo do processo de internacionalizagdo, tomando como base um determinado
mercado.

Cada pais tem seus proprios costumes, normas, tabus, simbolos, herdis, etc. Ao elaborar
estratégias de marketing global, as empresas devem entender além da maneira como o
ambiente politico-legal opera, a forma como a cultura afeta as reacdes e relagdes dos
consumidores em cada um de seus mercados globais (KOTLER; ARMSTRONG, 2008).

Internacionalizar produtos, servicos, marcas e/ou negdcios representa um verdadeiro
desafio cultural. As diferencas culturais afetam todas as dimens6es envolvidas no processo de
internacionalizacdo. Cavusgil et al (2010) afirmam que, quando existe relacdo comercial entre
paises, quatro grandes riscos sdo associados a relagdes de internacionalizacdo, conforme

demonstra a Figura 14. Dentre estes riscos 0s autores apontam os interculturais.

Figura 14- Principais riscos nos negdcios internacionais
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Risco Comercial

Riscos

Risco Intercultural — de  — Risco Cambial

Internacionalizagio

t

Risco Pais

Fonte: O Autor. Adaptado de Cavusgil et al (2010).

Desta forma, empresas que possuem a capacidade de analisar 0 ambiente econdmico,
politico- legal e cultural com profundidade, e consequentemente compreender as nuances
especificas de cada pais poderdo usa-las a seu favor ao internacionalizar seus produtos e/ou
servicos. Kotler & Armstrong (2008), afirmam ainda que entender tradi¢fes, preferéncias e
comportamentos auxiliam empresas a evitar riscos ndo apenas de ordem intercultural, mas

também nas demais dimensdes de risco apresentadas na Figura 14.
2.4.3 Abordagens de internacionalizagao

O processo de internacionalizacdo de empresas surge da necessidade estratégica que
organizagcbes possuem de expansdo de negocios, na busca de novos mercados e do
fortalecimento de sua posi¢cdo no mercado interno (home market) (WILKEN; SINCLAIR,
2011).

A decisdo de internacionalizar passa pelo processo de composicdo do composto de
marketing que sera oferecido ao novo mercado (KEEGAN, 2005). A construcdo dos
elementos do composto de marketing deve ser realizada através de uma criteriosa analise do
ambiente de marketing externo, a fim de oferecer o composto adequado ao mercado alvo.
Entretanto, algumas dividas surgem neste processo. A primeira delas é relacionada a alguns
beneficios que sdo trazidos pelo processo de globaliza¢do, como a possibilidade de ganho de
escala através da atuacdo em multimercados, o processo de reducdo de custos na composicdo

de campanhas de comunicacdo global é um outro exemplo.
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A questdo central esta relacionada a estratégia e a abordagem de internacionalizagdo
que deve ser utilizada, no que se refere a padronizagdo versus customizagdo. Para que
possamos adotar a melhor estratégia de internacionalizacdo, é importante definir cada uma das
abordagens de internacionalizacdo, seus beneficios e riscos ao definir a ado¢do de cada uma
das abordagens.

A padronizagdo do composto de marketing consiste na extenséo direta de um, dois,
trés ou dos quatro elementos do mix de marketing para multiplos mercados, como ressalta
Kotler & Armstrong (2008). Este conceito surge de ideias inicialmente disseminadas nos anos
20 (CHANDRA et al., 2002 apud WILKEN; SINCLAIR, 2011), posteriormente, na década de
1960 (BUZZELL, 1968; ELINDER, 1961, 1965; FATT, 1967 apud WILKEN; SINCLAIR,
2011) e mais recentemente, através das publicacfes de Theodore Levitt (1983 apud WILKEN;
SINCLAIR, 2011), como The Globalization of Markets.

Neste artigo, Levitt apresenta uma nova realidade baseada na globalizacdo dos
mercados através da padronizacdo de produtos em grande escala e na proximidade dos
modelos de consumo e de comportamentos de consumo globais. Vignali (2001) afirma que a
globalizacdo compreende o desenvolvimento de estratégias de marketing, como uma entidade
Unica, e a igual padronizacao de produtos, comercializando-os da mesma forma em qualquer
lugar do mundo.

Seria um Unico composto mercadoldgico: produto, preco, praca e promogéo para todos
0s mercados. A globalizacédo esta voltada para uma orientacdo mais etnocéntrica, visdo mais
homogénea de estratégias usadas por organiza¢ées em todo o mundo (VACCARI, 2008).

Wilken & Sinclair (2011), afirmam que a abordagem dominante de marketing global é
a glocalizacdo, o que significa encontrar o correto equilibrio entre o processo de padronizagédo
e as demandas especificas de adaptacdo local e cultural. Helsen (2004) citado por Vaccari
(2008) destaca a importancia da necessidade de adaptacdo a cultura, valores e costumes
locais, ao afirmar que “[...] marketing global ndo necessariamente significa padronizagdo de
produtos, promocdo, preco, e distribuicdo em todo o mundo. Novamente reforcando o
conceito da glocalizacao.

Ao buscar o equilibrio entre a padronizacdo e adaptacdo, surge o conceito de
regionalismo (FASTOSO; WHITELOCK, 2008 apud WILKEN; SINCLAIR, 2011).

Padronizacdo global e globalizacdo de mercados ndo foram efetivamente atingidas;
localizagdo, por sua vez, também ndo pode ser apontada em escala global. Estes fendmenos
nos levam a realinhar os conceitos e as abordagens de internacionalizagdo em volta do
conceito de regido global (BANERJEE, 1994 apud WILKEN; SINCLAIR, 2011).
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Embora existam algumas discordancias sobre a regionalizacdo, como apontam Kanso
& Nelson (2002) apud Wilken; Sinclair (2011), que discordam desta abordagem ao afirmarem
que a regionalizacdo € mais desejo do que realidade. O conceito de regionalismo é mais
amplo do que proximidade geogréafica e similaridades de consumo. Devemos considerar
fatores geoculturais, geolinguisticos e outras formas de identidade interfronteiras (WILKEN;
SINCLAIR, 2011).

Assim é possivel definir as abordagens de internacionalizagdo, conforme apresentado
no Quadro 4.

Quadro 4- Conceitos de abordagens de internacionalizacéo

Abordagem Conceito
Localizacéo Adaptado para cada mercado de uma estratégia global.
Regionalizagéo Adaptado para macro regides, ndo tdo generalista como a

padronizacdo global e ndo tdo especifico (adaptado) como

modelos localizados.
Padronizacdo global  Padronizacdo entre mercados e fronteiras.

Glocalizagéo Padronizacao global atendendo demandas locais especificas.

Fonte: O Autor. Adaptado de Wilken e Sinclair (2011).

Ao analisar a afirmativa de que glocalizacdo e regionalizacdo descontroem as
vantagens estratégicas da padronizacdo, na gestdo do marketing internacional, é possivel
adotar uma posicéo distinta.

A definicdo da abordagem a ser adotada esta diretamente relacionada a identificacéo
das caracteristicas do mercado pretendido. Em outras palavras, embora o que se verifica em
maior nimero, segundo a literatura, é a utilizacdo da abordagem glocal. A partir da literatura
utilizada para a construcdo desta se¢do, ndo € possivel afirmar que as organizacGes devam
fazer a opcdo por uma determinada abordagem, ndo existe polarizacdo entre a padronizacao
total ou da adaptacéo total.

Conforme foi analisado, a opcdo por uma determinada abordagem pode sofrer
modificacdes dependendo do aspecto operacional envolvido. Assim, as decisbes sobre 0s

elementos do composto de marketing podem ser padronizados e, em outro momento,
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adaptadas, dependendo da organizagdo, do mercado ou outras circunstancias apresentadas
pela anélise do ambiente de marketing (WILKEN; SINCLAIR, 2011).

O que podemos constatar é que organizag¢fes continuam em busca do maior indice de
padronizacdo possivel, a fim de manter os beneficios oriundos de um processo global de
padronizacdo, embora adaptem seu composto de marketing para atuagdo em situacoes
especificas. Podemos afirmar que a abordagem adotada deve ser mista, existindo um esforco
por parte de empresas que buscam atuar internacionalmente de usar a abordagem glocal, tdo
sO 0 estritamente necessario para atuacdo em um determinado ambiente.

Este posicionamento mantém o maximo dos beneficios oferecidos pela padronizacdo
global enquanto oferecem o minimo de concessdes relacionadas a necessidade de adaptagdo
em relacdo a elementos culturais ou outros elementos especificos de um determinado local ou
regiao.

Assim, retornando ao ponto inicial desta secdo que visa analisar os desafios,
oportunidades e ameacas no processo de internacionalizacdo, € importante analisar se as
abordagens de glocalizacdo e regionalizacdo descontroem as vantagens estratégicas da
padronizacdo. Podemos dizer que elas ndo sdo excludentes e sim complementares. A
abordagem preferida pelas organizac6es internacionais é a padronizacédo global, porém o que
encontramos no ambiente real é a analise do ambiente de marketing a fim de oferecer as
adaptacOes necessarias para atuacdo no mercado escolhido. Esta utilizacdo mista de
abordagens é o que chamamos de glocalizacdo, utilizacdo de estratégias globais e adaptacédo

local.

2.4.4 Estratégias e modelos de internacionalizacdo de empresas

OrganizacGes buscam internacionalizacdo de seus negocios por inumeros fatores.
Barney (2010) elenca cinco fatores que levam organizacdes a expandirem seus negocios
internacionalmente.

O primeiro fator é a busca por novos clientes em mercados ja saturados; o segundo é a
busca por fatores produtivos mais baratos como insumos, por exemplo; o terceiro esta
relacionado a aprendizagem corporativa e ao desenvolvimento de novas competéncias
organizacionais; o0 quarto citado pelo autor refere-se a expansdo de competéncias ja
desenvolvidas e saturadas no mercado doméstico (home market) e o quinto fator esta

diretamente relacionado a gestdo de riscos corporativos.
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Um dos maiores desafios apresentados por organizacGes, ap0s identificarem os fatores
que devem levar a expanséo internacional de seus negocios, é definir a estratégia e o0 modelo
de internacionalizacdo. Existe certa convergéncia entre as estratégias de internacionalizacao,
entretanto podemos identificar algumas diferenciacdes no que se refere aos modelos e a
classificagdo dos mesmos.

E possivel perceber, dentre todas as classificagdes apresentadas, que existe uma relagio
direta entre o volume total de investimento e comprometimento, no processo de
internacionalizagdo, com o controle e o risco da operagéo.

Garcia et al (2007) nos apresentam uma classificagdo mais ampla quanto as estratégias
de internacionalizagdo, ao caracterizar as estratégias e modos de entrada do ponto de vista da
intensidade da atividade internacional, do risco e controle da operagdo, conforme

demonstrado na Figura 15, a saber:

Figura 15- Estratégias e modos de entrada em mercados internacionais.

Baixo Venda Direta Baixo

Agente de exportacdo
Macional

Agente de exportacdo
No Exterior

T R Colaboracdo com — T

\ Grupos de Internacionalizacdo /

Intensidade da \

\ Atividade " : \
\Internacional/ Filial Comercial \ /

Mo Exterior T e

Franguias e Licenciamento

laint venture

Y Y
Alto Investimento Direto Alto

Fonte: O Autor. Adaptado de Garcia, et al (2007).

Os elementos que influenciam a selecdo da estratégia e, posteriormente, 0 modo de

entrada em um novo mercado internacional constituem um tema de profundo interesse por
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parte de profissionais de gestdo internacional. A decisdo sobre 0 modo de entrada em um
mercado internacional é uma das decisbes mais criticas durante o processo de expansdo
internacional futuro da empresa.

Garcia et al (2007) definem a internacionalizacdo da empresa como 0 processo de
adaptacdo do modo de entrada em novos mercados. O modo de entrada é a maneira pela qual
a empresa se apresentara no novo mercado internacional que foi previamente identificado e
que deve apresentar as condi¢des de consolidagdo no mercado alvo.

As diferentes estratégias e modelos de internacionalizagdo estabelecidos pela literatura
sdo baseados em um conjunto de critérios que convergem quanto a estratégia mas diferem
quanto a modelo (forma) de internacionalizagdo (BARNEY, 2010; KEEGAN, 2005;
GARCIA, 2007 e ROOT, 1994).

A decisdo de selecionar outro modelo de entrada dependera da posicdo que a empresa
busque adotar no novo mercado (GARCIA et al., 2007).

Desta forma, a selecdo do modo de entrada passa a ter papel preponderante porque
condicionard a acdo da empresa no mercado alvo durante um periodo de tempo que
consequentemente transforma esta decisdo em carater estratégico e fundamental no processo

de manutencéo da acéo internacional.

2.4.5 Definicéo do modelo de entrada

Apos a decisdo de se internacionalizar e da escolha da abordagem de
internacionalizacdo que serd adotada, as empresas devem escolher o modelo de entrada no
mercado que melhor se ajuste a sua realidade empresarial, tendo em conta as suas
caracteristicas internas e a estratégia corporativa.

Conforme descrito na secdo anterior, a literatura converge no sentido das estratégias
de internacionalizacdo ao classifica-las levando em consideracdo dois fatores principais: o
primeiro refere-se a intensidade da atuagdo internacional, e o segundo esta diretamente
atrelado ao nivel de controle esperado, quando da acdo fora de fronteiras (BARNEY, 2010;
KEEGAN, 2005; GARCIA, 2007; ROOT, 1994; GAO, 2004 e COELHO, 2013).

Os modelos de entrada em um novo mercado podem ser classificados de diversas
formas e devem estar atrelados a um processo de estimulo a uma demanda especifica por
parte do novo mercado. Coelho (2013) afirma que a entrada inicial das empresas em novos
mercados normalmente ocorre por meio da busca por lucros em vendas imediatas como, por

exemplo, na resposta a um pedido isolado. Apenas posteriormente e mediante a um
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incremento de fluxo de operacdes e de volume, é que organizacdes pensam em um modelo
estratégico de entrada, que pode ser necessario para a criacdo de posi¢des nos mercados
externos em longo prazo.

Para Coelho (2013), alguns erros relativos & estratégia de entrada sdo muito comuns
quando da definicdo de expansdo de mercado para novos paises. Todas as situacdes sdo
diferentes, requerendo, assim, uma abordagem Unica. Além disso, as estratégias de entrada em
mercados internacionais ndo tém apenas interesse para as grandes empresas. Todas as
organizagdes deveriam entender a ideia do planeamento para atuacdo internacional (ROOT,
1994).

Modelos de entrada em mercados internacionais podem ser classificados de inimeras
maneiras. Na literatura, encontramos diversas classificacbes quanto as estratégias de
internacionalizacdo que sdo mais convergentes quanto a forma e menos quanto ao modelo. O
oposto pode ser evidenciado ao buscar-se a classificacdo dos modelos que possuem estrutura
mais divergente ao se considerarem outros fatores que ndo exclusivamente a intensidade da
atuacao internacional e o nivel de controle da operagéo.

Root (1998) divide os modelos de internacionalizacdo em trés principais grupos, a
saber:

e Exportacdo: direta e indireta, incluindo agentes, distribuidores, filiais e subsidiarias;

e Contratual: licenciamento, franchising, acordos técnicos, contratos de gestdo, entre
outros;

e Investimento: investimento direto exterior por meios de aquisicdes, novos

estabelecimentos e/ou joint ventures.

Keegan (2005) apresenta, por sua vez, classificacdo bastante semelhante, porém utiliza
cinco grupos principais na sua divisao. Para ele os modelos de internacionaliza¢do derivam ter
cinco estratégias, aqui denominada de grupos:

e Exportacdo: exportacdo direta e indireta

e Joint venture: joint venture

e Investimento direto: propriedade e/ou controle acionario

e Licenciamento: licenciamento

e Franchising: franquias
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Viana e Hortinha (2005) sugerem a analise dos modos de entrada em mercados
internacionais da seguinte forma:

e Formas de acesso por exportacdo, com producdo no mercado doméstico: exportacdo
direta, exportacdo indireta;

e Formas de acesso com producdo no exterior: contrato de producdo, licenciamento,
franchising, transferéncia de tecnologia, contratos de servigcos, contratos de gestdo,
consorcios, aliangas estratégicas, joint-ventures (JV) e propriedade total por via de
investimento direto.

Barney (2010) apresenta classificacdo das estratégias ligeiramente distinta, porém
bastante proxima das demais classificacbes, no que se refere ao modelo de
internacionalizacdo. Para esse autor as estratégias de internacionalizacdo sdo novamente
divididas em trés grupos, conforme demonstrado abaixo:

e Governanca de mercado: exportacao

e Governanca de mercado intermediario: licenciamento, aliangas estratégicas, joint

ventures;

e Governanca hierarquica: fusdes, aquisicdes, subsidiarias proprias

Embora existam ligeiras diferencas quanto a classificacdo das estratégias, a definicao
dos modelos € bastante convergente. Esta visdo também é partilhada por Cavusgil (2010), que
defende em grande parte, as tipologias propostas pelos autores anteriores. Porém, diferencia o
envolvimento das empresas nos mercados internacionais considerando trés diferentes niveis:

e Nivel experimental: experiéncia em que a empresa exporta para dar resposta a
solicitagcdes externas e marginais, em que o envolvimento de recursos é reduzido;

e Nivel ativo: sendo reconhecida a importancia dos mercados internacionais, ha um
desenvolvimento de estratégias de internacionalizacéo;

e Nivel comprometido: a procura de oportunidades é feita de uma forma aprofundada e

a escala global.

Desta forma, Coelho (2013) apresenta um modelo de op¢des de internacionalizacao
que foi denominado divisdo hierarquica dos modelos de entrada em mercados (ver Figura 16).
O critério principal para a escolha do modo de entrada faz-se através de estratégias
diretamente relacionadas ao nivel de participacdo no mercado externo e ao nivel de controle

esperado da operagao.
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Coelho (2013) define as operagdes com baixa intensidade e baixo controle como
operagdes non-equity modes, que normalmente demandam menos recursos financeiros,
organizacionais e capacidades da empresa do que os modelos denominados equity modes, que
referem-se aos modelos de internacionalizacdo que demandam maior intensidade e maior

controle da operacao no exterior.

Figura 16- Divisdo hierarquica dos modelos de entrada

Escolha do Modo

de Entrada

Non-Equity
Modes

Equity Modes

Exportagdo Acordos Joint Ventures Subsidiarias
Contratuais (100%)

Exportagdo Direta Licenciamento / IV Minoritaria Fusdes [

Franchising Aquisigies

Turnkey Project IV 50/50 Operacies
Greenfield
Expurta-;ﬁo Contratos de R&D IV Maioritaria
Cooperativa

Co-Marketing

Exportagdo
Indireta

Fonte: Coelho (2013: p. 43). Adaptado de Peng (2006).

A definicdo do modelo de entrada no mercado internacional pode ser feita como um
acordo institucional facilitador da entrada dos produtos, tecnologias, capacidades humanas e
de gestdo ou outros recursos da empresa num mercado externo (GAO, 2004).

A escolha pelo modelo de entrada se da inicialmente pela definicdo estratégica da
empresa quanto aos niveis de atividade internacional e de controle esperado; posteriormente,
deve se definir o modelo de entrada que melhor respondera as demandas outrora definidas por
parte da organizagé&o.

Desta forma, utilizaremos como classificacdo dos modelos de internacionalizacdo a
classificacdo proposta por Coelho (2013), definindo os modelos de internacionalizagdo como

quatro:
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1) Exportacdo: exportacdo direta, exportacdo indireta, exportagdo cooperativa,

2) Acordos contratuais: licenciamento, franchising, turnkey projects, contratos de
R&D, co-marketing;

3) Joint venture: joint venture minoritaria, joint venture 50/50, koint venture
majoritaria;

4) Subsidiarias: fusdes e aquisicOes, operagdes greenfield.

2451 Exportacao

De acordo com Coelho (2013), a exportagdo € um processo de bens e servi¢os para
outros paises, onde devem ser estabelecidos meios para comercializar e distribuir produtos.
Ratti (2007) define exportagdo como sendo a remessa de bens de um pais para outro. Em um
sentido amplo podera compreender, além dos bens propriamente ditos, também 0s servigos
ligados a essa exportacao (fretes, seguros, servicos bancarios, etc.).

Assim, Ratti (2007) e Rodrigues e Almeida (2013) afirmam que a empresa que busca
0 ingresso no mercado internacional deve elaborar uma estratégia visando a implementacéo
do produto para mercados ja selecionados e interessados em adquiri-lo, deve estar atenta as
diversas formas de exportacéo e escolher a que melhor se adapta.

Ao optar pelo processo de exportacdo como modelo de internacionalizacdo a ser
utilizado, é importante compreender que este processo pode ser dividido em trés etapas,
conforme apresentado na Figura 16, que representa a divisdo hierarquica dos modelos de
entrada (COELHO, 2013).

Rodrigues e Almeida (2013) definem os modelos de exportacdo como:

e Exportacdo direta: é aquela forma de comercializar em que o exportador conduz todo
0 processo de exportacdo, desde os primeiros contatos com o importador até a
conclusdo da operacéo de venda.

e Exportacdo indireta: € aquela em que o fabricante ou fornecedor vende sua mercadoria
para um intermediario, e este ira encontrar compradores para 0s produtos em outros
mercados.

e Exportacdo Cooperativa: consiste na unido de varias empresas com objetivo comum.

Isso pode ser feito através de uma rede de distribuicdo de outra empresa

A exportacdo é o modelo mais utilizado pelas empresas, principalmente ao se

considerar o universo de micro, pequenas e médias empresas na entrada internacional.
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Kuazaqui e Lisboa (2009) elencam que as razdes para a escolha da exportagdo sdo os baixos
custos de entrada no mercado e a possibilidade de atingir efeitos de experiéncia, como
economias de escala e aprendizagem. Segundo (Rodrigues e Almeida, 2013), as empresas
tendem primeiramente a exportar para paises vizinhos devido aos menores custos de
transporte e a similaridade cultural que compBem parte importante do processo de
aprendizagem na construcdo de modelos de internacionalizacdo.

