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RESUMO

A insercao das Micro e Pequenas Empresas (MPE) em mercados internacio-
nais exige planejamento e o uso da inovacdo em produtos, processos e gestdo as-
sociados a ganhos de competitividade. Este estudo visa realizar uma analise do de-
sempenho da capacidade competitiva voltado para a internacionalizacdo de micro e
pequenas empresas. Devido a relevancia que as MPE possuem, sdo ofertadas di-
versas politicas publicas de promocgédo e inovacéo direcionadas para 0 aumento da
competitividade para essas empresas com vista a exportacdo. Para entender como
as empresas obtém ganhos de vantagem competitiva, realizou-se uma pesquisa de
natureza exploratéria do tipo survey tomando uma amostra, por conveniéncia, de
256 MPE patrticipantes do projeto da ApexBrasil de fomento a exportacdo, onde sédo
feitos diagndstico das empresas participantes de acordo as dimensfes entendidas
COMO necessarias para capacitar essas empresas a exportar. Esses dados sdo
comparados com aspectos relevantes sobre competitividade e suas dimensodes
constantes na literatura a fim de apontar possiveis lacunas nas premissas utilizadas
por esses programas. A partir dos resultados € possivel perceber que as MPE inse-
ridas nesses programas precisam ser trabalhadas em estrutura de gestdo de modo a
tornar possivel em suas praticas utilizar-se da prospeccéo tecnoldgica, identificar as
vantagens competitivas que as empresas e paises que se destacam entre 0os mais
exportadores utilizam comparando-as com o preconizado pela literatura académica.
Como consequéncia indicam-se as dimensdes da competitividade que conduzam a

ganhos capazes de se tornarem competitivas no mercado internacional.

Palavras-chave: Pequenas e médias empresas. Internacionalizacdo. Competitivida-

de. Inovacéo.



ABSTRACT

The inset of Micro and Small Enterprises (SME) in international markets re-
quires planning and the use of innovation in products, processes and management
associated with gains in competitiveness. This study aims to perform an analysis of
the performance of competitive capacity aimed at the internationalization of micro
and small companies. Due to the relevance that SMEs have, several public policies
for promotion and innovation are offered, aimed at increasing competitiveness for
these companies with a view to export. In order to understand how companies obtain
competitive advantage gains, an exploratory survey-type survey was carried out, tak-
ing a sample, for convenience, of 256 SME patrticipating in the ApexBrasil project to
promote exports, where diagnoses are made, of the participating companies, accord-
ing to the dimensions considered necessary to enable these companies to export.
These data are compared with relevant aspects about competitiveness and their di-
mensions in the literature in order to point out possible gaps in the premises used by
these programs. Based on the results, it is possible to see that the SMEs inserted in
these programs need to be worked on in a management structure in order to make it
possible in their practices to use technological prospecting, to identify the competitive
advantages that companies and countries that they stand out among the most ex-
porters using them comparing them with that recommended by academic literature.
As a conseqguence, the dimensions of competitiveness that lead to gains capable of

becoming competitive in the international market are indicated.

Keywords: Micro and small companies. Internationalization. Competitiveness. Inno-

vation.
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado os paises buscam ser competitivos no mercado exteri-
or para obterem resultados positivos em suas balancas comerciais. Nesse sentido
existem varios caminhos para manterem-se com saldo positivo, um deles é tornar-se
uma nacdo inovadora focando em desenvolvimento de tecnologias de alto valor
agregado a partir de investimentos em ganhos de vantagens competitivas.

Observando que no Brasil, em 2019, conforme o Ministério da Economia, o
saldo da balanca comercial foi de US$ 35 bilhdes com um PIB de US$ 1,3 trilhdes,
tendo uma forte influéncia dos agronegdécios nesse resultado. Assim, percebe-se a
necessidade de desenvolver tecnologias inovadoras, produtos e servicos de alto va-
lor agregado de modo a obter uma balanga comercial com contribuicdo maior dos
produtos de alta tecnologia. Considerando-se que boa parte dos paises europeus
possui vantagens competitivas presentes nas empresas com tradicdo em exportar
observando que, por restricdo de espacos fisicos, exigem maior desempenho em
desenvolvimento de servigos e produtos de alto valor agregado. Neste contexto, en-
tende-se que os ganhos de vantagens competitivas identificadas nas empresas ex-
portadoras instaladas nesses paises sdo essenciais para compreender e estabele-
cer estratégias para desenvolvimentos da capacidade competitiva nas empresas

brasileiras.