Algumas das vantagens desta forma de entrada em mercados externos, segundo
Coelho (2013), estdo relacionadas com a apresentacdo de riscos reduzidos (em comparagédo
com outas formas de entrada); controle das operacdes; procedimentos operacionais
relativamente simples; baixo envolvimento financeiro (ndo existe investimento de
estabelecimento); vantagem pela experiéncia; localizacdo (e.g., proximidade geografica,
barreiras alfandegarias) e possibilidade de obtencdo de economias de escala (atividades de
producéo concentradas).

Coelho (2013) também destaca que as desvantagens do processo associam-se aos
custos logisticos; a falta de personalizacdo para cada mercado internacional; ao limitado
controle do composto de marketing; falta de recursos para avancar em novas oportunidades
internacionais e a falta de controle de distribuicdo no novo mercado (RODRIGUES e
ALMEIDA, 2013).

Esta forma de entrada é evidenciada na literatura como o modelo mais comum de
internacionalizacdo, por ser mais rapida e por demandar nivel mais baixo de
comprometimento de recursos, acarretando reducdo dos niveis de risco, principalmente nos
primeiros processos de venda internacional (COELHO, 2013; RODRIGUES e ALMEIDA,
2013; CAVUSGIL et al., 2010; ROOT, 1998, VIANA e HORTINHA, 2005).

Além disso, existem ainda setores de atividade em que esta é a Unica forma de
internacionalizacdo, como é o caso do setor dos minerais, 4gua e vinho (VIANA e
HORTINHA, 2005).

Kuazaqui (2009) interpreta que uma empresa, ap0s decidir pela ado¢do da exportacao,
devera decidir qual equilibrio e consisténcia da forma de exportacdo que melhor atenda aos
objetivos de crescimento e expansdo da empresa e de seu portfélio de negécios, conforme

demonstrado no Quadro 5, abaixo:



Quadro 5- Quadro de analise do modelo de exportacao

Complexidade da|Risco Porte da empresa
operacio

Exportacio Baixa., dewido a|Baixo. sendo | Geralmente de

indireta terceirizacio para | proporcional a queda | pequeno porte,
quem detém a|da rtentabilidade da|considerando o nivel
expertise de mercado |operagio; porem o|de conhecimentos e
e operagdes. |investimento recursos;  entretanto,
Necessidade de | empresarial € menor. |outras empresas de
acompanhamento. médio e grande podem

se utilizar do modelo
de estrategia. de acordo
com a frequéncia das
operacoes.

Exportacio direta

Media. considerando
ser uma evolucio
natural da empresa de
acordo com o
aumento da
frequéncia e do
capital intelectual

Medio. considerando
que a empresa deve

ter um quadro de
colaboradores em
diferentes  areas -

desde o comercial até
o juridico.

Geralmente medias e
grandes empresas.

Exportacio
Cooperativa

Alta, considerando
diferentes empresas
com  caracteristicas

distintas. O processo
de gestio e recursos
sdo fatores relevantes
de ou
fracasso.

SUCEs50

Geralmente micro e de

pequeno porte,
podendo envolver
também as meédias
empresas.

Fonte: Kuazaqui (2009: p. 9).

2.45.2

Acordos contratuais

69

Nos ultimos anos, aliancas estratégicas através de acordos contratuais vém se tornando

um meio cada vez mais frequente de expansdo dos negocios, possibilitando que empresas

compartilhem 0s recursos necessarios para desenvolver uma vantagem competitiva e até
mesmo reduzam os riscos do negécio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008 apud

LARENTIS, 2013).

Para Coelho (2013), os modos de entrada concebidos através de acordos contratuais

sdo acordos de ndo investimento entre uma empresa internacional e uma entidade num pais

estrangeiro, que envolve a transferéncia de tecnologia ou capacidades humanas. Neste modo
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de entrada, uma empresa faz um acordo com outra empresa para usufruir de particulares
beneficios (YADONG, 1999 apud COELHO, 2013).

Este modelo difere da exportagdo na medida que o seu principal objetivo é a
transferéncia de conhecimento e habilidades, fazendo com que a empresa que busca a
internacionalizagdo passe a ter maior nivel de atividade internacional e também maior nivel de
controle da operagéo. Coelho (2013) nos apresenta que estdo inseridos nesta forma de entrada
o licenciamento, o franchising, o turnkey project, os contratos de 1&D e o co-marketing.

O Licenciamento é um acordo contratual em que uma empresa (licenciadora) autoriza
0 uso de suas habilidades ou marca para uma empresa no exterior (licenciada), mediante o
pagamento de taxas ou royalties.

Cerceau e Lara (1999) definem licenciamento como uma estratégia de entrada que
envolve o estabelecimento de um contrato entre uma licenciadora, que oferece a propriedade
de um bem a uma empresa, a licenciada, em troca do pagamento de royalties, de taxas de
licenciamento ou alguma outra forma de remuneracdo. Know-how, marcas, patentes,
tecnologia e processos produtivos sdo exemplos do que pode ser licenciado.

O licenciamento vem se caracterizando como uma maneira lucrativa de expanséo,
especialmente por ndo demandar comprometimento de grandes investimentos e por oferecer
um nivel maior de controle da operagdo, quando comparado ao modelo da exportacéo,
permitindo atingir mercados que possuem barreiras comerciais.

Keegan (2005) ressalta, entretanto, a possibilidade de um grande risco no aspecto
mercadologico e aponta como a principal desvantagem dessa estratégia o fato de que o
licenciado de hoje pode tornar-se o concorrente de amanha. Desta forma, é importante que o
licenciador e o licenciado possuam uma boa integracdo, para que problemas de
relacionamento entre ambos sejam evitados.

Outra forma de acordo contratual é o franchising. Este € uma forma mais ampla de
licenciamento, em que o franqueador, além de transferir o direito de uso do nome da empresa,
da marca e da tecnologia, também apoia o franqueado na organizacdo geral do negocio em um
novo mercado.

Neste caso, 0 servico € um elemento de elevada importancia. Em troca de apoio, 0
franqueado realiza os investimentos necessarios a operacionalizacdo do negdcio, paga
determinadas taxas ao franqueador e comercializa ou produz um produto ou servico em
determinado territorio, segundo o modelo de negdcio criado pelo franqueador, como explica
Coelho (2013).
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No franchising, o franqueador da ao franquiado o direito de utilizacdo do conceito do
seu negdcio, incluindo planos de marketing, manuais, padrdes e procedimentos e monitoracao
da qualidade, em troca do pagamento de royalties. Como beneficio claro, o franqueador pode
obter lucros através de uma férmula de negdcio de sucesso, com um minimo de investimento
(CERCEAU e LARA, 1999).

Assim, Vianna e Almeida (2012) afirmam, que da mesma forma como no
licenciamento, os riscos politico-econdémicos para o franqueador sdo limitados. Porém, ele
corre o risco de perder ou de possuir pouco controle sobre as operagdes dos franqueados, que
podem, futuramente, tornar-se seus concorrentes.

Dentro dos acordos contratuais, esta também o Turnkey Project. Este é uma forma
contratual pela qual uma entidade independente é responsavel pela criagdo de uma planta ou
equipamento e pela sua colocacdo em operacdo, antes de entregar o projeto de volta ao
empregador. Pode incluir acdes contratuais como testes, formagcdo e apoio logistico e
operacional. E normalmente dado ao melhor licitante num processo de aquisicio (COELHO,
2013).

Este autor afirma ainda que as aliancas estratégicas apresentam modelos onde dois ou
mais parceiros dividem o compromisso de alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas
capacidades e recursos e coordenando as suas atividades. Esta alianca implica algum grau de
coordenacdo estratégica e operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes
operacdes: atividades conjuntas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), transferéncia mdtua
de tecnologia, concessdo de direitos exclusivos de producdo e venda e acordos de cooperacao
na area de marketing.

Este altimo modelo pode ser exemplificado através de um contrato de planejamento e
desenvolvimento que, segundo Cerceau e Lara (1999), pode ser compreendido como um
acordo estabelecido entre uma empresa estrangeira — contratante - e uma local - contratada, no
qual a empresa local produz parte ou todo o produto da estrangeira.

Utilizando-se essa estratégia, ndo sdo necessarios elevados investimentos por parte da
empresa estrangeira. Esta ndo se expde a grandes riscos politico-econémicos e as estratégias
de marketing do bem produzido continuam sob sua responsabilidade. Algumas caracteristicas
sdo tidas como fundamentais para uma empresa contratada: ter flexibilidade e condicdes de
ajustar-se as mudancas repentinas do mercado; ser habil para alcancar padrées de qualidade e
solida financeiramente.

Também nesse caso, a grande desvantagem € da empresa contratada tornar-se um

futuro concorrente. Paises com herancas de problemas trabalhistas, maus tratos aos
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trabalhadores e pagamento de baixos salarios podem gerar problemas sérios para a empresa

contratante, conforme destacam Kotabe e Helsen (1998) apud Cerceau e Lara (1999).

2.4.5.3 Joint Ventures

Kuazaqui e Lisboa (2009) definem Joint Venture como uma forma contratual que
determina e normaliza obrigacOes e haveres entre empresas, geralmente do mesmo setor,
porém de paises diferentes. E uma forma contemporanea muito alicercada nas praticas do
direito internacional e que se tornou numa das formas mais usuais para facilitar a entrada de
capital estrangeiro em paises que necessitam deste tipo de recurso.

Joint venture é uma fusdo de interesses entre organizacGes que desejam expandir,
diversificar ou integrar suas bases econdmicas na busca de sinergias, com 0 proposito
explicito de desempenho superior econdmico-financeiro e de mercado, com duragéo
permanente ou a prazos determinados (ALBRECHT; PAGANO; PHOOCHAROON, 1996
apud LARENTIS et al., 2013).

Joint venture surge quando duas ou mais empresas estabelecem uma nova entidade,
legalmente independente (PENG, 2008). Uma joint venture é uma alianca estratégica em que
duas ou mais empresas criam uma companhia juridicamente distinta a fim de compartilhar
recursos e capacidades para obter uma vantagem competitiva (LARENTIS et al., 2013).

Joint ventures também envolvem participacdo acionaria. Normalmente, seus sOcios
possuem participacdes iguais e contribuem igualmente para suas operacées (COELHO, 2013).

Carceau e Lara (1999) afirmam que, para muitas organizacdes que pretendem expandir
suas operacfes ao mercado global, as joint ventures constituem uma opcao interessante,
especialmente em se tratando de mercados emergentes.

Trata-se de uma forma mais extensa de participacdo em mercados estrangeiros do que
as exportacoes e o licenciamento (CARCEAU e LARA, 2009). Segundo esse conceito, a
empresa estrangeira concorda em dividir lucros e outros recursos com um parceiro, no intuito
de estabelecer uma nova empresa no mercado-alvo.

Vianna e Almeida (2012) afirmam que esses parceiros séo, tipicamente, empresas
locais, mas também podem ser empresas governamentais, outras empresas estrangeiras ou
mesmo um mix de empresas locais e estrangeiras. Em paises nos quais o governo proibe o
controle acionario estrangeiro, as joint ventures apresentam-se como uma boa alternativa.

Assim, ao participar de uma joint venture, como empresa estrangeira, existe a

possibilidade de economia de custos referentes & criagdo de recursos estratégicos
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internamente, sendo possivel a aquisicdo destes recursos externamente. Empresas locais
ampliam aptidGes existentes para cobrir uma linha de produtos e/ou servi¢os mais amplas sem
investimento total de sua parte (LARENTIS et al., 2013).

Desta forma, Coelho (2013) afirma que joint ventures podem resultar nas seguintes
formas: aquisicdo parcial de uma sociedade existente no exterior; criagdo de uma nova
empresa em associagcdo com um parceiro local; constituicdo de uma sociedade conjunta num

pais terceiro e criacdo de sociedades mistas com um parceiro local.

2.45.4 Investimento direto-subsidiarias

Kuazaqui (2009) define operagdes de investimento direto como a aplicacdo de
recursos financeiros diretos no pais-destino, seja na compra de ativos, bem como na instalacdo
de uma nova fabrica. Implica controle maior da operacdo, em detrimento das formas
anteriormente citadas, para as grandes empresas. Entretanto, a empresa deve entender o
aumento do risco da operacao.

O modelo de investimento direto no exterior através do estabelecimento de
subsidiarias € a etapa que oferece o maior nivel de participacdo de uma empresa em mercados
externos, oferece nivel maximo de controle sobre a operacdo, porém apresenta
consequentemente o maior nivel de risco que pode envolver uma empresa ao decidir se
internacionalizar.

A adocdo dessa estratégia exige maior comprometimento de capital e trabalho
gerencial, porém oferece 0 meio mais completo de participacdo em um mercado. Keegan
(2005) afirma que as organizacOes podem passar da estratégia de licenciamento e joint
venture para o controle acionario, a fim de conseguir expansdo mais rapida em um mercado,
buscando maior controle por parte da operagédo e maiores lucros.

A opcdo pela aquisicdo de uma empresa ja estabelecida no mercado local ou de fuséo
com outra organizacdo ja estabelecida em um determinado mercado € fundamentada em
varias razdes, sendo a principal delas o acesso rapido ao mercado local, segundo Cerceau e
Lara (2009).

Esses autores afirmam que, para a organizacdo que chega ao mercado tardiamente, é
uma possibilidade de acesso a marcas ja estabelecidas, aos canais de distribuicdo e as
tecnologias. A aquisicdo, embora possa representar uma vantagem adicional e evitar
problemas de comunicacdo e conflitos de interesses, possui a dificil tarefa de integrar a

empresa compradora e a adquirida.
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Investimentos diretos podem oferecer as empresas vantagens estratégicas, ndo apenas
porque ampliam as suas capacidades em mercados externos, mas também porque levam a
acumulacéo de novas aprendizagens. Por outro lado, na auséncia de experiéncia anterior, 0s
gestores tendem a empregar o seu conhecimento e suas habilidades em mercados externos
similares com o seu mercado de atuagdo (LARENTIS et al., 2013).

Coelho (2013) nos esclarece que existem duas formas principais de se estabelecer o
investimento direto em outros mercados. A primeira é através de subsidiarias de propriedade
total, que pode ser representada por meio de entrada em mercado internacional com 100% de
propriedade, 0 que ocorre através de processos de controle acionario de uma joint venture ja
existente, fusdo e/ou aquisicdo de uma empresa ja atuante no mercado de destino. A segunda
forma é através de operacdes Greenfield.

Como operagdo Greenfield, podemos entender o estabelecimento, no pais de destino,
atraves da construcao de fabricas e escritdrios a partir do zero, fato este que permite o controle
total sobre o investimento e a gestdo, segundo Peng (2006), protegendo, assim, a propriedade
de tecnologia e demais habilidades da empresa (COELHO, 2013).

Para Cerceau e Lara (1999), operacdes Greenfield possibilitam a organizacdo maior
flexibilidade em alguns aspectos, tais como recursos humanos, suprimentos, logistica, layout
da nova planta e tecnologia de producdo. Além disso, ndo ha necessidade de integracdo entre
organizacdo compradora e organizacao comprada.

Embora, no modelo de investimento direto, a organizacao passe a ter controle maximo
de sua operacdo no exterior e 0 maior nivel de envolvimento com o mercado de destino, €
possivel também apontar algumas desvantagens especificas ao fazer a op¢do por esse modelo
de investimento. Suas principais desvantagens sdo as diferencas que podem se estabelecer
entre a cultura corporativa das sociedades objeto de fusdo/aquisicdo e o fato de o resultado
deste processo nem sempre atingir as expectativas dos envolvidos. Além disso, as aquisicdes
podem tornar-se muito dispendiosas porque os parceiros de qualidade podem ser escassos e,

normalmente, ndo estdo dispostos a serem adquiridos (COELHO, 2013).

2.4.6 Decisao de entrada no mercado internacional

Conforme apresentado na secao anterior, ndo é possivel fazer uma analise qualitativa
no gue tange as estratégias e aos modelos de internacionalizacdo. O que podemos definir € ser
possivel identificar modelos que melhor se adaptam as estratégias organizacionais de cada

empresa no que concerne ao nivel de participagdo em um novo mercado e ao nivel de controle
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pretendido, através da atuacdo internacional. Esta analise pode ser verificada por meio da

Figura 17, a saber:

Figura 17- Niveis de envolvimento de internacionalizacéo

Alto Investimentos Internacionais Diretos
Aquisigcoes
A Joint Ventures

Grau de Acordos Contratuais
Riscos e Licenciamento

Controle Franchising
Twn Key Prajects
P&D

Co- Marleting

Baixo Exportacao

Fonte: O Autor. Adaptado de Boone e Kurtz (1998).

Larentis et al (2013) afirmam ainda que para se compreender melhor as diferencas
entre as estratégias de internacionalizacdo ou de entrada em mercados internacionais, €
possivel realizar esta analise através do modelo de Garrido, Larentis e Rossi (2009), que
apresenta trés niveis de complexidade, considerando diversas dimensdes: baixa complexidade
(exportacdo); media complexidade (acordos contratuais, os quais fazem parte licenciamento,
franquia e contrato de producéo) e alta complexidade (joint ventures e investimento externo

direto/subsidiaria), conforme apresentado no Quadro 6, a seguir:
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Quadro 6- Estratégias de entrada e graus de complexidade

Fonte: Garrido, Larentis e Rossi (2009: p. 69).

O modelo de Garrido, Larentis e Rossi (2009) nos permite verificar, conforme
indicado no Quadro acima, que as estratégias de alta complexidade, além de apresentarem
maior comprometimento de recursos e possibilitarem maior controle, permitem maior acesso

a informacdes e a mercados. No entanto, geram maiores riscos operacionais.

2.5 Definicdo do modelo de internacionalizagdo - o
modelo brasileiro do Projeto 12 Exportacao
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O PROEXP1 foi um programa criado, em 2010, pelo Ministério da Industria,
Desenvolvimento e Comércio Exterior (MDIC) que tinha como objetivo central a expansdo da
cultura exportadora entre micro, pequenas e medias empresas brasileiras (BRASIL, 2012).

Estimular as exportagdes tornou-se politica de Estado, no Brasil, visando ndo s6 a
geracdo de emprego e renda, como também ao incremento da competitividade das empresas
nacionais que, atuando no comércio exterior, tém a oportunidade de melhorar a qualidade dos
seus produtos e modernizar o seu processo produtivo, adequando-os a um mercado global
extremamente competitivo e exigente (BRASIL, 2012).

O PROEXP1 esté inserido Plano Nacional da Cultura Exportadora, da Secretaria de
Comércio Exterior, do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(SECEX/MDIC), como uma acéo do Plano Plurianual (BRASIL, 2012).

A Coordenacdo Nacional do Projeto € de responsabilidade da SECEX/MDIC e sua
implementacdo € realizada, em conjunto, com o0s governos dos estados, por meio da
institucionalizacdo de um Comité Gestor, integrado por representantes das organizacdes locais
— governos, entidades de classe, instituicbes de ensino superior e técnico e 6rgaos de apoio ao
comercio exterior (BRASIL, 2012).

A assessoria técnica as empresas participantes € realizada por agentes capacitados pela
SECEX/MDIC, oriundos das instituicdes de ensino superior dos estados vinculados ao
Projeto. Esses agentes apresentam, periodicamente, ao Comité Gestor Estadual um conjunto
de relatorios de acompanhamento e avaliacdo das empresas selecionadas (BRASIL, 2012).

O Programa foi criado com o objetivo de insercdo sustentavel das micro e pequenas e
médias empresas no mercado internacional, propiciando a Seus empresarios um
acompanhamento de todas as acGes necessarias para se concretizar a primeira exportacdo. Os
principais setores referenciados por este projeto, em Pernambuco, foram os setores de
artesanato, confec¢des, alimentos, bebidas, moveis, Tl e bijuterias (BRASIL, 2012).

A coordenacdo do Projeto é responsabilidade do MDIC, do SECEX, da DEPLA, bem
como do Comité Gestor, de instituicdes de apoio, do governo estadual e de entidades de
classe, mediante Acordo de Cooperacdo Técnica, com relacdo direta ao Sistema Integrado de
Gestdo. Em Pernambuco, a responsabilidade do projeto ficou a cargo da Agéncia de
Desenvolvimento Econémico de Pernambuco (ADDIPPER) (BRASIL, 2012).

A Metodologia de Implementacdo do Projeto deveria levar em consideracdo a
regionalidade das empresas, o0 seu grau de internacionalizacdo e a experiéncia dos parceiros
do Comité Gestor. Cada parceiro assina o Acordo de Cooperagdo Técnica, onde constam as
atribuicdes e responsabilidades de cada um (BRASIL, 2012).
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A primeira fase do Projeto é composta pelo acordo de cooperagdo técnica; pela
articulagdo das parcerias, que consiste em reunifes de sensibilizacdo, encontros de comércio
exterior e eventos do setor; pela selecdo do agente, escolhido dentre os estudantes
universitarios do estado e pela formacdo do Comité Gestor, composto por técnicos indicados
pelas entidades atuantes no Projeto, sendo estes, 0s responsaveis pelo cumprimento das metas
e prazos estabelecidos (BRASIL, 2012).

A segunda fase, que dura em média dois meses, perfaz a selecdo e avaliacdo da
capacidade de internacionalizacdo da empresa, cujos critérios sdo: ser micro, pequena ou
média empresa; fazer parte de um dos setores prioritarios do estado; demonstrar interesse
formal em participar do projeto; assinar termo de compromisso; demonstrar folego financeiro
para os investimentos necessarios (BRASIL, 2012).

A metodologia de avaliacdo das empresas € aplicada por consultores e agentes do
Projeto, por meio da aplicacdo de Ficha de Avaliacdo Gerencial nas empresas; levantamento
dos pontos fortes e fracos; geracdo do relatorio de diagnostico da empresa e da confeccao de
um plano de acdo (BRASIL, 2012).

Na terceira fase, faz-se a pesquisa mercadoldgica, com previsdo de duracdo de dois
meses, cujo objetivo € municiar o empresario de informacgdes necessarias para uma boa
escolha do mercado importador e levantar dados estatisticos, como principais exportadores
brasileiros; principais mercados importadores (pelo menos 03 mercados); 6rgdos anuentes na
exportacdo e importacdo; classificacdo da mercadoria: NCM; barreiras tarifarias e nao-
tarifarias; certificados de origem; preferéncias tarifaria; canais de distribuicdo e selecdo do
importador (BRASIL, 2012).

A quarta fase, com média de tempo de trés meses, refere-se a adaptacdo do produto,
analisando-se e alterando: embalagem; rétulo; cores; tamanho; preco; padronizacdo, entre
outros elementos necessarios a adaptacdo do composto de marketing, para a atuacdo
internacional (BRASIL, 2012).

Na quinta fase, com duracdo de dois meses, se da a promoc¢do comercial da empresa,
quando se levantam as principais feiras nacionais e internacionais do setor. Nesta etapa,
ocorre 0 acompanhamento da empresa na elaboracdo de material grafico promocional, como
folders, catalogos, cartdo de visita e website comercial; 0 assessoramento nos contatos com
potenciais importadores e o envio de amostras (BRASIL, 2012).

A sexta fase, com previsdo de ser realizada em trés meses, contempla a negociacao
final e o despacho aduaneiro da mercadoria. Nesta fase, o agente de comércio exterior devera

acompanhar a operacdo comercial, cambial e de despacho aduaneiro. O Plano de Exportacéo
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sera elaborado em conjunto com a empresa para a continuidade da sua atividade exportadora
e, em todas as fases, os coordenadores do projeto realizam uma avaliacdo do processo e de
sua evolugdo (BRASIL, 2012).

Todas as etapas tém previsdo de duragdo de um ano e sdo ligadas ao Sistema de
Informagdes Gerenciais (SIG) do MDIC/SECEX sendo elas: producéo e compartilhamento de
informacdes; base de dados integrada; atuacao tempestiva; facilidade na geracao de relatérios;
mensuracdao do impacto ou a eficacia do Projeto com relacdo a seus objetivos e metas e 0
recurso de comunicag&o entre os varios atores (BRASIL, 2012).

Como apresentado no inicio desta secdo, 0 PROEXP1 teve como premissa basica
responder a um compromisso do Estado brasileiro ao incremento do seu volume de
exportacdes. Ao se analisar o programa, é possivel identificar que o este foi estruturado para
que as empresas participantes tivessem a capacidade de internacionalizar suas atividades

atraves do modelo de exportacgéo direta.

Vianna e Almeida (2012) afirmam que, ao definir como modelo de
internacionalizacdo, a exportacédo, tratamos da mais simples estratégia de internacionalizacéo,

podendo constituir uma interessante alternativa para pequenas empresas.

Cerceau e Lara (1999), entretanto, definem que o processo de exportacdo direta
demanda que a organizacéo estabeleca o seu proprio departamento de exportacdo e venda seus
produtos diretamente a um importador, situado no mercado externo. Por um lado, a
exportacao direta traz como vantagem um maior controle, por parte do exportador, sobre o
seu produto. Os lucros s@o mais significativos se comparados a outras formas de importagédo
(indireta e cooperativa), segundo Coelho (2013), além disso, ha possibilidade de construgéo
de uma rede propria de distribuicdo no mercado externo.

A Figura 18, abaixo, traduz o modelo de exportacdo brasileiro que foi adotado pelo

MDIC/SECEX durante o Programa Primeira Exportacao.
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Figura 18- Programa de operacionalizacdo do Projeto Primeira Exportagéo
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Fonte: Brasil- Apresentacéo do projeto primeira exportacdo, MDIC/ SECEX (2013).

Embora a exportacdo direta apresente vantagens como descrito por Vianna e Almeida
(2012) e Carceau e Lara (1999), o modelo demanda maiores niveis de participacdo no

mercado externo e de controle de operacéo do que outras formas de exportacéo.
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3 Metodologia

Este capitulo apresentara os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados a fim
de atender aos objetivos gerais e especificos propostos e buscar responder a pergunta de
pesquisa que norteia todo este trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

Pesquisa ¢ um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solucdo para um
problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa ocorre quando
se tem um problema e nio ha informacgdo para soluciond-lo (DA SILVA; MENEZES, 2001).

Para Andrade (2001), pesquisa € um conjunto de procedimentos sistematicos, baseados

no raciocinio logico, que tem por objetivo encontrar solugdes para problemas propostos.
O foco desta pesquisa é compreender 0 processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e
médias empresas em Pernambuco, participantes do PROEXP1 por meio de suas experiéncias
relatadas com relacdo ao processo de internacionalizacdo quando da exportacéo direta, que
foi proposto pelo programa.

Para definir as escolhas para a pesquisa adotadas ao longo deste trabalho, utilizou-se,
inicialmente, uma ponderacao metodoldgica, podendo-se sintetizar as definigdes de pesquisa
de Silva e Menezes (2001) e Andrade (2001) como ferramentas para a busca de uma resposta.
Isso remete ao pressuposto de que ndo existe ferramenta de pesquisa melhor ou pior, € sim a
mais adequada. Esta adequacgdo nos leva a necessidade de classificagcdo de pesquisa.

Para Da Silva e Menezes (2001), existem inimeras maneiras de classificar uma
pesquisa, as formas tradicionais de classificacdo sdo apresentadas a seguir:

a) do ponto de vista da natureza;

b) do ponto de vista da forma de abordagem do problema;

¢) do ponto de vista dos objetivos;

d) do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Os sujeitos deste trabalho sdo os agentes participantes do PROEXP1. O projeto teve
seu lancamento em Pernambuco, em 2010, enquanto as empresas participantes comegaram a

desenvolver as estratégias de internacionalizagdo a partir de fevereiro de 2011.
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A realidade especifica do problema proposto levou a optar-se pela realizacdo de uma
pesquisa aplicada, ao classifica-la do ponto de vista da natureza e, como qualitativa, ao
considera-la do ponto de vista da forma de abordagem do problema.

A expressdo ‘“‘pesquisa qualitativa” assume diferentes significados no campo das

ciéncias sociais. Maanen (1979), p.520, define pesquisa qualitativa como:

Conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a
descrever ¢ a decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados. Tem por objetivo traduzir e
expressar o sentido dos fendmenos do mundo social; trata-se
de reduzir a distancia entre indicador e indicado, entre teoria e

dados, entre contexto e agao.

Creswell & Clark (2007) apontam a existéncia de cinco diferentes abordagens
oferecidas pela abordagem qualitativa: a pesquisa narrativa; a fenomenologica; o grounded
theory; a etnografica e o estudo de caso.

Os estudos de pesquisa qualitativa diferem entre si quanto ao método, a forma e aos
objetivos. Godoy (1995) aponta a diversidade existente entre os tipos de trabalho qualitativos e

enumera um conjunto de caracteristicas essenciais, capazes de identificar este tipo de pesquisa:

o ambiente natural como fonte de dados;
o pesquisador como instrumento fundamental,

o significado dado pelas pessoas ao objeto de estudo;

A w N P

enfoque indutivo.

No que se refere ao critério do ponto de vista dos objetivos, este trabalho de pesquisa ¢
classificado como pesquisa descritiva. Da Silva e Menezes (2001) afirmam que o proposito da
pesquisa descritiva € descrever as caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados: entrevista, questiondrio e observacdo sistemdtica, assumindo a forma de
levantamento.

Portanto, ao delinear a pesquisa, pode-se classificd-la como pesquisa aplicada,
qualitativa, descritiva e, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, sera classificada como

um estudo qualitativo utilizando andlise de conteudo.
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3.2 Definicdo de campo e universo

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa utilizando-se andlise de contetido, ndo foi
adotado nenhum modelo estatistico para a andlise dos resultados. A pesquisa quantitativa
considera tudo o que pode ser medido em nimeros (DA SILVA; MENEZES, 2001).

Enquanto este trabalho tem como objetivo investigar o processo de internacionalizagdao
de micro, pequenas e médias empresas em Pernambuco, utiliza-se do relato das experiéncias
de nove profissionais que passaram pelo processo de expansdo internacional de empresas
participantes do programa proposto pelo MDIC/SECEX e que, portanto, tiveram a
oportunidade de expansado internacional.

Analisar as experiéncias, identificar como ocorreu o processo de internacionalizacio e
quais as estratégias e abordagens de exportacdo adotadas sdo os focos desta pesquisa,
elementos claramente nao quantificaveis. Esta ¢ a razdo pela escolha de um estudo qualitativo.

O PROEXPI1 foi lancado no estado de Pernambuco em 2010, porém as primeiras
empresas selecionadas, denominadas, ao longo deste trabalho, de participantes, ingressaram no
programa em fevereiro de 2011. Foram selecionadas nove empresas, todas localizadas na
Regiao Metropolitana do Recife (RMR):

Tabela 1- Participantes do PROEXP1

Empresa Setor de Atividade
Oficina Design Ecologico Ltda. Joias
Agrotec Tecnologia em Agronegdcio Ltda. Agronegocios
Bebé Chique Industria e Coméreio Ltda. Calgados
Dam Confec¢bes Industria e Comércio Ltda. Téxtil
KJX Industria e Comércio De Perfumaria Ltda. Perfumaria
Laticinio Guararapes Ltda. Laticinios
Prolev do Brasil Ltda. Alimentos
Rishon Perfumes e Cosméticos do Brasil Ltda. Perfumaria
RS Criages Ltda. Alimentacdo Animal

Fonte: O Autor, 2014.
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A gestdo do Programa e selecdo das empresas, em Pernambuco, ficou a cargo da

Agéncia de Desenvolvimento do Estado de Pernambuco (ADDIPER), fazendo parte, ainda, do
comité gestor o SEBRAE e a APEX. Atualmente a Coordenadora da ADDIPER, responsavel

pelo Programa 1* Exportacdo no estado de Pernambuco, ¢ a Sra. Marcela Cardoso.

Para a realizacdo dessa pesquisa foram estudados os seguintes agentes participantes do

projeto:

Tabela 2- Agentes Participantes da Pesquisa

Participante Tipo de Participacdo | Data da Entrevista | Cddigo do Entrevistado
ADDIPER Gestdo do Programa | 15/08/2014 Entrevistado C
APEX Gestao do Programa | 30/07/2014 Entrevistado D
SEBRAE Gestdo do Programa | 09/10/2014 Entrevistado G
Bebé Chique Exportador 07/07/2014 Entrevistado E
KIJX Cosméticos Exportador 17/09/2014 Entrevistado B
Rishon Cosméticos Exportador 18/07/2014 Entrevistado H
Tribos (DAM| Exportador 03/09/2014 Entrevistado F
Confeccgdes)

Oficina Design Exportador 12/09/2014 Entrevistado |
Sra. Téssia Galvao Agente do Programa | 03/09/2014 Entrevistado A

Fonte: O Autor, 2014.

Esta pesquisa foi realizada respeitando-se os seguintes critérios:

a Critério organizacional

- pesquisa realizada com o gestor de cada organizacdo participante do

PROEXPI;

b Critério operacional
- pesquisa realizada com o gestor do programa dentro de cada uma das
organizacdes participantes;

¢ Critério gerencial
- pesquisa realizada com o Coordenador da ADDIPER responsavel pelo
programa, com o coordenador do SEBRAE e com o gestor da APEX, em

Pernambuco.
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3.3 Coleta de dados

As principais ferramentas utilizadas para a coleta de dados, em estudos qualitativos, sao
as pesquisas bibliograficas e documentais; aplicacao de questionarios; realizagdo de entrevistas
estruturadas, semiestruturadas, ndo estruturadas ou informais e, ainda, observagao in loco.

Yin (2001) afirma que a técnica mais apropriada para a investigacao deve ser escolhida
de acordo com trés condicGes: o tipo de pergunta da pesquisa; o nivel de controle que o
investigador possui sobre os eventos e o direcionamento do foco para fendmenos
contemporaneos e historicos.

Para a realizacdo desta pesquisa qualitativa realizou-se, inicialmente, uma reviséo
bibliografica, sendo, posteriormente, aplicado o método de coleta de dados da entrevista
qualitativa gravada e transcrita.

A pesquisa qualitativa, segundo Trivifios (1992), ¢ uma técnica que oferece flexibilidade
ao investigador, valoriza sua presenca e oferece liberdade e espontaneidade ao informante, fato
este que enriquece a investigacao.

Abaixo, identifica-se a relacdo entre os objetivos especificos desta pesquisa e 0s

instrumentos de coleta de dados que foram aplicados:

1 Objetivo especifico: Levantar e analisar as experiéncias relatadas pelos gestores de

micro, pequenas € médias empresas na busca pela internacionalizagao.
Ferramenta: entrevista qualitativa gravada e transcrita.

Foco da pesquisa: critério organizacional, critério operacional e critério gerencial.

Processo: Foi realizada uma entrevista com o gestor de cada empresa participante e

com os gestores do projeto dentro de cada empresa e 0 da ADDIPPER.

2 QObjetivo especifico: Identificar os processos de internacionalizagdo de micro,

pequenas e médias empresas localizadas em Pernambuco.
Ferramenta: entrevista qualitativa gravada e transcrita e analise documental

Foco da Pesquisa: critério organizacional e critério operacional
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Processo: foi realizada andlise documental sobre os programas de fomento a
exportacdo no Brasil. No segundo momento foi realizada uma entrevista ndo

estruturada para esclarecer os dados obtidos.

3 Objetivo especifico: Discutir as estratégias e abordagens de exportagdo usadas por

micro, pequenas e médias empresas que buscam internacionalizagdo em Pernambuco.
Ferramenta: entrevista qualitativa gravada e transcrita.

Foco da pesquisa: critério organizacional e critério gerencial

Processo: entrevista com o gestor de cada empresa para conclusdo dos dados, com o
gestor responsavel da ADDIPPER, do SEBRAE e com o da APEX em Pernambuco.

3.4 Analise dos dados

O modelo de coleta de dados proposto ao longo desta pesquisa levou em consideracéo a
realizacdo de entrevistas e a analise de documentos.

Trivifios (1992) afirma que a pesquisa qualitativa, pelo tipo de técnicas que emprega,
ndo estabelece separacdes rigidas entre a coleta e a interpretacdo das informacdes. A autora
indica que existe um fluxo constante de informacdes que sdo levantadas e, logo depois de
interpretadas, podem originar novas questdes ou buscar novos dados.

Embora as teorias acerca da analise de discurso possuam similaridades importantes,
relativas, sobretudo, a importancia do discurso na construcdo social da realidade, é possivel
identificar diferencas significativas quanto, por exemplo, a consideracdo de aspectos
discursivos extralinguisticos ou ao papel do agente versus as estruturas.

Né&o existe, no &mbito da analise de discurso, um método uniforme de desconstrucéo e
reconstrucdo dos textos. Muitas abordagens ndo especificam sequer a forma de fazé-lo
(CARVALHO, 2013).

Rocha & Deusdard (2005) apresentam um quadro sintese das aproximacgdes e
distanciamentos entre a analise de conteudo e analise de discurso que foram preponderantes
pela adocdo da primeira técnica de analise de dados como técnica utilizada neste trabalho, a

andlise de conteddo. No Quadro 7, em questdo, é demonstrado, a saber:



ANALISE DE CONTEUDO

Quadro 7- Matriz de analise de contetido e andlise de discurso

ANALISE DO DISCURSO

Objetivos de pesquisa

captar um saber que esta por
tras da superficie textual

analisar em que perspec-
tivas a relagio social de
poder no plano discursivo
se constroi

Eu pesquisador

espido da ordem que se pro-
pde a desvendar a subversao
escondida; leitor privilegiado
por dispor de “técnicas”
seguras de trabalho

agente participante de uma
determinada ordem, contri-
buindo para a construgdo
de uma articulagéo entre
linguagem e sociedade

Concepgao de texto

véu que esconde o signifi-
cado, a intencéo do autor

materialidade do discurso

Concepgao de linguagem

reproducao e disseminacio

agdo no mundo
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de uma realidade a priori

Concepgao de ciéncia instrumento neutro de ve-  espaco de construcdo de

rificacdo de uma determi-  olhares diversos sobre o real
nada realidade

Fonte: Rocha e Deusdara (2005: p. 321).

Para o presente estudo, a técnica de andlise de dados, utilizada para interpretar as
respostas do resultado da pesquisa, foi a da analise de contetido. Este ¢ um instrumento de
pesquisa cientifica com multiplas aplicagdes. Os procedimentos utilizados podem variar em
funcao dos objetivos da pesquisa, entretanto, sejam quais forem suas finalidades, € preciso que
ela se submeta, para que tenha valor cientifico, a algumas regras precisas que a diferenciem de
andlises meramente intuitivas (OLIVEIRA, 2008).

Berelson (1993) afirma que a andlise de conteudo ¢ uma técnica de investigacdo que,
através de uma descricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteudo manifesto das
comunicacdes, tem por finalidade a interpretagdo destas mesmas comunicagdes. A definigao
de Bardin (1977) sintetiza os aspectos consensuais dessa técnica, ao definir a analise de
conteudo como um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos objetivos e sistematicos de descri¢do do contetido das mensagens, indicadores —
sejam eles quantitativos ou ndo - que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condigdes de producdo/recepcao destas mensagens.
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A opcédo pela escolha da anélise de conteldo se deu justamente pela necessidade de
definicdo de procedimentos objetivos e sistematicos, dentro de uma pesquisa qualitativa, que
nos permitisse a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des do texto obtido, apds a
realizacdo das entrevistas.

O grande desafio enfrentado, entretanto, foi o de apresentar resultados baseados em um
modelo de sistematizacdo da técnica de analise de conteldo temético-categorial, de forma a
contribuir para a aplicacdo da mesma na pratica de pesquisa qualitativa, metodologicamente
orientada, em pesquisas qualitativas no universo da administracdo de empresas.

Desafio semelhante foi enfrentado por Oliveira (2008) que propés um modelo de
analise de conteudo tematico-categorial a ser empregado neste trabalho como instrumento de
analise de dados.

Porém, para a correta utilizacgdo do modelo de andlise categorial, é importante
estabelecer as exigéncias para aplicacdo deste método. Oliveira (2008) estabelece quatro
exigéncias fundamentais: (i) ser objetivo; (ii) ser sistematico; (iii) abordar apenas o contetido
manifesto e (iv) quantificar.

Desta forma, a analise de conteudo, através da analise tematica categorial, € um resumo
metodologico que pode servir a muitas disciplinas e, no caso deste estudo, especificamente,
permitiu o melhor conjunto de técnicas de analise para a busca das respostas pretendidas e ja

apresentadas anteriormente.

3.5 Tipos de analise

Com o objetivo de compreender as experiéncias relatadas pelos gestores de empresas
localizadas na regido metropolitana do Recife (RMR) com o processo de internacionalizacéo,
apos a obtencdo dos dados, foi realizada uma analise tematico-categorial.

Esta andlise pressupde algumas etapas que foram definidas por Bardin (1977), como:
a) pré-andlise; b) exploracdo do material e codificacdo; c) tratamento dos resultados e
interpretacéo.

Dentro desta perspectiva, foi necessario desenvolver uma sistematizacdo de
procedimentos exigidos pela andlise de conteddo tematico-categorial. Oliveira (2008)
sintetiza estes procedimentos através de sete etapas, também referidas pela autora como
instrumentos. Essas foram as etapas percorridas para realizacdo da analise dos dados deste

estudo e estruturadas como:
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1) leitura flutuante intuitiva;

2) determinacdo das unidades de registro;
3) definicdo das unidades tematicas;

4) anélise tematica das unidades de registro;
5) analise categorial do texto;

6) tratamento dos resultados;

7) discussdo dos resultados.

A categorizacdo realizada neste trabalho teve como base o conjunto de elementos
abordados durante as entrevistas e classificados como unidade de registro. O conjunto de
unidades de registro, por sua vez, nos forneceu as unidades tematicas e categoriais que foram
analisadas.

Categorizar € um processo composto por dois momentos: o isolamento dos elementos
e, na sequéncia, a classificacdo desses elementos, fornecendo, assim, organizacdo as
mensagens (BARDIN, 1977).

Posterior a categorizacdo dos temas, os dados foram tratados e analisados por meio da
utilizacdo de uma matriz de andalise de conteddo tematico-categorial, proposta por Oliveira
(2008) e adaptado para este estudo pela utilizacdo de planilhas eletronicas.

Este processo ocorreu, inicialmente, através da codificacdo da unidade de registro,
definicdo de categoria tematica por entrevista, sendo, depois, consolidado em um dnico
quadro que nos permitiu definir 0 nimero de quinze categorias tematicas e trés etapas de
internacionalizacdo, que serdo apresentadas na proxima se¢do, a discussdo de resultados.

O modelo de quadro utilizado para a analise dos resultados € representado no Quadro

8, a saber:

Quadro 8- Matriz de analise de conteudo tematico-categorial

Categoria Temaética Observacdo no Cenario Observacoes do Pesquisador
(Variavel ambiental) Corpus 1

Fonte: O Autor. Adaptado de Oliveira (2008).
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3.6 Limites e limitacOes da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € compreender o processo de internacionalizagdo de
micro, pequenas e médias empresas em Pernambuco por meio da participacdo destes agentes
no PROEXP1 da Agéncia Brasileira de Promocdo as Exportaces (APEX). Desta forma
alguns limites e limitagdes sdo aplicados a este estudo.

3.6.1 Limites da pesquisa

A pesquisa foi conduzida na regido metropolitana do Recife (RMR) e abordou
exclusivamente organizac¢des que participaram ou coordenaram o PROEXP1 da APEX. Desta
forma, os limites da pesquisa sao:

a) as entrevistas foram a principal ferramenta de coleta de dados, e estes foram

categorizados pelos autos, utilizando-se a matriz de andlise de conteddo tematico-

categorial.

b) a pesquisa foi realizada apenas com agentes localizados na RMR e apresenta uma

realidade local do fenémeno da internacionalizacdo, levando em consideracao

caracteristicas regionais de experiéncia, percepcdo e efetividade da participacdo de
cada um dos pesquisados;

c) a analise leva em consideracdo o universo dos participantes do PROEXP1. Néo

foram entrevistados agentes que nao participaram do programa;

d) os aspectos sociais, culturais e econdmicos dos pesquisados foram observados

exclusivamente levando-se em consideracdo a tematica da exportacdo e

internacionalizacao.