1.1 Justificativas e motivacoes

Considerando que as MPE, de acordo com o SEBRAE, no ano de 2017, cor-
respondem a 99% do total de empresas privadas no Brasil, sendo responsaveis por
52% da oferta de empregos formais (SEBRAE, 2017), e que, apesar das contribui-
cOes socioecondmicas, ainda apresentam fragilidade perceptivel a partir da baixa
contribuicdo no PIB (30%).Essa taxa vem aumentando no passar dos anos, porém a
formalizacdo do negdcio ndo pode ser vista como garantia do sucesso, visto que a
taxa de mortalidade dessas empresas nos dois primeiros anos de atividade é de
aproximadamente 23% (SEBRAE, 2016).

Diversos sao os fatores que contribuem para essa realidade, entre eles, estao
dificuldades associadas as motivagdes do empresario no momento anterior a abertu-
ra do negocio e dessa forma influenciando no planejamento, na capacitacdo empre-
sarial e na gestdo do negécio em si (SEBRAE, 2016). Na literatura é possivel encon-
trar estudos que trazem visOes a respeito do prejuizo da alta rotatividade de funcio-
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narios (MOTA; TARGINO, 2013) e a escolha de estratégias compelidas pela pressao
ambiental (FAGUNDES; GIMENEZ, 2009). Para Meirelles, Goncalves e Almeida
(2000), meramente boas ideias sé&o insuficientes para assegurar 0 sucesso e sobre-
vivéncia dessas organizagoes.

Por esta razéo, busca-se a partir das diversas visdes na literatura acerca de
MPE, encontrar pontos relevantes que discursem sobre o posicionamento dessas
empresas e competitividade no mercado e alternativas para se manterem competiti-
vas. A partir de analises iniciais da amostra de 256 empresas, foi possivel constatar
gue entre os pontos imprescindiveis para as MPE obterem vantagens competitivas
estd o investimento em inovacdo, em qualidade, em internacionalizacdo, além de
uma postura flexivel para enfrentar as adversidades do mercado.

Neste sentido, esta pesquisa ira verificar a relacdo entre os pontos preconiza-
dos na literatura e 0os pontos indicados a partir da analise de dados de um programa
do governo federal de fomento a exportacdo. Com esta analise, espera-se elaborar
um modelo que possibilite verificar e implementar o ganho de capacidade competiti-
va em empresas localizadas em Recife para a exportacao.

1.2 O estado da arte

Tendo em vista a preocupacdo em, ndo apenas entender as dificuldades en-
frentadas pelas MPE, mas também auxilia-las a superar as adversidades, pode-se
encontrar diversos estudos que salientam circunstancias que conduzem ao sucesso
dessas empresas. Nesse contexto, alguns estudos ja abordaram a questdo da com-
petitividade, os quais sdo destacados a seguir, para colaborar com a compreensao
do estado da arte sobre o tema.

Weerawardena e Mavondo (2011) examinam o papel das capacidades em
inovacao na estratégia competitiva. O estudo destaca a necessidade de conceitua-
cOes mais claras e desenvolvimento de medidas de capacidades dinamicas, condi-
¢Oes ambientais que sustentam o desenvolvimento dessas capacidades dentro da
empresa e pesquisa sobre a relagao entre essas capacidades na busca de ganho de
vantagem competitiva e consequente desempenho organizacional. De acordo com
0S autores, as organizacoes de alta aprendizagem podem analisar de forma critica
as praticas que precisam ser mudadas a fim de assimilar a dindmica de mercado.

Kozena e Chladek (2012) destacaram os resultados da comparacao de varios
meétodos de medicdo da competitividade em algumas empresas selecionadas, atu-
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antes em diferentes setores. Os autores ainda avaliaram as vantagens e desvanta-
gens dos métodos utilizados e a possibilidade de uso em MPE. Os principais méto-
dos analisados foram Balanced Scorecard, EFQM Excellence Model, Benchmarking
e Altman Z-score. O estudo comprovou que existe uma correlagdo entre o tamanho
da empresa e 0 método de medicdo de competitividade utilizado, identificando-o
como imprescindivel ao desenvolvimento futuro das empresas.

Em Skoludova e Kozena (2015) identificam as ferramentas e métodos que as
organizagbes usam para melhorar a competitividade (inovacéo, promocéo, flexibili-
dade e qualidade de producdo). A amostra da pesquisa abrange 0s setores preva-
lentes encontrados nas 100 empresas mais significativas na Republica Tcheca. As
autoras constatam que a inovacéao traz alto valor para os clientes bem como para
seus criadores.