3.6.2 LimitacOes da pesquisa

Embora o PROEXP1 seja um programa federal, cabe as agéncias estaduais de
desenvolvimento sua implementacdo e gestdo. Assim, as principais limitacBes da pesquisa

sdo0:
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a) a andlise e interpretacdo dos dados foram realizadas baseando-se na teoria e na
metodologia de analise de dados j& apresentada.

b) todos os pesquisados relataram sua experiéncia baseando-se no PROEXP1
promovido pela ADDIPER, em Pernambuco. Outras unidades da Federagdo podem,
devido ao elemento geografico e metodolégico do langcamento do projeto, apresentar

resultados diferentes destes aqui relatados.
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4  Analise dos resultados

Nesta segdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa realizada junto aos
participantes do PROEXP1. A principio serdo apresentados os resultados das entrevistas
realizadas com as empresas exportadoras, com 0s 6rgdos gestores (APEX/ CIN Pernambuco,
ADDIPPER e SEBRAE) e um agente, responsavel pela execuc¢do do Programa.

Compreender a experiéncia dos participantes acerca do PROEXP1 é o foco central
deste estudo. Entender a experiéncia dos participantes acerca de cada etapa do PROEXP1 nos
permitiu, ap6s andlise das entrevistas, estabelecer a codificacdo temaética inicial por
entrevistado e, posteriormente, apos agrupamento dos codigos, foi possivel identificar as
categorias tematicas que serdo aqui apresentadas.

Na etapa inicial da analise das entrevistas, que foi realizada individualmente, por
entrevistado, foi possivel identificar 88 codigos tematicos iniciais que foram em seguida

reunidas em quinze categorias tematicas, como apresentado no Quadro 9, abaixo:

Quadro 9- Categorias tematicas

Categoria tematica

Burocracia

Competitividade

Experiéncia com comércio exterior

Formacdo corporativa

Formagcdo dos agentes

Formatacao do composto de marketing

Identificacdo de mercado

Manutencao do processo de internacionalizacdo - pds-vendas

Missdo internacional

Modelo de comércio exterior- padronizacdo das acoes

Operacéo internacional — logistica

Pagamentos Internacionais

Perspectivas de Carreiras e Negocios

Regionalizacdo

Selecéo dos agentes
Fonte: O Autor, 2014.
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Diferentemente da proposta inicial do PROEXP1, que dividiu o projeto em seis etapas

de internacionalizacdo, a andlise das categorias tematicas acima apresentadas nos permitiu

realizar um agrupamento a mais, quanto ao nimero de etapas.

Desta forma, a andlise das entrevistas parte inicialmente da identificacdo de 261

citagdes, que foram transformadas em 88 cddigos tematicos iniciais que nos ofereceram a

identificacdo, apds agrupamento de 15 categorias tematicas conforme apresentado no Quadro

9, que posteriormente foram divididas em trés etapas de internacionalizacdo que serdo

denominadas:

1) Fase de preparagdo: competitividade, experiéncia em comércio exterior,

modelo de comércio exterior, perspectiva de carreira/ negdcio, regionalizagdo,

selecdo dos agentes.

2) Fase de formacdo: burocracia, formacgéo corporativa, formacéo dos agentes.

3) Fase de execucdo: formagcdo do composto de marketing, identificacdo de

mercado, manutencdo do processo de

internacionalizacdo, misséo

internacional, operacdo internacional, pagamentos internacionais.

A divisdo em fases e categorias tematicas é apresentada no Quadro 10, a seguir:

Quadro 10- Categorias tematicas e etapas de internacionalizacédo

Categoria Tematica- Sequenciamento Proposto Fase
Competitividade Preparacao
Experiéncia em Comércio Exterior Preparacao
Modelo de Comércio Exterior- Padronizacdo das A¢des Preparacao
Perspectivas de Carreira/ Negocios Preparacao
Regionalizacéo Preparacao
Selecdo de Agentes Preparacao
Burocracia Formacéo
Formacdo Corporativa Formacéo
Formacdo dos Agentes Formacéo
Formatacao do Composto de Marketing Execucéo
Identificacdo de Mercado Execucéo
Manutencdo do Processo de Internacionalizacdo — Pds-Vendas Execucéo
Missédo Internacional Execucéo
Operacdo Internacional — Logistica Execucéo
Pagamentos internacionais Execucéo

Fonte: O Autor, 2014.
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Com o objetivo de facilitar o entendimento por parte do leitor, serdo apresentados,
também, os conteudos das falas dos entrevistados, bem como as categorias tematicas
identificadas e classificadas e as considerac6es do autor acerca das observacdes feitas durante
as entrevistas, a fim de contribuir com as discussdes levantadas.

Desta forma, a andlise dos resultados respeitara a seguinte ordem de pensamento:

1) Apresentacdo das etapas de internacionalizacéo;
2) Apresentacdo das categorias tematicas inseridas em cada etapa;
3) Apresentacdo das citagdes que justificam cada categoria tematica.

4.1 Preparacao para a internacionalizacao

A divisdo das categorias tematicas em fases tem como objetivo o agrupamento
daquelas afins, que visam estabelecer um senso de continuidade das acdes relativas ao
processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e medias empresas em Pernambuco. Para
melhor compreender esta diviséo, classificamos as seguintes categorias tematicas como etapa
de preparacéo:

1) Modelo de comeércio exterior - padronizagdo das acoes
2) Regionalizacéo

3) Selecdo de agentes

4) Perspectivas de carreira/ negécios

5) Experiéncia em comércio exterior

6) Competitividade

O PROEXP1 foi uma acdo conjunta da SECEX/MDIC, dos governos estaduais e das
entidades e instituictes ligadas ao comércio exterior (BRASIL, 2012).

A construcdo do projeto e da estratégia local deveria ser realizada a partir da
institucionalizacdo de um Comité Gestor Estadual, momento em que os parceiros definem sua
participacdo no processo e estabelecem uma agenda de trabalho. Nesse sentido, o espirito de
cooperacao entre os diversos atores envolvidos perpassa o Projeto, desde a sua concepg¢éo até
a avaliacdo. Essa era a premissa fundamental para que os resultados pactuados fossem
atingidos.

Entretanto, o que foi possivel perceber, ao longo da analise dos resultados desta
pesquisa, € que cada instituicdo que participou do Comité Gestor Local ja possuia um

conjunto de ferramentas, denominadas de produtos, relacionados de alguma forma ao
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processo de internacionalizacdo. A ideia inicial do PROEXPL1 era unificar todos estes modelos
para a confeccdo de um Unico Programa nacional que tivesse como objetivo o incremento do
nimero de empresas exportadoras.

O objetivo inicial do Programa nédo foi alcangado, o processo de pactuacdo proposto
entre todos os participantes do Programa ndo ocorreu e as razdes foram descritas através do

conjunto de categorias tematicas que serdo apresentadas a seguir.

4.1.1 Modelo de comercio exterior - padronizacdo das agdes

A criacdo de Programas com o intuito de estimular as exportacGes no pais ndo € algo
novo. Orgdos das esferas federal, estaduais e, em alguns casos, até municipais possuem
projetos com este objetivo. Estes Programas muitas vezes s@o criados com o objetivo de
atender a algumas demandas especificas, muitas vezes setoriais, como é o caso do polo
gesseiro, no proprio estado de Pernambuco.

A unificagdo destes Programas era o conceito central do PROEXP1, entretanto, todos
0s 0rgdos que participavam do comité gestor possuiam outras prioridades. O PROEXP1 néo
era integrado ao conjunto de solucbes oferecidas por cada 6rgdo. Este desalinhamento fez
com que o Programa ndo fosse suficientemente amplo para levar as empresas, em
Pernambuco, a internacionalizacéo de suas atividades.

A seguir, como forma de demonstracao desta categoria, seguem alguns recortes dessas

significacoes:

[...] a gente sente muita dificuldade no disseminar dessas informacGes,
justamente por isso: a gente ndo escuta 0 empresario para montar o
produto. A gente ndo sabe o qué que o empresario deseja para ingressar no
mercado externo. N6s vamos no achismo, o achismo dificulta a gente de ter
cliente para tal produto, muitas vezes é isso. Muitas vezes, ndo, eu diria que
99% das vezes. E isso (ED)

[...]Jseria um trabalho de parceria com as outras instituices, institui¢des
essas, SEBRAE, instituicbes essas, ADDIPER, através da parte
internacional da ADDIPER, entdo assim, uma ligacdo de produto mais bem
trabalhado em relacdo a disseminacdo de informagdo para esse
empresariado. Eu acho que falta isso ai, mas na estrutura é basicamente
isso (ED)

[...]JE o seguinte: o Primeira Exportacio, como outros projetos, e repito, e
vai ser uma palavra que a gente, falta planejamento para se criar produto
para o setor, para o intuito de exportar (ED)
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[...]Entdo assim, o Programa meio que é criado, a gente chama “goela
down”, entdo o empresariado ele recebe o Programa e diz: entre nesse
Programa que vai ser benéfico para vocé, mas como? Ele ndo entende o
porqué da, do resultado daquilo, ndo entende porque tem que ser a longo
prazo (ED)

[...] Hoje a gente tem uma realidade diferente até aqui do lado, Cear4, qual
foi o trabalho que eles fizeram? As instituicBes responsaveis para tal, eles
fizeram um trabalho aprofundado, de trabalhar harmonizado e de cada um
trabalhar na sua realidade, eu diria, na sua real criagéo (ED)

[...] Ent&o fica na base do achismo. Se vocé cria um modelo desses, de passo
a passo de perguntas, de informacdes, até diria como vocé citou:
“pedagogico”, esse empresario ele vem mais amadurecido, ele vem com
mais embasamento. Entdo o que vem embasado, a resposta também vai
embasada (ED)

[...] Com quem eu fago isso, a quem compete isso, de que maneira eu faco
isso, entendeu? Entdo assim, eu acho que deveria haver uma integracdo
muito maior em ambito local, eu ndo estou falando em ambito federal,
porque isso vai ser algo a longo prazo, né? Vocé estar enxugando a
quantidade de 6rgaos anuentes, e vocé estar enxugando a quantidade de
departamentos anuentes é algo a longo prazo, mas é que localmente, o
comité local deveria ser um pouco mais enxuto, entendeu? (EF)

Embora seja possivel identificar a presenca de cada um dos 6rgdos que compunham o
Comité Gestor em algumas etapas do processo de internacionalizacdo, em Pernambuco, ndo
foi possivel identificar a unificacdo dos modelos propostos por cada 6rgdo participante, na
criacdo de um unico Programa.

Cada drgdo era responsavel por um determinado processo, ndo existindo um modelo
de organizacdo central que pudesse colocar cada etapa do processo de internacionalizacdo em
uma ordem coerente e respondesse as tentativas do empresariado local ao incremento de

vendas desejado.

[...] porque existem muitas variantes, né? que a gente precisa conhecer,
precisa analisar num processo de exportacdo, né? e veja, eu mesmo, eu
desconhego tudo. Como te disse, eu nunca exportei, eu vendi para fora, eu
tentei, eu tentei. Na época que nds estavamos com outra salde aqui na
empresa nés fizemos varios, varios testes (EE)

[...] N&o tinha uma estruturacdo ldgica, né? que o proprietario em si
mesmo, se ele, por ele mesmo, eu quero estudar uma empresa aqui para
exportar, ia passar por muita dificuldade, sem sombra de duvida. Porque o
acesso a informagdo é um tanto quanto complexo, vocé tem 1,2,3,4, varios
orgaos entendeu, é assim, ndo é tdo facil (EF)
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O recorte acima demonstra a falta de alinhamento que fez com que das nove empresas

participantes, apenas duas se mantivessem no Programa.

4.1.2 Regionalizacao

O PROEXP1 foi inserido no Plano Nacional da Cultura Exportadora, da Secretaria de
Comércio Exterior, do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior —
SECEX/MDIC, como uma agao do Plano Plurianual (BRASIL, 2012).

A Coordenagdo geral do Projeto foi inicialmente centralizada e ficou a cargo da
SECEX/MDIC, e sua implementacdo foi realizada, em conjunto, com 0s governos dos
estados, por meio da institucionalizacdo de um Comité Gestor, integrado por representantes
das organizacbes locais — governos, entidades de classe, instituicbes de ensino superior e
técnico e 0rgédos de apoio ao comércio exterior (BRASIL, 2012).

A assessoria técnica as empresas participantes deveria ter sido realizada por agentes
capacitados pela SECEX/MDIC, oriundos das instituicdes de ensino superior do estado,
vinculadas ao Projeto. Esses agentes apresentariam, periodicamente, ao Comité Gestor
Estadual relatérios de acompanhamento e avaliacdo das empresas selecionadas (BRASIL,
2012).

Ao Comité Gestor Estadual caberia a responsabilidade pela organizacdo do evento de
lancamento do Projeto, para o qual se recomendava a participacdo dos 6rgdos do governo
estadual, agentes financeiros oficiais, instituices de ensino superior, entidades de inovacéo e
tecnologia, empresarios, entidades de classe (sindicatos, associagdes e federacdes de
industrias), entidades pertencentes ao sistema “S”, e outros atores que pudessem apoiar, ou
seja, potenciais colaboradores na implantacdo do Projeto (BRASIL, 2012).

A percepcdo de um Programa nacional que ndo levava em consideracdo as
especificidades locais enfrentadas pelo estado de Pernambuco se configurou em um grande
entrave para a manutencdo do Programa. A percep¢do que outros estados do pais possuiam
grande vantagem em comércio exterior se faz quase consenso, uma Unica exce¢do feita, um
dos 6rgdos participantes do comité gestor ndo entendia que a centralizacdo do Programa nédo

se traduzia em obstaculo, conforme apresentado a seguir:

[...] Eu acho néo, eu acho que ele agora com essas alteracOes, ele pode
sofrer algumas especificidades, ta? Porque, é, se bem que dentro do
SEBRAE a gente nota que os problemas das pequenas empresas Sao 0S
mesmos no Brasil inteiro, isso ndo resta davidas, eles sdo os mesmos. Agora
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algumas especificidades setoriais, elas precisam ser levadas em
consideracdo (EG)

O processo de regionalizacdo que deveria ficar a cargo dos comités gestores locais

pretendidos pelo MDIC nédo se concretizou, e o fator regionalizacdo foi um dos obstaculos

citados pelos entrevistados como barreira para a efetiva internacionalizagdo de micro,

pequenas e médias empresas em Pernambuco. A seguir analisaremos alguns trechos que

reforcam esta posicéo:

[...] Olha, primeiro que eu acredito que ndo se pode existir um Unico
modelo, depende muito do porte da empresa, se ela é micro, média ou
grande isso vai mudar completamente o angulo pelo qual se deve olhar para
0 processo (EA)

[...] Entdo eu acredito que ndo existe um modelo que seja de fato efetivo
para uma internacionalizacéo eficaz (EA)

[...] N&o. E por que outras regides, pelo menos Sul, Sudeste, sdo muito mais
desenvolvidas, tém a facilidade até da regido que se encontram, é, portes
diferentes, entdo cada regido deve ter a sua adaptacdo... Em Recife a
ADDIPER deveria se encarregar em fazer essas mudancas, adaptando para
a regido que ela vai implantar o projeto, certo? (EB)

[...] Seria customizada para cada regido. Eu, como estava dentro da APEX
por um periodo, eu notei que as metas eram iguais para todos os estados,
sendo que ndo olhava para o nosso perfil. O perfil da gente é muito mais
retraido. Entdo é muito mais dificil buscar empresa que queira exportar, né?
entdo eu bati muito nesta tecla (EC)

[...] Aqui a gente tem o Centro Internacional de Negocios, dentro de uma
realidade que ndo é trabalhada com a realidade do estado de Pernambuco
(ED)

[..] E que o Primeira Exportacdo foi criado com a realidade de outros
estados, implantado no nosso, e sem conhecer 0 que 0 nosso empresariado
quer (ED)

[...] Tem que ser por estado. A realidade, ela é diferente. Se vocé falar de
internacionalizacdo, se vocé falar hoje em exportacdo, a realidade é
totalmente distinta. A gente tem é, hoje, regides, vou citar novamente de Sul
e Sudeste, que o conceito de internacionalizacdo e o conceito de exportacao
hoje, ele é muito mais massificado, muito mais concretizado, muito mais real
dentro da cabega do empresariado do que 0 nosso estado (ED)

O que é possivel entender ap6s a analise das citacbes da categoria tematica da

regionalizacdo é que o Programa ndo levou em consideracdo as caracteristicas regionais do

estado, ao ser implementado. A saber:
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[...] N&o. E ndo. Eu posso dizer com 100% de convicgdo que n&o é possivel
pensar em um Unico modelo para o Sul e Sudeste e para o Norte, Nordeste.
Porque as empresas estdo em niveis diferentes. E a mesma coisa que vocé
pegar uma sala de alfabetizacdo e uma sala de 5% serie e querer dar o
mesmo assunto. Entendeu? (EH)

O PROEXP1 ndo atendia o estagio inicial das empresas que participaram do Programa
em Pernambuco, gerando grande desisténcia por parte do empresariado local e duvidas quanto

a possibilidade de internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas.
4.1.3 Selecao dos agentes

Parte central do Programa estava a cargo dos agentes do PROEXP1. Como agente é
importante entender que esta foi a denominagdo dada aos estudantes que seriam responsaveis
pela operacionalizacdo do projeto, pelas a¢Ges cotidianas.

Para a operacionalizacdo das atividades do PROEXP1, fazia-se necessario ter uma
equipe com qualificacdo técnica que fizesse o trabalho de campo; interagisse com o
empresario; coletasse dados; fornecesse informacdes e esclarecesse duvidas na preparacdo da
empresa (BRASIL, 2012).

A equipe deveria refletir o comprometimento e a expertise das instituicbes envolvidas
no processo de internacionalizacdo das empresas beneficiadas.

Para participar do projeto, o agente do PROEXP1 deveria estar matriculado
regularmente em Instituicdo de Ensino Superior que fosse membro do Comité Gestor do
Estado; estar no minimo a dois anos da data de conclusdo do curso (administracdo, comércio
exterior, negécio internacional); ter preferencialmente conhecimento de idiomas e dominio
das ferramentas da internet; ter disponibilidade de tempo para acompanhar a empresa e
elaborar os relatorios sob sua responsabilidade.

Outros critérios de selecdo dos agentes poderiam ser estabelecidos em comum acordo,
entre a Coordenacdo Nacional do Projeto e o Comité Gestor Estadual. Deveriam, no entanto,
ter sempre presentes a qualificacdo técnica e as aptiddes pessoais do candidato, bem como as
peculiaridades de cada estado (BRASIL, 2012).

O processo de selecdo, em Pernambuco, contou com algumas particularidades, uma
delas se deu pelo fato de que existe, no estado, um curso de comércio exterior, porém estes
alunos foram preteridos por alunos de outros cursos. Uma segunda questdo também estava
relacionada com a competéncia em lingua estrangeira, ja que alguns agentes também néo

possuiam esta competéncia.
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A selecdo dos agentes envolvidos no Programa também foi fator identificado como um
grande obstaculo no desenvolvimento do Projeto. Fatores como comprometimento;
experiéncia; conhecimento dos tramites de comeércio exterior e efetividade de participacdo no
projeto demonstram esta limitacdo conforme apresentados nos trechos a seguir:

[...] Bem, foram selecionar algumas empresas, se ndo me engano, dez, dez
empresas, e s6 quem conseguiu realmente exportar e esta exportando até
hoje foi uma, mas ai foi Rishon Cosméticos, ela tem uma exportacdo
constante (EC)

[...] A universidade, ela foi selecionada pelo Ministério de Desenvolvimento
de Indlstria e Comércio Exterior, pelo MDIC, para ser uma das
universidades fornecedoras, certo, de capital humano, de estudantes do
corpo discente, para o PROEXP1 do MDI. Entéo, a partir do sistema de
meritocracia, né?, através das notas e do desempenho educacional que eu
vinha desempenhando (EF)

[...] A minha participacdo foi de apoio em relacdo as capacitacdes que o
SEBRAE oferece, na verdade é o Primeira Exportacao poderia ter tido mais
efetividade em relacéo a participacao dos parceiros (EG)

[...] Entdo, o PROEXP1 colocou aqui dentro uma estagiaria, que eles
fizeram a selecdo e que em minha opinido foi muito bem feito, t4? Esta
menina estad comigo até hoje, entdo Renata, entrou muito verdinha é
verdade, mas também muito interessada. Ela ndo sabia nada, mas tudo que
ela ndo sabia ela ia buscar (EH)

Pode-se constatar que uma das etapas que deveria ser regionalizada era a selecdo de
agentes. Esta selecdo foi realizada por um 6rgéo externo do estado - (MDIC) -, que nédo
conhecia as instituicGes parceiras e, desta forma, selecionou estudantes com formacéo

diferente da necessaria para atuacéo na area de comércio exterior.

[...] Para vocé ter uma ideia, num espaco de pouco mais de um ano, ou um
ano, nos tivemos cinco pessoas aqui, né?, até que a Gltima, eu dei um breque
Ia com o pessoal da ADDIPER e disse: “Ndo, a partir de agora, o que vocé
tiver, eu quero eu fazer uma pré-selecdo para tentar entender para ver se
vale a pena eu investir o meu tempo”, né? Aquela coisa que vocé precisa,
porgue a minha intencdo era de realmente participar da coisa, né? (EE)

O processo de selecdo dos agentes ndo atendeu as expectativas do Programa, sendo

mais um fator limitante da continuidade do Projeto, como podemos ver no trecho acima.

4.1.4 Perspectivas de carreira e negdcios
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A pré-selecdo das empresas e dos agentes foi realizada pelo Comité Gestor Estadual,
em conjunto com a Coordenacdo Nacional, entre aquelas que, preferencialmente, ja
participavam de atividades do Plano Nacional da Cultura Exportadora (BRASIL, 2012).

Os critérios de pré-selecdo das empresas, eram 0s seguintes:

a) ser pequena ou média empresa;

b) demonstrar interesse formal em participar;

c) assinar o Termo de Compromisso da Empresa Participante;

d) demonstrar, se fosse o caso, solidez financeira para 0s investimentos necessarios;

e) possuir indicadores organizacionais, tecnoldgicos, gerenciais, financeiros e

produtivos compativeis com a competitividade exigida no mercado internacional.

Ficava a cargo do Comité Gestor de cada Estado arregimentar, no minimo, 40
empresas, pré-selecionadas, observando os critérios acima, para a implementacédo do Projeto.
E importante notar que o Programa teve seu inicio, em Pernambuco, no ano de 2010, ano em
que o estado passou por um forte processo de crescimento interno e, na industria de comércio
exterior, 0s numeros relacionados a operacdo internacional bateram todos os recordes,
conforme apresentado na Figura 1.

Este cenario, fez com que alguns elementos fossem claramente identificados ao longo
da analise, a saber:

1) o Comité Gestor ndo conseguiu arregimentar as 40 empresas que se faziam

necessarias;

2) os critérios para participacdo foram reduzidos, arregimentando empresas que nao

detinham os critérios minimos estabelecidos;

3) o mercado interno aquecido fez com que muitas empresas ndo priorizassem o

processo de expansao internacional;

4) o aumento das atividades de comércio exterior, no estado, fez com que muitos

profissionais que haviam ingressado no Programa rapidamente mudassem para

outros cargos na inddstria de comércio exterior, importacdo primordialmente.

Os trechos a seguir ilustram as perspectivas de negocios e carreira na época do

lancamento do Programa:

! Figura 1- Crescimento das Exportacdes de Pernambuco. Apresentada no Capitulo introdutdrio.
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[...] E, pequenas e médias, sim, elas ainda, a grande maioria ainda tem uma
Vvisdo um pouco mais curta, né? Estd comegando a se desenvolver esta visdo
maior agora. Entdo aquelas empresas, um pouco mais convencionais, mais
conservadoras, elas ainda ndo conseguem enxergar este mercado tdo bem
(EB)

[...] Eu acho que isso tudo tem a ver com a caracteristica do estado
[Pernambuco], que é um estado importador, né? Entdo tem mais, nao é
possibilidade, tem mais oportunidade para atuar na importacdo. Vocé sabe
que o Brasil também é uma grande, tem um grande peso dos impostos, entdo
algumas empresas que ja estdo um pouquinho mais na frente, entdo, em vez
de comprar insumo, matéria prima aqui no Brasil, vdo buscar fora, né?, e
como o estado tem uma caracteristica de concentrador para poder distribuir
para os outros estados do Nordeste.. (EC)

[...] Na ADDIPER existe o PRODEPE, que é Programa de Desenvolvimento
de Pernambuco, além disso, tem incentivo para quem quer ser distribuidor e
também importador de produtos que nao sdo fabricados aqui, né? Entédo ha
dificuldade das empresas na verdade de querer exportar (EC)

[...] Houve também uma coincidéncia muito grande com a méo de obra de
Suape absorvendo, né? grande parcela desses estagiarios, nds perdemos um
que era muito bom (EE)

[...] A gente ndo tem nem empresa para afetar, entdo € bem anterior a isso
[...] Mas a gente ndo tem nenhum crescimento, na verdade nao tem insercéo
de novas empresas na balanga comercial de Pernambuco (EC)

Em termos de perspectivas de carreira e/ou negocios, foi possivel identificar que, ao
lancamento do Programa, o cenario apresentava grande numero de oportunidades para
atuacdo na importacdo e, infinitamente superiores, para atuacdo na exportacdo. Como 0s
quadros de formacdo de profissionais, na area internacional, no estado, sdo bastante
reduzidos, encontrou-se falta de agentes qualificados para atuacdo em processos de
exportacéo.

Por outro lado, a época do lancamento do Programa, as oportunidades apresentadas
pelo mercado interno eram maiores do que os desafios da internacionalizacdo, como podemos

identificar no trecho a seguir:

[...] Muitas vezes, eles ndo entendem gque o0 mercado interno ainda tem o que
consumir, e que a linha de produgdo para exportacdo é outro tipo de
produto, outro tipo de venda continua, entdo o conceito de exportacdo e
internacionalizacéo para as empresas do estado hoje, ele é muito fraco (ED)

Este cenério, entre outras coisas, desencadeou um nimero menor de participantes do

que 0 necessario para lancamento do Projeto e reduziu as exigéncias de entrada no Programa
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por parte dos participantes, culminando na baixa participagdo do empresariado local, como

podemos identificar no trecho anterior.

4.1.5 Experiéncia em comércio exterior e competitividade

Conforme apresentado na secdo anterior, alguns pré-requisitos para a participacdo no
projeto existiam. Embora o Programa ndo tivesse o objetivo de contar com profissionais e/ou
empresas ja com larga experiéncia no mercado internacional, as necessidades de algumas
competéncias anteriores se faziam necessarias.

Elementos como a andlise de competitividade do produto que viria a ser exportado
bem como a experiéncia académica dos agentes eram parte do processo seletivo.

Devida a baixa participacdo do empresariado local e da pouca divulgacdo dos
processos seletivos dos agentes, estes dois elementos foram comprometidos. Estes foram mais
dois fatores limitantes da continuidade do processo de internacionalizacdo no estado. A

questdo da competitividade pode ser identificada nos trechos a seguir:

[...] Existe, um contrato de cavalheiros onde, €, uma pessoa é responsavel
pela entrada do sapato Xic Baby na Austrdlia. S6 que nds ja nao
negociamos h& ano e meio. Primeiro, por forca de ddlar, €, o délar caiu
muito, mesmo o australiano caiu muito, e nds perdemos competitividade
(EE)

[...]Os melhores couros, nds ja ndo temos mais, ja esta ficando dificil. O
preco do couro subiu, para vocé ter uma ideia, ao longo de, eu estava
fazendo as contas hoje, inclusive, 11 meses, 11 meses, 42%, o couro bovino.
O couro caprino ja houve um acréscimo menor, mas isso tudo dificulta (EE)

Com relagdo a experiéncia em mercados internacionais, 0s trechos a seguir apontam a

baixa insercao internacional dos agentes que participaram do Programa, a saber:

[...] Eu trabalhei no PROEXP1 pela ADDIPER, para falar a verdade, eu
entrei na empresa que eles designaram a KJX, ai passei cerca de um ano
participando do Projeto, mas depois a empresa abandonou o Projeto, e eu
continuei trabalhando na empresa por mais um ano (EB)

[..] Eu vou ser honesto para vocé. Para mim, foi decepcionante.
Principalmente no que tange quando passamos a por a coisa em pratica. Ou
seja, quando passou a nos visitar estagiarios, e estagiarios muito aquém
daquilo que eu poderia imaginar, e n6s ndo fomos muito felizes
principalmente com o pessoal, com o pessoal (EE)

Podemos concluir que a alta rotatividade no mercado, profissionais com experiéncia

pequena j& assumindo cargos de nivel tatico e estratégicos em organizagdes que visavam a
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internacionalizacdo ndo conseguiram responder as demandas do empresariado 0 que,

novamente, contou como fator limitante do Programa.

4.2 Formacao para a internacionalizacao

Para melhor compreender esta diviséo, classificamos como etapa de formacgéo (Fase 2)
as seguintes categorias tematicas:

1) Formagcé&o corporativa- formacgéo das empresas participantes;

2) Formacéo dos agentes- formagdo dos agentes participantes;

3) Burocracia - formacgdo baseada no modelo brasileiro de comércio exterior.

O PROEXP1 possuia duracdo estimada de até 20 meses (um ano e oito meses),
podendo variar segundo o nivel de desenvolvimento das empresas e a agenda de trabalho
estabelecida em cada Unidade da Federagédo. O projeto poderia ser estendido, a depender dos
resultados apresentados pelo estado. Cada edicdo do Projeto foi denominada de Ciclo, e
estava dividida em seis etapas, conforme descrito na Figura 182 (BRASIL, 2012).

A estruturacdo do projeto correspondia ao momento em que a Coordenacdo Nacional
do Projeto se reunia com o0s potenciais membros do Comité Gestor Estadual, para a
apresentacdo da metodologia, elaboracdo da agenda de trabalho, pactuacdo das
responsabilidades e assinatura do Acordo de Cooperacdo Técnica entre 0 MDIC e 0 governo
do estado parceiro, quando ocorreu o langamento publico do Projeto (BRASIL, 2012).

Posteriormente, foi realizada a sensibilizagdo, pré-selecdo e treinamento das empresas
inscritas para que pudessem entender o processo de internacionalizacdo e a selecdo e a
capacitacdo dos agentes. Logo depois foi realizada a reunido de integracéo a fim de apresentar
aos empresarios 0s Agentes de Comercio Exterior do Primeira Exportacdo, o Comité Gestor
Estadual, a Coordenacdo Nacional, bem como apresentar as responsabilidades de cada uma
das partes neste processo de acompanhamento do Projeto (BRASIL, 2012).

No caso dos ciclos posteriores, algumas dessas providéncias ndo seriam mais
necessarias, pois o Comité Gestor Estadual e o Acordo de Cooperacdo ja haviam sido
implementados e o lancamento do Projeto ja tinha sido realizado. Deste modo, o foco foi a
readequacao da agenda de trabalho com base na avaliacdo do ciclo anterior, na sensibilizacéo,
pré-selecdo e treinamento de novas empresas, na selecdo e capacitacdo dos novos agentes e na

reunido de integracdo para o inicio do Projeto (BRASIL, 2012).

2 Figura 18- Programa de Operacionalizacdo do Projeto Primeira Exportacdo. Apresentada no Capitulo trés.
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A gestdo do PROEXP1 foi realizada por meio do Sistema de Gestdo Integrada (SIG)
(www.primeiraexportacao.mdic.gov.br), desenvolvido pelo MDIC e disponibilizado em
médulo WEB, de forma a acompanhar todas as etapas de preparacdo das empresas
participantes, bem como disponibilizar informacdes relativas aos trabalhos executados de
cada empresa (acOes, fases, prazos e proximas etapas).

O Sistema permitiu aos atores envolvidos, de acordo com o seu nivel de acesso, a
alimentacédo da base de dados, bem como a visualizacdo do fluxo de atividades das empresas
j& executadas e emissdo de relatorios (BRASIL, 2012).

A ideia de um modelo de gestdo integrada era a de oferecer aos participantes a
possibilidade de desenvolvimento de modelos de internacionalizacdo, através de um processo
colaborativo de aprendizagem. Este modelo tinha como caracteristica os seguintes elementos:

a) Integracdo de Base de dados — os atores envolvidos no processo sdo responsaveis
pela alimentacdo da base de dados, sendo possivel acompanhar a situagdo da
empresa em todas as fases do Projeto, bem como visualizar as atividades das quais
ela ja participou;

b) Atuacdo tempestiva — com a agenda de trabalho definida pelo Comité Gestor
Estadual, as entidades/instituicdes podem saber exatamente o momento de
interagir com as empresas;

¢) Vinculacdo das acdes desenvolvidas com a base exportadora — ao final do processo
de preparacdo da empresa, é gerado relatério onde constam as agdes que a mesma
empreendeu até alcancar a exportacao;

d) Criacdo dos “pontos de integracdo” — a base de dados permite visualizar os
vinculos formais entre as atividades, possibilitando a intervencdo imediata, sem
que haja descontinuidade no processo de preparacdo da empresa;

e) Inversdo da logica do apoio as exportaces — as entidades passam a adotar uma
postura proativa em relacdo ao apoio as empresas que Sejam potenciais

exportadoras, ao invés de uma postura reativa.

Desta forma, o processo de formacdo dos participantes do Programa se tornava vital
para a obtencdo dos resultados previamente estabelecidos. Ao referir a formacdo, cabia aos
orgaos gestores garantir o fortalecimento das ac@es do Plano Nacional da Cultura Exportadora
do Governo Federal, com foco no PROEXP1, bem como das a¢Bes dos parceiros; disseminar

a politica de internacionalizacdo das pequenas e médias empresas; dar visibilidade e
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transparéncia aos objetivos do PROEXP1; explicar sua metodologia e apresentar o Comité
Gestor Estadual (BRASIL, 2012).

4.2.1 Formacao corporativa- formacao das empresas

A capacitacdo das empresas pré-selecionadas a participar do Projeto ficou a cargo da
SECEX/MDIC. Este processo tinha como objetivo contextualizar as pequenas e médias
empresas quanto a varios aspectos que deveriam ser observados na insercdo no cenario do
comércio exterior. Foram abordados 0s principais conceitos e instrumentos do comércio
exterior; a importancia e os beneficios do processo de internacionalizacdo de micro, pequenas
e médias empresas; etapas do processo de internacionalizacdo de uma empresa e seus
requisitos; entre outros temas (BRASIL, 2012).

Este processo de formagdo foi inicialmente dividido em trés modulos de dezesseis
horas de formag&o. Os moédulos de formagéo eram:

1) Conhecimento Geral de Comércio Exterior e Modulo | (diagndstico e pesquisa de

mercado);

2) Mddulo Il (adequacédo do produto e promocao comercial);

3) Mddulo 111 (sistematica do comercio exterior, financiamento, regimes aduaneiros,

cambio, despacho aduaneiro, legislacdo e SISCOMEX).

Como contrapartida, caberiam as empresas participantes do projeto os seguintes pontos:

1) Participar dos Programas de Formacédo as Empresas;

2) Viabilizar recursos financeiros para a adequacdo do seu produto ao mercado
internacional, incluindo embalagem e rotulo, assim como os recursos para material
de divulgacdo e eventuais participacdes em programas de formacao;

3) Assumir os custos de deslocamento e alimentacdo do agente do Primeira
Exportacdo durante as visitas a empresa;

4) Obter o comprometimento dos funcionarios com o Projeto.

Entretanto, o que ocorreu ao longo do Programa foi um pouco diferente. A participacao
das empresas ndo atendia as contrapartidas demandadas, conforme identificado nos trechos a
sequir:

[...] Mas eu acho que eles deveriam ter feito uma pesquisa maior nestas
empresas, porque, pelo menos, na empresa que eu entrei, eles estavam com
um pouco de dificuldades financeiras, e ndo conseguimos dar continuidade
ao projeto justamente por causa dessas dificuldades (EB)
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[...] Vocé era esse link, ai a empresa em si com a ADDIPER, eles nao
tinham quase ligagdo nenhuma. Vocé seria mais responsavel por essa
ligacdo, eles ndo se comunicavam, eu me comunicava com a ADDIPER, eu
me comunicava com as minhas chefes na empresa, porque a empresa é que
era responsavel pelo pagamento do estagiario, ou seja, vocé trabalha para o
chefe da sua empresa, certo? (EB)

[...] Eu acho que, como eu falei, a interagdo da empresa com a ADDIPER se
assim eles tivessem explicado melhor para a empresa, tivesse passado por
um curso, tipo, os diretores da minha empresa tivessem passado por um
curso que falasse que o que aconteceria pelo menos o passo a passo, eles
tivessem um pouco mais informados, também facilitaria essa conexdo,
certo? (EB)

[...] Ele ndo quis investir. Querendo ou ndo, tinha que ir para la fazer
reunido, ou seja [...] A gente saiu e ficou por isso mesmo (EC)

[...] As outras ndo quiseram investir tanto, ficaram mais acomodadas, na
verdade eles esperam oportunidades, oportunismos, eles participam de
varios eventos, de varias rodadas, mas ndo quer fazer esforco, ndo vai atras
(EC)

[...] Ent&o é isso que eu acho, creio que é basicamente esse medo, né? falta
de conhecimento, né? um pouco de acomodacdo das empresas de
Pernambuco, especificamente (EC)

[...] Nao sabem o que é uma propria exportacdo, do que é o seu produto
para o mercado externo, entdo, as demandas, ela vem do tipo assim, nem
eles mesmos sabem o0 que perguntar a gente. Isso gera uma pergunta sem
resposta, porgue a gente ndo sabe o0 que esta perguntando, ndo sabe o que
responder (ED)

[...] O que falta um pouco é um treinamento mais exigente dentro da prépria
empresa, porgue, muitas vezes, a gente esta trabalhando 14 na empresa e ha
um conflito de interesses, visto que muitas vezes é mais viavel ali para o
proprietario fazer a comercializacdo do produto aqui no mercado local (EF)

Ao analisar a categoria tematica de formacdo corporativa, é possivel constatar alguns
pontos importantes. Embora, o PROEXP1 fosse um Programa voluntario, as empresas nao
conheciam seus detalhes. Em outras palavras, o Programa exigia uma série de contrapartidas
que ndo foram realizadas por parte das empresas participantes, principalmente com relacdo a
necessidade de capacitacdo por parte dos empresarios.

Outra questdo ja avaliada, mas que impacta diretamente os resultados do Programa, se
deu no processo seletivo das empresas que falhou ao avaliar o momento e/ou estrutura das
empresas. Notadamente, o Programa foi aberto, a adesdo embora baixa, ocorreu, mas o
empresario, em momento algum, conhecia os detalhes do projeto, bem como os elementos

gue eram de sua responsabilidade, como podemos evidenciar no trecho a seguir:
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[...] Eu acho que é um trabalho de formiguinha que muitas vezes os 6rgéos
pecam, tem que ir l& na empresa mesmo, ficar babando, até o cara poder
acreditar naquilo que vocé esta dizendo. E ndo aparecer, chegar e dizer, ah,
vamos exportar, beleza, ai faz uma palestra e vai embora. N&o adianta, cara
é dificil, sabe? (EF)

Outro elemento que pode ser identificado durante a analise das entrevistas foi a
auséncia da padronizagdo da formacdo. Houve empresas que conseguiram melhor
qualificacdo através de programas complementares oferecidos por alguns 6rgdos, mas que ndo
fizeram parte do Programa. Esta constatacdo pode ser verificada no trecho a seguir:

[...] Eu ja estava no Primeira Exportacdo, a esta altura do campeonato,
porque ai comegou a aparecer muitos programas de exportacao para mim.
O primeiro programa que eu participei ndo foi o Primeira Exportacéo, foi o
Prospect, que eu participei com o CNI e a Apex. O Prospect foi um
Programa que realmente fez muita diferenca. Eu ja fiz parte de outro que
néo trouxe nada para a gente (EH)

O processo de formacdo corporativa era um dos grandes trunfos, legados que o
Programa deveria oferecer a todos participantes. Entretanto, falhas como o ndo alinhamento
do Programa, a impossibilidade de formacdo de todas as empresas e 0 desconhecimento das
contrapartidas do Programa fez com que muitos agentes desistissem de realizar qualquer

investimento sem garantia de retorno.

4.2.2 Formacao dos agentes

Da mesma forma como ocorreu no processo de formacdo corporativa, foi de
responsabilidade da SECEX/MDIC capacitar os alunos indicados pelas universidades para
atender as empresas que participaram do Projeto.

Ao final do treinamento, o agente deveria ter conhecimento sobre ferramentas de
comércio exterior; evolucdo do comércio exterior brasileiro; planejamento para exportacao;
analise administrativa; econdmica e financeira e pesquisa de mercado (BRASIL, 2012).

Além disso, 0 agente seria instruido para estar a par da realidade das pequenas e
médias empresas do seu estado e apto para iniciar o planejamento para exportacdo do produto
da empresa, por meio da realizacdo de trés cursos de capacitacdo de Agente do Primeira
Exportacdo. Cada modulo possuia carga horaria de vinte e quatro horas. Os cursos eram:

1) Conhecimento Geral de Comércio Exterior e Mddulo | (Diagnéstico e Pesquisa de

Mercado);
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2) Modulo 11 (adequacédo do Produto e promogdo comercial);
3) Modulo 111 (sistematica do comércio exterior, financiamento, regimes aduaneiros,

cambio, despacho aduaneiro, legislacdo e SISCOMEX).

O objetivo da formacdo era o de capacitar os agentes operacionais a desenvolverem
suas atribuicdes dentro do Programa. Os agentes do Primeira Exportacdo, embora pouco
experientes, possuiam funcbes primordiais para a obtencdo dos resultados propostos pelo
Programa.

O papel do agente do Primeira Exportacdo foi o de se concentrar nos desafios e
gargalos existentes na organizacao e nas suas possiveis solucdes, devendo evitar debates fora
do contexto. Cabe lembrar que era de vital importancia conquistar a confiangca do empresario,
sendo, para isso, necessario observar 0s seguintes elementos:

1) Buscar conhecer a historia da empresa e dos seus diretores;

2) Planejar as visitas com antecedéncia, determinando prazos e metas para cada fase;

3) Esclarecer duvidas sobre a funcdo do agente do Primeira Exportacdo e a

contribuicdo que poderia oferecer a empresa;

4) Explicar com clareza e precisdo como seria 0 processo de acompanhamento;

5) Manter sigilo sobre suas atividades em outra empresa;

6) Ao final das visitas, elaborar um breve relatério informando o que foi tratado e

agrega-lo a pasta de trabalho da empresa.

Conforme descrito acima, o papel do agente era fundamental no processo do
PROEXP1, e consequentemente o desafio da formacdo destes jovens profissionais era
enorme. Vale salientar que embora, o papel exija alto nivel de comprometimento pelo agente,
o perfil do profissional era um profissional jovem, com pouca experiéncia. Esta combinacéo
novamente foi alvo de criticas por parte dos participantes conforme observado no trecho a
sequir:

[...] Como pontos negativos, eu vejo que essa mao de obra barata ela ndo
tem experiéncia entdo vai precisar muito do suporte dos 6rgdos o que
significa lentiddo no processo, as vezes alguns erros que podem gerar nao
s6 multas, mas delays de dias de semanas (EA)

As atribuicdes do agente do Programa eram muitas, dentre elas podemos destacar:
1) Organizar e distribuir formularios especificos para a coleta de informacdes junto as

empresas, objetivando a elaboracgdo de diagnostico e programa de trabalho;
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6)

7)

8)

9)

110

Coletar, classificar e analisar dados e informacbes estatisticas para o
aperfeicoamento do Projeto;

Escutar atentamente os diretores e funcionarios da empresa, visando detectar quais
0s desafios enfrentados;

Contribuir com ideias que conduzissem a compreensdo dos desafios existentes,
identificando suas prioridades em produtos, processo e gestéao;

Orientar sua atuacdo dentro da empresa, abstendo-se de tomar posi¢céo ou partido;
Evitar opinibes conclusivas sobre os problemas da empresa ou de seus
funcionarios;

Dirimir ddvidas dos empresarios sobre o Projeto, sempre que solicitado,
assegurando que a intervencdo do mesmo ndo teria o carater de investigacéo fiscal
e financeira;

Manter sigilo sobre os problemas, informagdes, tecnologia ou qualquer outro dado
sobre a empresa que aderiu ao Projeto, salvo quando expressamente autorizado
formalmente pelo seu representante legal;

Elaborar relatorios periddicos relativos a cada fase do Projeto de que participava;

10) Atualizar todas as atividades realizadas junto as empresas, no Sistema de Gestao

Integrada — SIG, no campo Ficha de Acompanhamento.