Solvell (2015) analisa como o projeto The Competitive Advantage of Nations,
liderado pelo Professor Michael E. Porter, abre novas perspectivas sobre a competi-
tividade de nacbes e empresas para académicos, profissionais e formuladores de
politicas. Ao questionar as visdes tradicionais, mais estaticas e macroecondémicas
sobre a competitividade, o autor propés o modelo diamante. Este modelo apontou
para a importancia da rivalidade saudavel e dos clusters dindmicos no ambiente em-
presarial préximo enfatizando como as empresas constroem vantagens competitivas
sustentaveis nos mercados globais. O artigo propos trés conceitos inter-relacionados
para cobrir questdes de competitividade: competitividade vista através de vantagens
estaticas da empresa; inovacdo como vantagens dindmicas da empresa e atrativida-
de como vantagens regionais.

Paul e luliana (2018) evidenciam o papel da marca na criagdo e manutencao
de uma vantagem competitiva sustentavel da empresa. Para tanto, apresentam mo-
delos de andlise da vantagem competitiva e também da componente emocional da
marca que € utilizada como ferramenta de aprimoramento competitivo da empresa.
Os autores acrescentam que a marca constitui 0 recurso mais importante no valor
agregado da empresa, pois se torna um elemento de identidade e contribui na dife-
renciacdo dos concorrentes, aumentando a vantagem competitiva, configurando
uma posi¢cdo de mercado que se torna um objetivo para os concorrentes. Delimita-

céo do problema
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1.3 Delimitacao do problema

Apesar da sua grande relevancia para a economia brasileira, muito ainda pre-
cisa ser feito para que as micro e pequenas empresas consigam atingir o nivel das
empresas de paises desenvolvidos (SEBRAE, 2019).

Por ser um setor tradicional dentro da economia interna, € importante procurar
compreender que a maioria dessas empresas atua com a estratégia de sobrevivén-
cia. Desta forma, € relevante entender as causas da sua instabilidade no posiciona-
mento estratégico ao longo dos anos, as medidas/estratégias que podem estimular a
essas empresas se tornarem competitivas (ROSSI, 2019).

Neste sentido, esta dissertacdo visa analisar a capacidade competitiva das
MPE brasileiras a fim de ampliar a sua participacdo no mercado externo. O objetivo
consiste em buscar ganhos em vantagens competitivas a partir de diagndsticos des-
sas capacidades realizados por programas de exportacdes, baseando-se em pros-
peccao acerca de seu comportamento para fazer com que essas empresas aumen-
tem a competitividade e presenca no mercado externo.

A partir da andlise deste objeto em investigacado que se definiu uma pergunta
problema para nortear a consecucdo deste estudo: Qual é o posicionamento estra-

tégico das MPE brasileiras diante das dimensdes da competitividade?
1.4 Objetivos e organizacéo

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a capacidade competitiva das MPE de acordo com o seu posiciona-
mento estratégico tomando por base diagndsticos provenientes de um programa de
fomento a exportagéo, relacionando com as dimensdes de competitividade aponta-
das pela literatura.

1.4.2 Objetivos especificos
Para cumprir com o objetivo geral desta dissertagdo foram definidos os se-
guintes objetivos especificos expostos a seguir:
¢ Identificar principais caracteristicas organizacionais das MPE segundo as di-
mensdes de ganhos de vantagens competitivas definidos no referencial teéri-
Co;
e Comparar os diagnosticos obtidos com o programa de fomento & exportagéo

das MPE com os modelos sugeridos pela literatura;
13



e Determinar o posicionamento estratégico dessas empresas criando uma re-
presentacao que permita auxiliar no alcance da criagdo de vantagem competi-

tiva apropriada a exportacao.

1.5 Estrutura da dissertacao

Dessa forma, a presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco Capi-
tulos. O Capitulo inicial dedica-se a apresentacao introdutéria da investigacao desta-
cando pontos como a problematizagcdo com as justificativas e motivacdes e contex-
tualizacdo do problema de pesquisa. Para auxiliar na compreensédo do assunto te-
mos o estado da arte o atual do conhecimento sobre o tema. Em seguida tem-se a
delimitacdo da pesquisa e a descricdo de seus objetivos.