11) Participar, quando solicitado, da avaliacdo de adequacdo metodologica.

O objetivo da formacdo do agente era que, ao final do treinamento, estivesse apto a

desenvolver modelos de internacionalizacdo, por meio de ferramentas de comércio exterior. A

analise das entrevistas nos mostra que este objetivo também ndo foi atingido, o que resultou

em novo gargalo na concretizacdo dos objetivos propostos.

Esta lacuna entre a formacao pretendida e efetivamente realizada pode ser observada

nos trechos a seguir:

[..] Nao, ndo esta coerente e eu atribuo ao fato da escassez de
conhecimento, ndo digo nem técnico, porque ai seria uma coisa mais
aprofundada, mas eles ndo tém conhecimento nenhum inclusive da
possibilidade de internacionalizacio de uma parcela de seu mercado. Entao
eu acredito que ndo esta coerente e esta falta de conhecimento mesmo faz
com que as vezes o processo seja protelado (EA)

[...] Faltou algo, né? Principalmente na qualificacdo dos estagiarios que
vieram para ca, muito perdidos, sabe? Muito sem condi¢Bes de redag&o,
mesmo, sabe, fracos demais. Entdo, mais ou menos por ai, a coisa foi
esfriando e eu, depois que pedi que fosse feito uma pré-selecéo, veio s6 um
candidato (EE)
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[...] Veja, eu acho que como estagiario, eu acho que ele deveria ter uma
formacdo mais integrada com o que significa o Projeto (EE)

[..] Eu senti que todos estavam muito perdidos em relacdo ao que
significava o Projeto. N&o sabiam, eles ndo conseguiam desenvolver as
fases do projeto aqui dentro da fabrica. Faltava aquela coisa. Quando eu
comecava a dialogar, ndo tinham conhecimento (EE)

Os trechos analisados ao longo da pesquisa evidenciam a lacuna existente entre a
formacdo pretendida para o agente do Programa e a formacéo que efetivamente ocorreu. Esta
discrepancia pode ser caracterizada como curta, insuficiente, generalista e ndo orientada para

a realidade do exportador. Novamente o trecho a seguir nos aponta esta constatacéo:

[..] a APEX também poderia fornecer mais cursos, uma consultoria
especializada para seus clientes, para 0 empreendedor porque, apesar de ter
um agente 14, as vezes o conhecimento é escasso. Entdo eu tenho um agente
ali e ele esta fazendo a minha exportacdo. Mas, 0 que é isso? O que eu
ganho com isso é ter este conhecimento aprofundado que é muito
importante. Eu acredito que estes sdo 0s papéis que deveriam ser
empenhados e realizados por cada 6rgao (EA)

Outra constatacdo feita através das analises das entrevistas € que ndo existiu nenhuma
etapa da formacdo baseada no modelo da organizacdo. Apenas etapas de formacdo sobre

normas e processos de comercio exterior, a saber:

[...] Olhe, o projeto todo, ndo... Ndo teria assim, ndo me senti segura o
suficiente. Eu me sentia segura para realizar aquela etapa que eles estavam
determinando, mas, vamos dizer, eu ndo me sentiria segura para entdo
comecar a exportar, entendeu? (EB)

Realizaram-se treinamentos isolados, ndo integrados entre os agentes operacionais do
Programa e 0s empresarios. Estes elementos faziam com que o agente responsavel pelo
desenvolvimento de exportacdes, além de pouco experiente, também ndo se sentia preparado

para realizar a operagdo. O trecho a seguir ilustra esta constatacao:

4.2.3 Burocracia: modelo brasileiro de comércio exterior

E notdrio que, quando uma empresa no Brasil decide exportar, temos que estar atentos
as caracteristicas unicas relacionadas ao sistema utilizado pelas autoridades brasileiras na

liberagdo de cargas internacionais.
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Sem a correta metodologia, a carga ndo é liberada e pode ficar por longos periodos nos
armazéns da Receita Federal (RF), acarretando pesadas multas e taxas de armazenagem.

O planejamento deve ocorrer com o intuito de proteger o exportador contra todas estas
questBes, oferecendo tranquilidade no processo de comércio exterior.

Um dos fatores que mais chamou a atencéo, no processo de analise das entrevistas, foi
0 desconhecimento quanto a estrutura burocratica do modelo brasileiro de comércio exterior.

Os trechos a seguir ilustram esta constatacéao, a saber:

[...] Eu acho que ainda seria a burocracia e a fragilidade ainda do sistema
brasileiro, né? Porque para vocé fazer qualquer coisa, vocé tem que passar
por varios processos de documentacdo, vocé tem que depender muito de
orgdos publicos, e que tudo bem, isso é o correto, € o que todo o pais
enfrenta (EB)

[...] Olha, por mais que o governo incentive para quem quer exportar. E que
a gente tenha, por exemplo, 6rgdos como o SEBRAE, como a APEX, a
ADDIPPER que sdo justamente para implementar, para facilitar que o
empreendedor encontre formas de internacionalizagdo, ainda existe muita
burocracia (EA)

[...] Olha, vocé tem como eu falei, uma cadeia muito grande de processos, 0
que dificulta muito a compreensdo, é que dificulta muito a burocracia do
processo, uma empresa de pequeno porte ndo tem tanto poder de barganha
e ndo tem tanto tempo para desperdicar, para poder compreender
primeiramente o passo a passo do processo (EF)

[...] Quer ver o que € entrave? Eu vou dizer a vocé o que € entrave. Por
exemplo, vocé precisar de uma licenca da ANVISA, certo? O B-A-BA da
exportacdo, vocé precisa de uma licenca da ANVISA para E-X-P-O-R-T-A-
R, certo? E até agora eu nado tenho, exporto sem a licenca (EH)

[...] Existe uma avaliacdo, menino, é tanto papel para preencher (rs.rs.rs),
gue na época eu dizia, menino, é mais dificil participar deste Programa do
gue exportar, pelo amor de Deus!!!! Que burocracia é esta? (EH)

Assim, ao longo desta andlise que ressalta o aspecto burocratico para a atividade
exportadora, tornou-se imperativo elaborar uma sintese das exigéncias legais e
consequentemente burocraticas para a efetiva exportacéo.

No Brasil, pessoas fisicas e juridicas podem exportar, entretanto, devem estar inscritas
no Registro de Exportadores e Importadores da Receita Federal (REI) (BRASIL, 2012).

A inscricdo no REI da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX) é automatica, sendo

realizada no ato da primeira operacdo de exportacdo (Registro de Exportacdo - RE ou
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Registro de Crédito - RC) em qualquer ponto conectado ao Sistema Integrado de Comércio
Exterior - SISCOMEX (BRASIL, 2012).

Os exportadores ja inscritos no REI terdo a inscricdo mantida, ndo sendo necesséria
qualquer providéncia adicional. Entretanto, a inscricdo no REI podera ser negada, suspensa ou
cancelada nos casos de punigdo, em decisdo administrativa final, por infrag0es de natureza
fiscal, cambial e de comércio exterior ou por abuso de poder econémico.

A pessoa fisica somente podera exportar mercadorias em quantidades que nao revelem
pratica de comércio e desde que ndo se configure habitualidade. Excetuam-se das restricdes
previstas no paragrafo anterior os casos a seguir, desde que o interessado comprove, junto a
Secretaria de Comércio Exterior ou a entidades por ela credenciadas, tratar-se de: a) agricultor
ou pecuarista, cujo imével rural esteja cadastrado no Instituto Nacional de Colonizacdo e
Reforma Agraria (INCRA) ou artesédo, artista ou assemelhado, registrado como profissional
autonomo (BRASIL, 2012).

Ficam dispensadas da obrigatoriedade de inscricdo do exportador no REI as
exportagOes via remessa postal, com ou sem cobertura cambial, exceto donativos, realizadas
por pessoa fisica ou juridica, até o limite de US$50,000,00 ou do equivalente em outra moeda,
exceto quando se tratar de produto com exportacdo proibida ou suspensa; com margem nao
sacada de cambio; vinculada a regimes aduaneiros especiais e atipicos ou sujeita ao Registro
de Operacoes de Crédito (RC).

Desta forma € importante entender que, para cada exportacdo processada, exige-se
invariavelmente um determinado nimero de etapas que devem ser cumpridas pelo exportador
elou obtidos de 6rgdos e entidades que participam do processo. E (til e necessario que se
conhecam essas etapas, a respeito dos quais segue detalhamento.

Apos o cadastramento da empresa na Receita Federal, de posse do cddigo de acesso ao
SISCOMEX e dispondo do “software” do SERPRO para acesso a0 sistema, o exportador sera
automaticamente cadastrado no REI, quando do registro da primeira operacdo de exportacao
no SISCOMEX. E importante observar que devera constar do objeto do Contrato Social a
atividade de exportacdo (BRASIL, 2012).

Caso a exportacdo nao seja direta, a empresa podera utilizar consércios de exportacao,
trading companies, agentes de comércio exterior, empresas comerciais exportadoras, entre
outros. A fase seguinte deve estabelecer contato com importadores no exterior. Ao ser
identificado o comprador, fornecem-se informag6es sobre quantidade disponivel, aspectos
técnicos, condicBes de venda, prazo de entrega, preco unitario da mercadoria, entre outras
demandas (BRASIL, 2012).
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Uma vez determinado o mercado, a empresa deve efetuar uma analise com relagdo a
pre¢os praticados no pais, diferencas cambiais, nivel de demanda, sazonalidades, embalagens,
exigéncias técnicas e sanitarias, custo de transporte e outras informacgdes que influenciardo a
operacao. ldentificado o mercado e, posteriormente, o cliente, é imprescindivel que seja
enviado a ele o maior nimero possivel de informac6es sobre o produto, podendo-se utilizar
catalogo, lista de precos ou amostra (BRASIL, 2012).

O exportador deve formalizar a negociacdo enviando uma fatura proforma ao
importador estrangeiro. Nela devem constar informagdes sobre o importador e o exportador,
descricdo da mercadoria, peso liquido e bruto, quantidade, preco unitério e total, condicdo de
venda (FOB/CIF/CFR, etc.), validade da cotacdo, prazo de entrega das mercadorias,
modalidade de pagamento, meio de transporte e tipo de embalagem (BRASIL, 2012).

Caso ndo haja mercadoria em estoque, o exportador deve agilizar a producao, atento a
aspectos de controle de qualidade, embalagem, rotulagem e marcacdo de volumes. Apos estas
etapas, a empresa devera registrar sua exportacdo no SISCOMEX - modulo exportador.

Para isto, a empresa devera obter uma senha junto a Secretaria da Receita Federal ou
podera ter acesso através de terceiros, como despachantes aduaneiros, corretoras de cambio
ou demais entidades habilitadas.

Outra etapa importante do processo de exportacdo é a definicdo do modelo de
pagamento que sera adotado. O exportador devera pedir ao importador a confirmacdo do
modelo de pagamento, com a orientacdo para que a mesma Seja enviada ao banco do
exportador e direcionada a uma de suas Carteiras de Cambio, para que seja encaminhada ao
exportador. E aconselhavel que este a analise assim que for recebida e, caso necessario,
solicitar emenda, imediatamente, para adequa-la aos termos da negociacdo comercial
(BRASIL, 2012).

Posteriormente, faz-se fundamental a confeccdo dos documentos necessarios para
circulacdo da mercadoria e consequente exportacdo do bem, sdo eles: romaneio de embarque;
nota fiscal; certificados adicionais, quando necessarios; fatura comercial; registro de
exportacdo; certificados; conhecimento de embarque emitido pelo agente de carga, por
ocasido do embarque (BRASIL, 2012).

Apos todos estes procedimentos, deverdo ser efetuados o embarque da mercadoria e
desembaraco na aduana. O embarque aéreo ou maritimo da mercadoria € efetuado por agentes
aduaneiros, mediante o pagamento da taxa de capatazia. No caso de embargue rodoviario, este
é efetuado no proprio estabelecimento do produtor ou em local preestabelecido pelo

importador.
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A liberagdo da mercadoria para embarque € feita mediante a verificacdo fisica e
documental realizadas por agentes da Receita Federal nos terminais aduaneiros. Todas as
etapas do despacho aduaneiro sio feitas através do SISCOMEX (BRASIL, 2012).

Para negociacdo junto a uma das Carteiras de Cambio de banco, a fim de receber o
pagamento da operacdo realizada, é necessario a apresentacdo dos seguintes documentos:
fatura comercial; conhecimento de embarque; letra cambial ou saque; carta de crédito
(original); fatura e/ou visto consular; certificados de origem ou outros exigidos pelo
importador; apélice ou certificado de seguro, caso a condicdo seja CIF; borderd ou carta de
entrega de documentos e outros documentos exigidos pelo importador.

Esta etapa relaciona-se com o processo de negociacdo direta com o banco, a fim de
definir a taxa cambial para conversdo da moeda estrangeira recebida em pagamento pelas
mercadorias exportadas. Esta operacdo € formalizada mediante um contrato de cambio
(BRASIL, 2012).

Apos a transferéncia do pagamento em moeda estrangeira para o banco, devera ser
feita a liquidagdo do cambio, conforme as condi¢bes descritas no contrato de cambio. O
recebimento devera ser em moeda corrente brasileira, creditado diretamente na conta corrente
do exportador.

A Figura 19, abaixo, apresenta um fluxograma que permite melhor compreensdo das

etapas que possibilitam o processo da exportacdo no Brasil.

Figura 19- Etapas do processo de exportacdo

Preparacio de Documentos Movimentacdo da Carga
.
.
:
:
:
:
E DOCS. AD
DESPACHO .
s BANCO
NOTA FISCAL . CARGA E DOCS.
. PARA O AGENTE
CONHECIMENTO DE : EXECUTAR DESEMBARACO
EMBARQUE
REGISTRO DE EXPORTACAO . ENTREGA DE DOCS. NA
- ALFANDEGA
FATURA PRO-FORMA | . [ENTREGA DA CARGA NA

COMERCTAL *  ALFANDEGA

Fonte: O Autor. Adaptado de Brasil. Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior (2013).
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Embora o processo de exportacdo no Brasil possa apresentar caracteristicas de
complexidade, ele ndo se difere muito do que tradicionalmente é exigido em outros paises.
Conhecer estas etapas é fator fundamental para evitar problemas quando da defini¢do de se
internacionalizar e quando da definicdo e do desenho de Programas que visem o fomento da

exportacdo, principalmente de micro, pequenas e médias empresas.

4.3 Execucdo do processo de internacionalizacao

A Fase 3 do processo de analise de resultados refere-se as categorias tematicas
identificadas que estdo diretamente atreladas a execucao dos processos de internacionalizacéo.
Nesta fase foram classificadas as seguintes categorias tematicas:

1) Identificagdo de Mercado;

2) Formatacdo do Composto de marketing;

3) Missdo Internacional;

4) Operacdo Internacional- Logistica;

5) Manutencgéo do Processo de Internacionalizacdo- Pos Vendas;

6) Pagamentos Internacionais.

Por execuc¢do do processo de internacionalizacdo compreendem-se, apds analise das
entrevistas, todas as etapas que levam uma empresa a efetivamente vender seus produtos e/ou
Servicos no exterior.

Realizar a identificacdo de potenciais compradores em mercados além de suas
fronteiras através da utilizacdo de ferramentas de inteligéncia de mercado ja existentes no pais
sera aqui considerado a primeira etapa do processo de execucao.

Posterior ao processo de identificacdo de mercado inicia-se o processo de formatacéao
do composto de marketing para 0 mercado alvo. Nesta etapa encontra-se a adaptacdo do
produto e dos elementos relacionados ao produto como embalagem, especificacdes técnicas
entre outros. A definicdo do modelo de comunicacdo internacional com a devida estruturacao
linguistica, a confeccdo do preco para exportacdo e o desenvolvimento do modelo de
distribuicdo no novo mercado.

A terceira etapa do processo de execuc¢do € a missao internacional. Esta etapa refere-se
a visita internacional ao potencial mercado e/ou cliente com o objetivo de abertura de novo

mercado e/ou concretizagdo do negdcio de forma planejada e estruturada.
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Apo6s o fechamento do negdcio adentramos a proxima etapa do processo de execucao,
a entrega, a parte de logistica internacional. Esta etapa relaciona-se como todos os tramites
necessarios para o envio da mercadoria do pais exportador até o pais importador, levando em
consideracédo todos os termos de frete e de seguro que fazem parte da negociacdo previamente
realizada.

Parte importante do processo de internacionalizacdo de uma empresa € 0 processo de
pés-vendas. Esta etapa visa assegurar a manutencdo dos fluxos de mercadorias entre o
exportador e 0 novo consumidor no exterior, 0 importador.

A execucdo do processo de internacionalizacdo se da quando do pagamento por parte
do importador ao exportador, compreender todos estes tramites é fator crucial para o sucesso

de operacdes internacionais.

4.3.1 ldentificacdo de mercado

Identificar o mercado alvo é fator crucial para a obtencdo de sucesso em qualquer
processo de internacionalizacdo. Este processo, sem a correta estrutura de planejamento, é
caro e tende a surtir poucos efeitos praticos. O objetivo da realizacdo da identificacdo de
mercado é o de reduzir custos, riscos e garantir a maximizacao de resultados.

O levantamento de informacbes relevantes para a escolha do mercado importador
requer o desenvolvimento de uma série de atividades. O processo deve ser iniciado por meio
de criterioso levantamento de dados nacionais e do mercado mundial do segmento
selecionado. ApoOs esta etapa deve-se preparar um relatorio de pesquisa de mercado.

O relatorio de pesquisa de mercado deve apresentar uma analise detalhada, avaliacéo e
orientacdo quanto a identificacdo de mercados e segmentos compativeis com 0s pregos e
qualidades dos produtos das empresas; dos mercados potenciais a curto, médio e longo prazo;
das estruturas de mercado, padrdes e exigéncias dos mercados importadores; da concorréncia,
Seus precos, préaticas, pontos fracos e fortes, além de vantagens e outros fatores pertinentes a
prospeccdo de mercado-alvo (BRASIL, 2012).

Dentro do modelo metodolégico do PROEXP1, esta fase era considerada a 32 etapa do
processo de internacionalizacdo. Por meio da analise das entrevistas, foi possivel diagnosticar

que, embora o Programa contemplasse esta etapa, a grande maioria das empresas ndo a
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atingiu. Os trechos a seguir ilustram ndo so este fato, mas como também o desconhecimento
dos participantes de todas as ferramentas de inteligéncia de mercado hoje existentes no pais.

A seguir, seguem trechos que refletem a experiéncia dos participantes com 0 processo
de identificacdo de mercado.

[...] Olhe, é, para comegar a exportar, vocé tem que pelo menos adaptar o
seu produto aquele pais, as regras alfandegarias daquele pais, as leis
alfandegarias...tem que passar por todo um processo de fabricacdo
diferente, é, testes de validade diferentes, de qualidade, e pelo menos na
minha empresa néo tinha (EB)

[...] Quem conseguiu foi a Rishon, porque foi a mentalidade da empresaria,
a Marcele, que ela estava paralelamente, além com o Primeira Exportacao,
ela estava com um projeto com a FIEPE e com a APEX. L4 ela passou por
um Prospect, que foi um projeto de prospec¢ao no mercado europeu. (EC)

[...] Ela pagou pesquisa de mercado, né, fora a pesquisa de mercado que
estava aqui dentro do PROEXP1, pagou também a pesquisa de mercado da
FIEPE, ou seja ela teve investimento (EC)

[...] E ai a gente trabalha dentro desse contexto de qualificacéo de produto,
competitividade do produto, formacdo de preco, deixando o produto,
basicamente, estudo estatistico o produto pronto a ingressar no, em
determinado pais, em determinada regido (ED)

[...] Tudo é sistema de informacao, varios sistemas de informacao, o proprio
MDIC, seja o radar comercial, enfim, sdo sistemas que da para serem
utilizados e levar vocé sO através de estatisticas, vocé definir qual é o
mercado alvo que vocé vai selecionar para empresa iniciar e fazer negécio,
ou seja negdcio que eu digo é prospectar a oportunidade daquela empresa
em fazer negocio com aquele pais (EF)

O que foi possivel constatar por meio da analise das entrevistas é que o processo de
identificacdo de mercado, como ferramenta de prospeccdo, foi o0 que assegurou a
possibilidade de realizacdo de missdes internacionais para fechamento de negdcios e ndo de
prospeccao em si.

Os Programas de apoio a exportacdo ndo sdo uniformizados, desta forma, para se
realizar o processo de exportacdo, foi necessario buscar varios Orgdos gestores que
possibilitaram, entdo, a criacdo de um modelo especifico para a empresa em questdo, que,
consequentemente, conseguiu exportar.

E possivel perceber uma clara desconexdo entre as necessidades operacionais no
Brasil, na fabrica, para exportacdo, que requer cuidados especificos para cada novo mercado.

O processo prévio de analise de mercado é muito baixo. Este fato gera niveis de intensidade
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mais baixos por meio da operagdo em mercados mais proximos ao mercado local, reduzindo
risco de aprendizagem. (HILAL; HEMAIS, 2003).

Ao longo do Programa, muitas missdes internacionais foram realizadas com o objetivo
de prospeccdo de novos mercados in loco, processos de identificacdo de mercado de forma
anterior como base para tomadas de decisdo foram ausentes, como verificado no trecho a
sequir.

[...] Principalmente adequacdo de mercado, adequacdo de produto,
embalagem, se um importador dentro desta rodada fala, olha este produto
nao vai ser vendido assim, a empresa nao quer adequar, entdo é questao de
mentalidade do futuro exportador que a empresa néo tem (EC)

A auséncia do processo de identificacdo de mercado anterior é mais um fator limitante

ao processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas em Pernambuco.

4.3.2 Formatacao do composto de marketing

ApoOs a escolha do mercado importador e o conhecimento sobre os padrdes de
qualidade nele exigidos, a empresa é orientada, caso necessario, a adequar composto o de
marketing e o processo para que 0 item exportado garanta sua competitividade no exterior
(BRASIL, 2012).

O Objetivo desta acdo € assegurar a correta adequacdo de produtos, processos e
estratégias que garantam sua competitividade no exterior. Neste sentido algumas atividades
precisam ser desenvolvidas para garantir a possibilidade de competitividade no novo
mercado.

Nesta etapa cabe a empresa que objetiva o mercado internacional a identificacdo,
execucdo e acompanhamento quanto as adequacdes do produto e processos necessarios para
insercdo nos mercados-alvos selecionados, para ganhos e manutencdo de competitividade na
exportacdo: reducdo de custo de processo; producdo sustentavel;, implementacdo de
rastreabilidade da producdo; adaptacdo do processo produtivo; design; embalagem; rétulo;
certificacdo; inovacdo com valor, entre outros elementos (BRASIL, 2012).

Outro cuidado que deve ser observado pelos candidatos a exportador esta relacionado
as definicbes das estratégias diferenciadas de venda, distribuicdo e promocao, para clientes e
produtos. A realizacdo do levantamento dos custos inerentes a exportacdo e da analise anterior
de todas as demandas por parte do mercado que recebera o produto (importador) (BRASIL,
2012).
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Novamente, o desconhecimento do processo de exportacdo, evidenciado na etapa de

formacdo, se faz presente quando da formatagdo do composto de marketing. Os trechos a

seguir demonstram mais um entrave no processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e

médias empresas pernambucanas, que estdo relacionados com a auséncia de processos de

formatacdo especificos, a saber:

[...] Um site, um site, vocé ndo tem um site, uma comunicagdo na
internet em inglés. Meu site eu tenho em inglés e em italiano, como é
gue pode vocé pensar nisso? N@o pode, ndo tem como. Entdo assim,
vocé ndo sai nem do canto (EH)

[...] Vocé tem que, vai a embalagem também. A minha embalagem era
muito grande para o que eles queriam, no caso, né? (EE)

[...] Néo, isso ndo precisa para escolher a empresa, pode escolher
uma empresa que nunca exportou, e que ele, mas o principal é que ela
tenha um produto mais ou menos pronto para exportar, o que é
pronto, € o produto isso ter uma qualidade mas ainda nao esta
adequado ao mercado internacional, entdo o fato de ele ndo esta
adequado ao mercado internacional € uma tarefa ou uma agédo a ser
desenvolvida no Programa (EG)

[...] Mas precisa dizer num tag que vem pendurado na peca a
procedéncia de goiaba, ou 0 que é a goiaba, que fruto é esse ou como
é colhida essa folha, o importador ele exige isso. No Panama onde
estdo as pecas, estdo la com o distribuidor s6 aguardando esses tags
para ser trabalhado (EI)

[...] Como é que vocé quer exportar e vocé nao tem um catadlogo em
inglés? Como é que vocé quer exportar e vocé nao tem um rétulo em
inglés? (EH)

A analise das entrevistas nos permitiu constatar que a distancia que existiu entre a

promessa da exportacao e a concretizacdo do negdcio, por si so, fez com que as empresas ndo

se preparassem para etapas futuras do processo, como a definicdo do preco para exportacao,

por exemplo. O trecho a seguir demonstra esta constatacao:

[...] Mas ela ndo se preocupa com 0 preco para exportacédo, ela faz o preco,
0 preco esta estagnado, ele ndo tem revisdo, esse prego, mesmo com ddlar,
mesmo com 0s impostos, enfim, ndo faz a revisdo (EC)

O Programa ndo conseguiu preparar 0s parceiros, 0s agentes para atender empresas

participantes a responder as demandas especificas do mercado-alvo que havia sido

previamente selecionado, como demonstrado no trecho a seguir:
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[...] Eunéo posso pegar o mesmo modelo que eu fago, eu ndo posso vender,
digamos, para, eu ndo posso vender a mesma coisa para a Argentina, eu
ndo posso vender para a Europa, né? Eu tenho que fazer algumas
alteracGes, modificar alguma coisa. Sdo prismas distintos, como fazer? (EE)

Em outras palavras, a formatacdo do composto de marketing ndo ocorreu ao longo do

projeto.

4.3.3 Missao internacional

Com a adequacdo do produto e processo produtivo as exigéncias do mercado
importador escolhido, a fase seguinte é aquela em que a empresa passa a promover sua
mercadoria no exterior, com o objetivo de fechamento de negocio (exportagdo) (BRASIL,
2012).

E bastante comum, por parte de 6rgdos que promovem as exportacdes brasileiras, a
realizacdo de rodadas de negdcios e participacdo de feiras no exterior, comumente chamadas
de missGes comerciais. A FIEPE, por exemplo, possui uma gama de produtos que sao
destinados a visitas internacionais a fim de promocéao de produtos pernambucanos no exterior
(FIEPE, 2012).

Entretanto, a realizacdo de missdes internacionais deve ter um objetivo muito claro.
Como vimos na secdo anterior, a identificacdo de mercados e formatacdo do composto de
marketing, por meio de ferramentas de prospec¢cdo de mercado, tendem a ser muito mais
eficientes e menos onerosas do que a realizacdo de missées com o intuito de prospeccdo de
novos clientes, além de reduzir bastante os riscos comerciais (SOBEET, 2007).

O objetivo da realizagdo de missdes internacionais é o resultado de processos de
prospeccao e formatacdo de composto de marketing. Esta é a razdo por que foi, neste trabalho,
configurado como 3?2 etapa da execucdo e ndao como ferramenta de prospeccdo (SOBEET,
2007).

MissOes internacionais devem ser consideradas quanto a selecdo das feiras e rodadas
de negbcios mais adequadas para as estratégias e estruturas das empresas e do
acompanhamento nos contatos iniciais com o0s potenciais importadores, bem como quanto aos
procedimentos para encaminhamento de amostras, se houver.

Entretanto, pode-se constatar, ao analisar as entrevistas, que esta etapa é utilizada
como ferramenta de prospeccdo e pesquisa de mercado, além de bastante cara, é pouco

eficiente também. Os trechos a seguir apontam esta questao, a saber:



122

[...] Além disso, a participacdo em feiras, eles focam bastante,
missBes internacionais, mas & outro ponto fraco porque as vezes
especialmente para micro e pequenos empreendedores nao tem
capital para participar de feiras mensalmente, semestralmente entéo
eles ndo tém esta possibilidade de ir por exemplo ao Panamé em toda
feira que eles tém (EA)

[...] Participamos de uma feira no Paraguai, mas ndo demos
continuidade porque ndo tinha mais dinheiro pra poder exportar e
querendo ou ndo, a exportacdo é um gasto muito grande, né? Pelo
menos no inicio (EB)

[...] A empresa iniciante pode ir j& para feiras, né? como ouvinte, so
para, queira ou nao, a gente até incentiva a que as empresas mesmo
ndo tenham nunca exportado, né? ir para a feira porque tem outra
visdo, outra mentalidade, abre o leque da empresa (EC)

[...] As captacgBes na area internacional, ta, com valores muito abaixo
do mercado, até porque a gente tem subsidio de convénio para isso,
nés temos, as promoc¢des comerciais, que ai gente ndo s6 liga a
missdo, mas a rodada de negdcios, tanto rodadas fora do pais, quanto
internamente, recebendo, é, consulados e embaixadas, e empresas
seja la qual for o pais, a gente proporciona isso ao empresario, €
missdo prospectiva, e participacao em feiras. E no terceiro ponto, é a
inteligéncia comercial (ED)

O que pode ser observado nos trechos acima citados é a auséncia de plano de misséo
internacional. Ndo havia suporte anterior a missao. O que transformava o processo de visita
internacional em primeira etapa do processo de internacionalizacao, altamente onerosa e com

poucos resultados por parte do exportador, a saber:

[...] Fui expor em uma feira 14, na COSMOPROF, em Las Vegas, mas
assim, o formato da feira, com certeza a feira deve ser boa porque tem gente
expondo é porgue tem alguma coisa de bom, mas o formato para empresas
como a minha que pode montar um stand e receber gente. Eu passei la 3
dias e recebi 2 pessoas (EH)

A missdo muitas vezes ocorre como primeira etapa do processo de internacionalizacéo
e ndo como complemento. Queixa comum que encarecia demais 0 processo de

internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas em Pernambuco.

4.3.4 Operacao internacional: logistica
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Operacdes internacionais sdo comumente também denominadas processos de logistica
internacional. Esta etapa da fase de execugdo do processo de internacionalizacdo esta
diretamente associada ao de transporte e seguros da carga.

Apbs o fechamento do negdcio que é concretizado através da emissdo de ordem de
compra, inicia-se 0 processo de preparacdo da carga para o pais de destino (BRASIL, 2012).

O processo de envio de mercadorias ao exterior é bastante complexo e dividido em
etapas nas quais, geralmente, o comprador e o vendedor dividem responsabilidades no que se
refere a frete e sequro (BRASIL, 2012).

Grande parte do comércio internacional é regulamentada pela Camera de Comércio
Internacional (CCl), que estabeleceu regras para administrar conflitos oriundos da
interpretacdo de contratos internacionais firmados entre exportadores e importadores, no que
tange a transferéncia de mercadorias, despesas decorrentes das transacfes e a
responsabilidade sobre perdas e danos (CClI, 2010).

Boa parte destes conflitos é solucionada através da adocdo de INCOTERMS
(International Commercial Terms). Os termos internacionais, inicialmente, foram empregados
nos transportes maritimos e terrestres e, a partir de 1976, nos transportes aéreos também.
Basicamente, os termos regulam as responsabilidades de cada parte com relacdo a frete e
seguro de uma determinada carga e sdo mandatorios para todo e qualquer processo de
exportacao oficial (ICC, 2010).

O objetivo desta etapa é a realizacdo do acompanhamento dos procedimentos
administrativos e operacionais de exportacdo relacionados a documentacdo e despacho
aduaneiro. E de responsabilidade da empresa receber as orientacdes referentes aos
procedimentos administrativos e operacionais de exportacdo, como levantamento de
documentos, meio de transporte, contato com armadores/agente de cargas, despacho
aduaneiro, procedimentos cambiais, entre outros (BRASIL, 2012).

As entrevistas novamente nos mostram o despreparo dos exportadores no que se refere

ao processo de operacdo logistica. Esta questdo pode ser observada nos trechos a seguir:

[...] Entdo eles sdo capacitados, a gente faz oficinas para uma melhor
negociagdo internacional, onde os empresarios sdo capacitados desde de
preco de exportacdo a organizar amostras para apresentar ao importador a
ter conhecimento para calcular um prego de exportacao seja FOB ou CIF,
ter conhecimento do frete, do seguro que vai Ser pago e por isso que a gente
chama os especialistas de carga (EA)

[...] Sempre tem aquelas exigéncias que sdo para todos, né, como é que é, a
Nota Fiscal de saida, né, e a INVOICE que tem que chegar até 14, isso é
para todos, que é o 6bvio (El)
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[...] E assim, bio joias quando eu falo ndo €é so de folhas, ta, é de sementes,
é, pode ser assim também concorrente da gente, isso, eu nao, eu nao, é
assim, foi o que eu tive mais dificuldade, por que assim a da gente, ficou
sendo como (NCM) 711311,a prata, e 711319 para ouro, que folheados,
folheados a ouro, folheados a prata (EI)

[...] E deixa eu ver, também é mais a questdo da logistica que demora. Os
correios também que demora muito, assim, eles sempre tém algum
problema, alguma coisa assim, 0s correios, porque atrasa, porque tem
problema (EI)

Compreender as etapas que serdo necessarias para 0 envio do produto e os elementos
relacionados a frete, seguro, compreensdo de INCOTERMS, que terdo papel fundamental na
elaboracdo do preco de vendas, é fundamental para a concretizacdo do processo de

exportacao.

4.3.5 Manutencgéo do processo de internacionalizacao

Existe uma maxima entre profissionais que atuam com comércio exterior que diz que
nenhum processo de exportacdo € lucrativo na sua primeira remessa. No mercado
internacional, a continuidade do processo de vendas € fundamental para a manutencdo dos
negocios internacionais. Os maiores lucros e melhores resultados sdo frutos de longas
parcerias entre o exportador e o importador.

Para a manutencdo das atividades internacionais, a estrutura de pds-venda é téo
importante quanto o primeiro contato. Pds-vendas ou manutencdo dos processos de
internacionalizacdo tem como objetivo central assegurar novos processos comerciais entre o
exportador e o importador; garantir a efetividade dos termos contratados; trazer ganhos
qualitativos nas relacbes comerciais internacionais e, acima de tudo, estabelecer fluxos
constantes de vendas no mercado identificado (BRASIL, 2012).

O foco do Programa era a primeira exportacdo e ndo a internacionalizacdo das
empresas, que vai além de um unico processo de venda direta. Como o primeiro processo de
exportacao envolve todas as etapas de aprendizagem, raras Sao as vezes em que o0 exportador
obtém bons retornos financeiros. Desta forma, quando o exportador conseguiu vender uma
vez, ele ndo da continuidade ao processo.

Esta constatacdo pode ser identificada nos trechos a seguir:

[...] Eles ndo séo completos ou seja, eles ndo dao suporte ao exportador, ao
empresario ao empreendedor e desde o comego até o final e depois deste
final tem uma manutengdo desta exportagdo. Eu acredito que nenhum deles
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da este suporte tdo amplo e por isso que existem muitas falhas no processo,
muita lentiddo, a gente sabe que o processo de exportacdo... Porque o que
acontece hoje em dia o exportador até exporta a Primeira vez ai e gosta,
mas ele ndo da prioridade a isto porque ele ndo tem tanto suporte destes
orgéos que apoiam, entendeu? (EA)

[...] Na minha opinido ndo existe um produto que seja completo que va
desde o inicio até o final tendo um p6s, um pos deste processo para que se
diga, olha vocé conseguiu isto e agora vamos seguir, VOcé vai conseguir este
capital e vocé vai comecar a gerar lucro para vocé. Eu acredito que ndo
tenha este suporte em nenhum dos produtos hoje em dia ofertados no
mercado (EA)

[...] Para vocé ver que apesar das dificuldades, quando se tem um produto
bom, vocé consegue ter um diferencial no mercado, e a partir disso, claro
que o comprador vai querer mais uma vez adquirir seu produto. Sé que ele
ndo consegue fazer isso porque ndo tem mais alguém que trabalhe no
projeto. EF

[...] Sem acompanhamento, ai ndo vai para frente, entendeu? E muitos
empresarios acham também que ndo é assim, entendeu? (El)

[...] Nao, ndo existia na verdade a preocupacdo sempre foi abrir mercado
fazer digamos a interface entre este empreendedor que queria ou que
poderia vir a exportar e o importador que desejava este produto, mas
apenas a comunicacao entre estes dois, ndo existia um plano por exemplo a
médio prazo que implementasse este processo, que se preocupasse com a
manutencéo deste processo o gque na minha opinido é primordial. EA

Diferentemente do que foi proposto com a realizagdo do Programa, surge a
necessidade de criacdo de projetos que capacitem a internacionalizacdo das empresas em um

periodo mais longo, ndo apenas através de um Unico processo de venda ao exterior.

4.3.6 Pagamentos internacionais

Nas negociacdes internacionais, o modelo referente ao pagamento das operagdes
possui uma regulamentacdo propria. No caso do Brasil, todo processo de venda internacional
é regulamentado e controlado pelo Banco Central do Brasil (BACEN, 2012).

Nas operacdes internacionais, admite-se 0 pagamento pelo importador de trés formas:
previamente ao embarque, a vista ou a prazo.

Para as exportacdes a prazo, as normas cambiais vigentes estabelecem, em regra, até

180 dias contados da data do embarque. Para algumas mercadorias, em especial as de
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consumo duravel, admite-se prazos maiores. Para as importacGes brasileiras, em regra, o
pagamento € livremente pactuado (BACEN, 2012

No que tange aos prazos de pagamento, é importante considerar que o pagamento a
vista € realizado ap6s o embarque da mercadoria, na apresentacdo de documentos de
embarque originais ao importador, sendo efetuado através de bancos. Esta préatica proporciona
maior seguranca para a operacdo, impedindo que o importador tome posse da mercadoria
antes de efetuar o pagamento (BACEN, 2012).

O pagamento a prazo é, em regra, de maior risco, pois 0s documentos de embarque
originais e, por consequéncia, a mercadoria sdo liberados ao importador mediante aceite de
saque (letra de cambio), para pagamento em data futura. Neste caso, também, a remessa dos
documentos deve ser efetuada através de rede bancaria. Ainda é importante lembrar que o
pagamento a prazo implica, para o exportador, a postergacdo do recebimento de divisas e,
portanto, constitui-se em financiamento, afetando o seu fluxo de caixa (BACEN, 2012).

Desta forma, compreender os modelos de pagamentos de operacfes internacionais €
fundamental para a analise de risco e tomada de decisdo sobre a forma de negociacdo entre
um exportador e um importador.

Na andlise das entrevistas, 0 modelo de pagamento internacional foi confundido com
modelo burocratico e teve conotacdo negativa, quando, na verdade, o0 modelo adequado é uma
ferramenta bastante Util para a reducdo de riscos comerciais. O trecho a seguir demonstra

como o exportador enxerga o modelo de pagamento internacional, a saber:

[...] Além da burocracia existe também a confiabilidade no importador
porque dependendo do capital que vocé investir, vocé ndo pode conhecer
aguela pessoa pessoalmente, se vocé nao tem uma confianca de que aquela
pessoa, agquela empresa vai cumprir com todas as clausulas do contrato e
gue vocés vao poder construir uma parceria sélida (EE)

Apresentar os diversos modelos de pagamento de operacdes internacionais, seus riscos
e seus beneficios deve compor o processo da estratégia de venda e, principalmente, da

definicdo do preco internacional.
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5 Conclusao

A ideia inicial de investigar o processo de internacionalizacdo de micro, pequenas e
médias empresas, em Pernambuco, surgiu de observaces iniciais realizadas pelo pesquisador
enquanto profissional do segmento de comércio exterior,

Questionamentos relacionados a forma pela qual o fendmeno da internacionalizacéo
ocorria em organizagOes regionais e a maneira como estas organizacOes se preparavam para
enfrentar o fenémeno da internacionalizacdo se fizeram presentes ao longo dos ultimos cinco
anos de atuacao profissional.

Tais reflexdes levaram o pesquisador a iniciar um processo de investigacdo que
objetiva compreender como micro, pequenas e médias empresas, em Pernambuco, se
internacionalizam. Mais especificamente, buscou-se entender as experiéncias vividas pelos
profissionais atuantes nessas empresas quanto ao fendmeno da internacionalizacdo e, por
meio da identificacdo dos processos de internacionalizacdo, compreender quais as estratégias
utilizadas por elas.

Compreender o processo de internacionalizagdo das empresas pernambucanas nos
remete a compreensao histérica da importancia econémica do estado na regido Nordeste. Por
sua posicdo geografica e disposicdes historicas, o estado de Pernambuco atua como um
centralizador econdémico na regido, ha séculos. A economia local se baseia na agricultura,
pecudria e bem como na industria alimenticia, quimica, metallrgica, eletrbnica, téxtil
tradicional e, nos altimos anos, como importante receptor de grandes investimentos em
segmentos como o automotivo e de petréleo e gas (ITAU, 2013).

Os principais empreendimentos recebidos no estado, nos ultimos nove anos (2005-
2014), séo dos setores alimenticios, quimico, materiais elétricos, comunicagdes, metallrgicas,
minerais ndo metalicos, automotivo e petrdleo e gas (ITAU, 2013).

O turismo e o polo de informética do Recife - Porto Digital, embora criado em 2000,
estd entre os cinco maiores do Brasil, empregam um grande contingente de profissionais e
possuem significativa participacdo no PIB do estado, configurando dois importantes setores
da economia local.

O estado de Pernambuco possui hoje trés importantes equipamentos que se destinam a
formacdo do principal polo logistico do Nordeste do pais. O Porto do Recife, o Porto de
Suape e o Aeroporto Internacional dos Guararapes criam o complexo que consolida o

segmento logistico como centralizador de macicos investimentos publicos e privados, atraindo
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inimeras novas empresas em segmentos como geracdo de energia, construcdo naval,
petroquimica, entre outros (ITAU, 2013).

Assim, € preciso considerar também o fato de que as empresas que optaram por chegar
a Pernambuco buscam obter vantagens competitivas, por meio da utilizacdo da estrutura da
industria correlata e de apoio; condi¢des de fatores de producdo e da demanda; estrutura e
rivalidade interna e pressdes para inovacdo. Contudo, a existéncia e o fortalecimento mutuo
desses fatores possibilitam a internacionalizacdo das empresas aqui situadas (KOVACS et al.,
2007).

Disponibilizar tais fatores, buscando-se a otimizacdo dos processos envolvidos em
toda a estrutura do comércio exterior, é fato crucial para a concretizacdo dos projetos ja
existentes no estado, como a transformacdo do Porto de Suape em principal plataforma de
importacédo e exportacdo do Nordeste do Brasil.

Importante é, novamente, salientar que a vantagem competitiva das empresas advem das
competéncias heterogéneas que possam ser identificadas e dos recursos valiosos, raros,
dificeis (ou custosos) de serem imitados ou substituidos. Essa abordagem diferencia-se
substancialmente daquela tradicional, centrada exclusivamente no produto e, em
consequéncia, possibilita o delineamento de estratégias diferenciadas, como o da
internacionalizacao de atividades empresariais (VIANNA; ALMEIDA, 2012).

No periodo de 2005 a 2013, € possivel identificar significativo incremento no volume de
operacdes internacionais realizadas por empresas pernambucanas. A Figura 1 nos demonstra,
novamente, o crescimento do volume de exportacdes realizadas por empresas aqui instaladas?®.
Embora tenha crescimento continua e aceleradamente nos ultimos anos, conforme
apresentado no Quadro 11 abaixo, a participacdo do estado no total das exportacOes
brasileiras se mantém praticamente estavel.