O segundo capitulo apresenta a descricdo da metodologia de pesquisa utili-
zada para essa investigacdo. A caracterizacdo da pesquisa além de trazer sua clas-
sificacdo de acordo com a literatura também descreve os procedimentos para a rea-
lizacdo desta investigacao ressaltando as fontes de dados aplicaveis a pesquisa.
Descreve também as etapas seguidas para a obtencdo dos resultados e os proce-
dimentos para inferéncias e proposicfes, como também o desenvolvimento do l6cus
da pesquisa acerca do Programa de Qualificacdo para Exportacéo, o PEIEX.

O terceiro capitulo dedica-se a apresentar a fundamentacao tedrica pertinente
a realizacdo e suporte desta investigacdo. Desta forma, inicia-se com uma aborda-
gem a respeito da aplicacdo em MPE das vantagens competitivas e suas caracteris-
ticas, com o objetivo de identificar sua aplicabilidade a fim de elevar os niveis que
possibilitem o ingresso no mercado exterior. Também é retratada a internacionaliza-
cdo de MPE, destacando os casos das Born global, Borderless firms e definicdo de
como implementar estratégias de marketing para exportar.

No quarto capitulo sdo apresentadas as andlises e discussdes dos resultados
da investigacdo com base nos dados obtidos a partir da andlise dos diagndsticos
das empresas participantes do PEIEX. Também séo trazidas consideracdes sobre o
posicionamento dessas MPE na perspectiva da competitividade e ganhos de vanta-
gem competitiva relacionando as indicagbes obtidas dos diagndsticos em confronto
com os achados da literatura sobre o tema.

Por fim, no quinto capitulo apresentam-se os resultados das andlises deste
estudo, ressaltando sua contribuicdo no que diz respeito a promoc¢ao da investiga-
cao sobre as MPE contribuicBes para sociedade e de natureza cientifica. Também
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sao apresentadas as limitacdes da pesquisa e sugestdes para futuras investigagoes,
ressaltando a importancia da investigacdo desse e de outros assuntos que dizem

respeito as MPE, considerando a relevancia dessas no contexto socioeconémico.
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2 METODOLOGIA

2.1 Caracterizacdo da pesquisa

O presenta trabalho é definido como pesquisa aplicada por se tratar de um estu-
do voltado para a aplicacdo pratica que visa a solucdo de problemas especificos
(SILVA; MENEZES, 2001). A finalidade da pesquisa estratégica esta na acao orien-
tada para problemas que ndo possuem solucdes préticas, ainda que baseada na
teoria (MINAYO, 1999).

A investigacao possui abordagem qualitativa em decorréncia da problematica de
pesquisa que (CRESWELL, 2010). De acordo com Gtinther (2006), a pesquisa quali-
tativa considera os problemas como objetos Unicos de pesquisa e para cada um de-
les s&o necessarios instrumentos e procedimentos especificos.

Gbomez etal. (1999) também discute sobre a importancia da flexibilizacdo do pro-
jeto de pesquisa e, para ele, o pesquisador precisa exercitar essa capacidade to-
mando decisbes sobre as alteracbes no desenho da investigacédo. Para cada esco-
Iha no momento de delinear a pesquisa qualitativa o pesquisador deve estar atento,
pois fazer combinacdo de elementos e técnicas de pesquisa requer ponderacao.

Nesta investigacao tem-se como primordial a criacdo de um parametro que pos-
sibilite mensurar o ganho da capacidade competitiva de organiza¢des que visam a
exportacao e para isso, além da busca da literatura é feita a analise de dados de um
programa do governo federal voltado para a capacitacdo de empresas para a expor-
tacdo. Tendo encontrado dificuldades em consolidar um instrumento que mensure a
capacidade competitiva, busca-se entdo o ajuste entre a teoria e a pratica, culmi-
nando neste estudo.

Na revisdo da bibliografia sobre competitividade foi encontrado muito a respeito
de definicdes, modelos e casos em que a competitividade é vista como peca central
como o modelo VRIO e a Resource-Based View (BARNEY; CLARK, 2007). Estes
modelos elencam fatores imprescindiveis as organizacdes que desejem criar vanta-
gem competitiva. No entanto, ndo se foi encontrado um modelo que verifique capa-
cidade competitiva das empresas, seja ele especifico ou genérico.

De acordo com a classificagdo de pesquisa proposta por Gil (1991), no que diz
respeito aos objetivos, esta pesquisa se enquadra como exploratoria, pois requer

maior familiaridade com o problema a fim de torna-lo claro e permitir a construgcéao de
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hipoteses. Selltiz, Wrightsman e Cook (1987) enfatizam que a natureza exploratéria
esta estritamente ligada as pesquisas de abordagem qualitativa devido ao fato de
permitir a observagao de forma mais complexa.