Em 2010, Pernambuco contava com 0,55% do total das exportacdes brasileiras
(MDIC, 2013) e, em 2013, apesar de o valor total das exportacGes ter saltado de
aproximadamente 1,15 bilhdo para 1,9 bilhdo (MDIC, 2013), a participacao do estado no total

das exportacdes brasileiras ainda é timida, conforme demonstra o Quadro 12, abaixo.

3 Figura 1- Crescimento das Exportacdes de Pernambuco. Apresentada no Capitulo introdutério.
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Quadro 11- Variagdo do crescimento do volume de exportagdes estaduais

Estados Exportadores / Estados Exportadores f Exporters States
Variacdo % s Variacidn % /% Growth = 201372012

201312 201312

Brasil -0,2 Santa Catarina -2,60

Pernambuco 50,88 Goids -3,72

Rio Grande do Sul 44,34 Rio Grande do Morte -5,09

Ronddnia 31,25 530 Paulo =511

Mato Grosso do Sul 24,77 Amapa 6,95
Acre 20,83 Espirite Santo 10,30
Distrite Federal 14,59 Bahia =10,44
Mato Grosso 14,07 Maranhdo -22,57
Ceard 12,12 Paraiba 22,76
Tocantins 9,03 Rio de Janeiro 26,04
Para 7,14 Alagoas -26,83
Amazonas 7,02 Piaui =Z8,30
Parana 2,99 Sergipe =43,27
Minas Gerais 0,57 Roraima -47,11

Fonte: MDIC (2013)

Quadro 12- Participacao das exportacdes de Pernambuco no total nacional

Estados Exportadores / Estades Exportadores / Exporters States
WValor USS MilhSes / Valor USE Milones / Value USE Midan
Participacio % / Particioacidn %/ % Share — 2013

Valar Part. % Yalar Part. %

[T % Share ke % Share
Brasil 242178 100,00 | Pemambuco 1.992 0,82
Sao Paulo 56.318 23,25 | Ceard 1.420 0,59
Minas Gerais 33.437 13,81 | Amazonas 1.058 0,44
Rio Grande do Sul 25.094 10,36 | Rondbnia 1.041 0,43
Rio de Janeirs 21.373 B,7B Alagoas 742 0,31
Parana 18.239 7,53 Tocantins 702 0,29
Pard 15.852 6,55 Amapd 416 0,17
Mato Grosso 15.816 5,53 Distrito Federal 263 0,11
Espirito Santo 10.908 4,50 Rio Grande do Morte 248 0,10
Bahia 10.092 4,17 Paraiba 188 0,08
Santa Catarina 8.689 3,59 Plaui 162 0,07
Golds 7043 2,91 Sergipe BS 0,03
Mate Grosse do Sul 5.256 217 Acre 11 0,00
Maranhio 2342 0,97 Roraima ] 0,00

Fonte: MDIC (2013)

Outro fator que deve ser pontuado, ao analisar o fenémeno da internacionalizacdo, em
Pernambuco, se da pela historica caracteristica do estado de ser um importante importador.
Ao analisar sua balanga comercial, é possivel identificar tal vocagdo, conforme apresentado

no Quadro 13 a seguir:
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Quadro 13- Balanga comercial de Pernambuco

BALANGCA COMERCIAL
PERNAMBUCO

US$ 1.000 FOB

Ano/ Més Exportacgédo " Importagdo " Saldo
TBEE .o 362267 - 916.173 - -BB3.916
265.888 -26,60 735.305 -18,74 -465.417

284248 5,91 936.026 27,30 -861.778

335.462 18,02 1.028.607 9,89 -693.145

319996 -4.61 543.959 -17,85 -B23.9593

411137 2548 795969 -5,69 -384.832

517.545 25,88 TBE.TT3 -4.67 -241.224

786.051 51,68 805.933 822 -18.882

781.048 -0,64 1.024.745 2715 -243.659

870.557 11,48 1.720.082 67,65 -545.525

837633 7,70 2.460.592 43,05 -1.522.959

523972 -1212 1.881.372 -19.48 -1.157.400

1.112.802 35,02 3.272.666 8617 -2.160.164

1.198.969 7T 5534268 89,11 -4.336.297

1.319.976 10,08 §.595.544 19,18 -5.275.568

1.981.631 50,88 6.824.274 347 -4.832.743

Fonte: MDIC (2013)

Como apresentado no Quadro acima, o estado de Pernambuco registra constantes
resultados negativos na sua balanca comercial, desde o ano de 1998. Ao longo das entrevistas
analisadas para este trabalho, foi possivel identificar alguns trechos de relatos que explicam

um pouco desta situacéo, a saber:

[...] Pernambuco tem uma particularidade. Pernambuco sempre foi um
Estado importador. Desde os seus primordios, eu diria, até hoje em dia. Se
nos colocarmos capacitacOes, ai € bom citar isso, &, como énfase, se nos
colocamos capacitagcbes com o tema de importacdo hoje, dentro da
Federacdo, o empresariado, 0 estudante, o microempreendedor, o
empresario pequeno, ele comparece (ED)

[..] Em Pernambuco existe o PRODEPE, que €é Programa de
Desenvolvimento de Pernambuco, além disso, tem incentivo para quem quer
ser distribuidor e também importador de produtos que néo séo fabricados
aqui, né, entdo a dificuldade das empresas na verdade de querer exportar
(EC)

[...] Quando a gente bota tema de exportagdo, a gente tem que lutar para ter
participantes aqui dentro. Entdo a cultura de Pernambuco também pesa
muito para esse tipo de produto (ED)
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No caso especifico de Pernambuco, em 2013, segundo o MDIC (2014), 78,81% das
exportacdes do estado estavam concentradas em dez exportadores®. Este dado foi também
identificado ao longo da andlise das entrevistas, quando foi relatado que ndo existiram novos
exportadores com operacdes relevantes em Pernambuco, nos ultimos anos. O trecho a seguir

ilustra tal afirmacéo:

[...] Mas a gente ndo tem nenhum crescimento, na verdade ndo tem
insercdo de novas empresas na balanca comercial de Pernambuco
(EC).

Desta forma, para se compreender como micro, pequenas e médias empresas
pernambucanas avaliam o fenémeno da internacionalizacdo, se faz necessario compreender o
momento, o cenario das atividades de comeércio exterior no estado. Os dados nos apontam que
0 estado de Pernambuco apresenta elevadas diferencas de volume entre importacdo e
exportacao, altas taxas de concentracdo, em termos de volume de exportacao, e dificuldade de
formacdo de cultura exportadora por parte do empresariado local.

Como ja apontado no inicio do estudo, repito, pela relevancia, foi colocado sob a
supervisdo da Agéncia de Desenvolvimento do Estado de Pernambuco, ADDIPER, em 2010,
0 projeto PROEXP1, do Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Comércio Exterior
(MDIC). O Projeto tinha como principal objetivo a promocdo e a insercdo sustentavel de
micro, pequenas e médias empresas no mercado internacional, propiciando ao empresariado
local 0 acompanhamento de todas as acdes necessarias para se concretizar a exportacdo
inicial.

A implantacdo do Projeto deveria levar em consideracdo a regionalidade das empresas,
seu grau de internacionalizacdo e a experiéncia dos parceiros do Comité Gestor. Cada
parceiro assinaria o Acordo de Cooperacdo Técnica, onde constavam todas as atribuicdes e
responsabilidades de cada um (BRASIL, 2012).

Entretanto, os resultados obtidos por esta pesquisa se mostraram diferentes. O
Programa foi inicialmente dividido em etapas, eram seis no total:

Etapa 1- Articulacdo das Parcerias;

Etapa 2- Selecdo e Avaliacdo da Capacidade de Internacionalizacéo;

Etapa 3- Pesquisa de Mercado;

Etapa 4- Adaptacdes de Produtos;

Etapa 5- Promog¢édo Comercial;

4 Quadro 2- Concentrac3o das exportacdes de Pernambuco. Apresentada no Capitulo introdutdrio.
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Etapa 6- Concretizagdo do Negdcio- Exportacao;

A criacdo de modelos de internacionalizagdo sequenciais, por etapas, ndo € novidade
ao se analisar a literatura. A escola nérdica, por exemplo, nos apresenta um modelo baseado
na estruturacdo de novos exportadores através de um modelo gradual. Este considera que 0s
maiores obstaculos para a internacionalizacdo sdo a falta de conhecimento e de recursos;
apresenta o processo de internacionalizacdo como um processo gradual que decorre em quatro
etapas que se repetirdo em diferentes paises a que a empresa se destine, como afirmam
Sanchez & Camacho (2007).

Entretanto, o PROEXP1, incialmente, deveria considerar as especificidades regionais
para a determinacdo e definicdo do modelo que seria adotado. O estagio inicial, onde se
encontravam as empresas que participaram do projeto, demandava um modelo diferente de
programa. Fazia-se necessario a criagdo de etapas anteriores que pudessem contemplar o
desenvolvimento destas organizagdes por meio de ferramentas de aprendizagem bastante
inicial.

A participacdo em mercados internacionais apresenta as organizacdes a necessidade de
atualizacdo continua e a construcdo de modelos de reflexdo permanentes, visto que os padroes
e as demandas apresentados inicialmente ndo serdo 0s mesmos em tempo posterior
(KOVACS et al., 2007). Esta exposicdo ao processo de aprendizagem reflete-se também na
posicao adotada pela empresa no mercado interno (WILKEN; SINCLAIR, 2011).

Para Wilken & Sinclair (2011), organizagdes avidas a participar deste novo contexto
de cunho econémico e social passam a buscar a internacionalizacdo como elemento
estratégico de expansdo de negdcios, na busca de novos mercados e do fortalecimento de sua
posicdo no mercado interno. No caso do PROEXP1, nenhum destes fatores pode ser
identificado.

Para lIglesias (2007), a decisdo de internacionalizacdo nem sempre pode ser
considerada uma decisao deliberada por parte da empresa. Muitas vezes, esta decisao surge da
necessidade de condi¢bes de demanda doméstica ou da busca por melhores padrées, as vezes
de aprendizagem, outras tecnoldgicas. Tal acdo, dificilmente acarreta o estabelecimento de
politicas e estratégias organizacionais inicialmente definidas para atuacdo global. Este
processo faz com que organizacdes, ao optarem pela internacionalizacdo de seus produtos
e/ou marcas, precisem estabelecer planos de internacionalizacdo a fim de identificar possiveis

mercados de nova atuagao.
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O PROEXP1 nédo apresentava condigdes para que o0s exportadores tivessem a
possibilidade de entender a necessidade de estabelecer politicas ou estratégias para atuacdo
global. Keegan (2005) afirma que a base de um processo de internacionalizagéo bem sucedido
estd na compreensdo do processo de marketing que consiste em focar 0s recursos e objetivos
de uma organizacao sobre as necessidades e oportunidades de um determinado ambiente.

No caso dos exportadores que participaram do PROEXP1, o conhecimento sobre o
ambiente era praticamente nulo. As organizagdes ndo entendiam como 0 processo de
internacionalizacdo poderia gerar valor para as suas organizacfes. O processo necessitava de
fases muito iniciais de formacdo, de aprendizagem para atuacdo no mercado externo,

conforme pode ser ilustrado em um dos trechos analisados, a saber:

[...] Por que vocé tem que pegar pela méo, tem ter

alguma coisa muito inicial com estas empresas (EH).

Assim, o PROEXP1, como visto nos relatos das experiéncias dos participantes, em
Pernambuco, se distanciou do seu objetivo de internacionalizar micro, pequenas e médias
empresas. Inicialmente o Comité Gestor deveria angariar 40 empresas para participacdo no
Projeto. Como este, inicialmente, foi de dificil compreensdo por parte dos empresarios, 0
nivel de exigéncia para participacéo foi reduzido. Mesmo assim, o Programa conseguiu captar
apenas nove interessados, inicialmente.

Dos nove empresarios gue iniciaram no Programa, cinco ndo conseguiram completar a
2% fase proposta. Uma empresa conseguiu enviar amostras, mas ainda ndo concretizou a
exportacao; duas realizaram um Unico processo de venda; e apenas um exportador conseguiu
internacionalizar suas atividades. Entretanto, este Unico exportador ja se encontrava em

estagio bastante avancado de aprendizagem como podemos identificar a seguir:

[...] Eu ja& estava no PROEXP1 a esta altura do campeonato porque ai
comegou a aparecer muitos programas de exportacdo para mim, o 1°
programa que eu participei ndo foi o PROEXP1, foi o Prospect que eu
participei com o CNI e a Apex. O Prospect foi um programa que realmente
fez muita diferenca. Eu ja fiz parte de outro que néo trouxe nada para a
gente (EG)

Estudar as razBes que levaram a ndo obtencdo dos resultados incialmente propostos
pelo PROEXP1 nao foi 0 objetivo desta dissertacdo. No entanto é possivel dividir estas razdes

em trés grandes grupos: que ao longo deste trabalho, denominaram-se etapas.. O primeiro
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ponto, é que o PROEXPL1 tratava de uma etapa que necessitava de ajustes anteriores. Ao
longo deste trabalho foi possivel identificar esta etapa como a de execugao.

Como etapa de execucdo entendemos como sendo 0 momento em que a empresa ja se
encontrasse preparada para compreender os desafios do desenvolvimento de um modelo
sequencial de acOes, para a internacionalizacdo de suas atividades.

Diferentemente do que foi proposto pelo PROEXP1, esta etapa seria fim e ndo meio
de desenvolvimento das organizacGes que buscassem a internacionalizacdo. Duas etapas
anteriores se fariam necessarias. Uma imediatamente anterior a fase de execucdo, que foi
denominada, ao longo deste trabalho, como fase de formagéo. Esta etapa teria 0 objetivo de
formacéo e qualificagdo dos agentes envolvidos no processo de internacionalizagdo de micro,
pequenas e médias empresas. A etapa dois formaria as empresas participantes do projeto, 0s
profissionais que atuariam na operacionalizacdo dos processos, tendo como cenario o modelo
de comércio exterior brasileiro.

E entdo a fase inicial, denominada fase de preparagédo, teria 0 objetivo inicial de
consolidar todos os programas existentes no pais em um Unico modelo com inicio, meio e
fim, diferentemente do que existe hoje, quando cada instituicdo responde por um programa
especifico e que aborda fases especificas que ndo se complementam.

Este processo poderia facilmente solucionar um grave entrave encontrado ao longo
desta pesquisa que foi a nacionalizacdo do programa. Faz-se necessario compreender as
especificidades regionais para que se possa, entdo, criar métodos adequados para a selecdo de
participantes que, efetivamente, tenham condicdes de internacionalizar suas atividades.

Assim, foi possivel identificar que o programa ndo conseguiu obter os resultados
propostos devido a entraves que se caracterizam conforme apresentados no Quadro 14, a

saber:



Quadro 14- Categorias Tematicas e Entraves do PROEXP1
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Categoria Tematica

Entraves

Modelo de Comércio Exterior- Padronizacdo das A¢des

Existéncia de Multiplos Modelos

de Internacionalizacao

Regionalizagéo

Programa Nacional

Selecédo de Agentes

Auséncia de Pré-requisitos

Perspectivas de Carreira/ Negocios

Auséncia de Perspectivas de
carreira em Comércio Exterior e
de Internacionalizacdo por parte

das Empresas.

Experiéncia em Comércio Exterior

Inexperiéncias dos Agentes

Competitividade

Auséncia de Competitividade

para atuacdo internacional

Formacdo Corporativa

Auséncia de Programas de
formacéo corporativa

especificos

Formacdo dos Agentes

Auséncia de Programas de

formacdo de agentes especificos

Burocracia

Complexidade do  modelo

brasileiro de comércio exterior

Identificacdo de Mercado

Desconhecimento das
ferramentas de identificacdo e

mapeamento de mercado

Formatacdo do Composto de Marketing

N&o formatacdo do composto de

marketing




136

Realizagéo de missoes
internacionais de forma

L . inadequada
Missdo Internacional

Desconhecimento da
complexidade  do modelo
operacional do comércio exterior

5 ) o brasileiro
Operacdo Internacional- Logistica

Desconhecimento da

3 S necessidade de pds vendas
Manutengéo do Processo de Internacionalizagdo- Pos Vendas

Desconhecimento dos padrdes

. . de pagamentos internacionais
Pagamentos internacionais

Fonte: O Autor, 2014.

Assim, é possivel concluir, ap0s a realizacdo deste estudo, que 0 processo de
internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas, em Pernambuco, ocorre de forma
ndo estruturada. Isto acontece mediante a incapacidade que os relatos apresentados registram,
a falta de entendimento sobre o processo de internacionalizacdo, que deve ocorrer de forma
continua e ndo apenas por meio de um momento de venda pontual.

Em outras palavras, a busca por novos mercados ndo ocorre de forma consciente, e
eventuais vendas ao exterior sio meramente obras do acaso e bastante pontuais.

Este dado e reforcado pela Figura 5, onde se afirma que apenas 34,1% das empresas
pernambucanas que ja tiveram experiéncias em mercados externos continuam exportando de
forma continua®. Em relagdo as empresas que participaram do Programa PROEXP1, apenas
uma das nove organizacGes manteve-se regular no fornecimento a clientes internacionais.

Além disso, é possivel também concluir que, embora o0s entraves sejam grandes, existe
a possibilidade de pensar em internacionalizacdo como estratégia competitiva. EXistem
programas de fomento a exportacdo que sdo bastante eficientes ao tratar de etapas especificas
do processo de internacionalizacdo. O grande desafio posto a profissionais de comércio
exterior, instituicbes que atuam no fomento e no desenvolvimento de novos exportadores e de

empresas que buscam a internacionalizacdo é a formacdo de recursos humanos e corporativos.

5 Figura 5- Frequéncia de exportacdes das empresas Pernambucanas. Apresentada no Capitulo introdutério.
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Assim, sintetizando, identificou-se que o processo de internacionalizagdo por parte de
micro, pequenas e médias empresas localizadas, em Pernambuco, ainda se relaciona com um
desafio por parte dos agentes envolvidos no processo de expansédo internacional e incremento
da base exportadora.

Aspectos relacionados as questbes estruturais e de programas de fomento a

internacionalizacdo também foram identificados, permitindo dizer que essas relacdes ndo sao
pautadas apenas em questdes comerciais ou institucionais. Tais questdes estruturais sao
construidas pelas comerciais e/ou institucionais, mas sdo complementadas por vinculos de
desenvolvimento oriundos de processos e modelos de formagéo de aprendizagem.
Em sintese, respondendo diretamente a principal pergunta de investigacdo: Como ocorreu o
Programa Primeira Exportagdo em Pernambuco na perspectiva de seus participantes? A
resposta curta baseada nas evidencias dos respondentes participantes do PROEXP1 é que o
processo se deu de forma pontual, ndo estruturado, faltando capacitagdo dos recursos
humanos e corporativos participantes do processo de internacionalizacdo e pouco
conhecimento a respeito do processo completo que envolve a atividade. Este processo
completo ¢ entdo detalhado neste estudo e também apresentado no sumario executivo.

Desta forma, o grande desafio para a promocdo efetiva de novas empresas atuantes no
mercado internacional é a confec¢do de modelos e programas que possam formar, por meio de
processos de aprendizagem constantes, as competéncias de execucdo necessarias para a
atuacdo internacional, compreendendo, de forma sistémica, as especificidades regionais de
cada grupo de organizacfes. Em suma, o desafio consiste na criacdo de programas localizados
de promocdo a exportacdo, como ressaltam Wilken & Sinclair (2011). A confec¢do de um
modelo localizado sera apresentado no préximo capitulo que mostrara as propostas gerenciais
e recomendac0es técnicas a ser aplicadas em micro, pequenas e medias empresas que buscam

internacionalizacdo de suas atividades.
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6 Propostas gerenciais e recomendac0es técnicas

Diferentemente da proposta inicial do Programa Primeira Exportacdo que dividiu o
projeto em seis etapas de internacionalizacdo. A anélise das categorias tematicas apresentadas

nos permitiu realizar ainda mais um agrupamento, quanto ao nimero de etapas.

Em sintese (e repetindo o que foi apresentado no capitulo 4), a anélise das entrevistas
parte inicialmente da identificacdo de 261 trechos relevantes das transcrigdes, que foram
transformadas em 88 cddigos tematicos iniciais que nos ofereceram a identificacdo apds
agrupamento de 15 categorias tematicas e que foram divididas em trés etapas de

internacionalizacéo, conforme apresentado no Quadro 10°.

Este procedimento permitiu que as categorias tematicas fossem agrupadas dentro de um
processo sequencial que culminou na construcdo de um modelo localizado de

internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas.

A figura 20, a seguir, apresenta 0 modelo construido a partir da pesquisa realizada neste
trabalho e que tem como objetivo demonstrar a forma de operacionalizacdo deste modelo

localizado de fomento a exportacéo.

5 Quadro 10- Categorias tematicas e etapas de internacionalizac3o.
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Figura 20- Modelo contextualizado de apoio a exportacéo- (M. C. A. E).

Fase 1: Preparacio Fase 2: Formagdo Fase 3: Execugdo
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Fonte: O Autor, 2014.

Ao analisar o historico das exportacfes do estado de Pernambuco € possivel identificar
que o modelo de exportacéo direta € o modelo de internacionalizacdo mais usual utilizado por
empresas pernambucanas. Segundo a (FIEPE, 2012), 85, 1% das exportacdes de empresas
pernambucanas ocorreu por meio da exportacao direta. Assim, o que é possivel observar € que
0 modelo adotado pelo PROEXPL1 esta correto, entretanto, os elementos que envolvem a
internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas no estado estdo muito mais

relacionados a utilizacdo apropriada de um modelo completo de exportacdo do que do

modelo, da forma em si.
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Ao definir o contexto do modelo, este se refere prioritariamente a implementacdo das
trés grandes fases, apresentadas ao longo do capitulo quatro, anélise dos resultados e que se
adequara a situacdo especifica de micro, pequenas e médias empresas localizadas em

Pernambuco, no tocante ao modelo e a forma de internacionalizagéo.
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