Para tanto a pesquisa bibliogréfica € utilizada para reunir o conhecimento ne-
cessario na argumentacao deste trabalho. De acordo com a proposta de analisar
dados a partir de um survey, tomando-se uma amostra proveniente de um corte-
transversal proveniente de um programa de capacitacdo de empresas a exportacao,
também se fez uso da pesquisa documental que se justifica pela utilizacdo de mate-
riais e dados brutos a fim de obter as informacdes necessarias (GIL, 1991).

O programa elencado para a investigacao € o PEIEX — Programa de Qualifica-
cao para Exportacdo — que promove qualificacdo para as empresas brasileiras, com
foco na exportacéo, sendo executado pela ApexBrasil — Agéncia Brasileira de Pro-
mocdo a Exportacdo e Investimentos. Este projeto tem como objetivo habilitar em-
presas para exportacdo de forma planejada e segura (DE FARIA, 2019). Para tanto,
0 programa trabalha com uma metodologia que associa diversos setores da empre-
sa, com acdes para além de conquistar o mercado exterior, manté-la competitiva no
mercado interno (ROCHINHESKI, 2015).

O programa acontece em diversas regides do pais, executando diagndsticos nas
empresas participantes do PEIEX. Esses diagndsticos abordam as seguintes dimen-
sbBes: Administracdo Estratégica, Capital Humano, Financas e Custos, Vendas e
Marketing, Comércio Exterior e Produto e Manufatura. O programa identifica o nivel
de desenvolvimento em cada dimensao da empresa indicando acdes que permitam
atingirem o nivel necessario que habilite a possibilidade de exportar (ROCHINHES-
Kl, 2015).

A amostra utilizada é proveniente dos dados do Programa PEIEX executado em
Recife e Regido metropolitana, entre os anos de 2016 e 2018, que atendeu o total
de 256 MPE. Foram verificadas informacgdes do Sistema CRM — Plusoft SFA, utiliza-
do pelo PEIEX, alimentado conforme surveys realizados pela equipe técnica. Estes
dados se baseiam nas dimensfes, acima citadas, e constituem-se de recomenda-
¢cbes de melhoria de forma a obter o desempenho superior da empresa visando a
exportacao.

As empresas atendidas pelo projeto eram de porte pequeno e médio, no total de

256 empresas, e majoritariamente ndo possuiam atividades de exportacdo. Entre as
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empresas que foram atendidas pelo projeto, destacam-se 0s segmentos de produtos
alimenticios, vestuario, méveis, produtos quimicos, maquinario industrial, equipa-
mentos elétricos, entre outros.

A pesquisa se desenvolve em 5 etapas, conforme fluxograma da Figura 1. expo-
sicdo das conclusdes.

As etapas iniciais do projeto envolvem um momento de investigacdo e descober-
ta de temas que serdo envolvidos ao longo da pesquisa. A definicdo do problema de
pesquisa da Etapa 1 conta com a delimitagdo do objeto de pesquisa e a caracteriza-
céo do locus da pesquisa. E 0 momento em que temos definido o que vamos pes-
quisar e como vamos fazé-lo. Para o desenvolvimento da pesquisa é necessario en-
tdo, apds a definicdo dos balizadores, chegar ao levantamento de dados tanto de
pesquisa bibliografica, quanto dos dados que foram coletados no projeto a ser inves-
tigado a partir dos diagnésticos das empresas para definir a sua capacidade de obter
ganhos vantagens competitivas.

As etapas 3 e 4 envolvem analises dos dados ja coletados e organizados para
que seja possivel a geracdo das conclusfes presentes na fase final da pesquisa. Na
etapa 3 temos o cruzamento das dimensdes utilizadas pelo PEIEX e as indicadas
pela literatura diagnosticando possiveis gaps. A etapa 4 conta com a analise dos
resultados, elaboracdo de gréficos e esquematizacdes para facilitar a compreensao
e estruturacao das resolucoes.

Na etapa 5, por sua vez, temos as recomendacdes e analise do impacto da pes-
quisa para sociedade e ciéncia. A partir do desenvolvimento da pesquisa no cum-
primento das etapas, foi possivel chegar a dltima etapa que conta com a exposi¢cao
dos resultados encontrados, analise do impacto da pesquisa e recomendacgfes para
pesquisas futuras.

Figura 1 — Fluxograma da metodologia de pesquisa
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» Identificagdo da releviancia das MPE, participagdo no PIB e Balanga
Comercial;

* Analise dos projetos de fomento a exportacio;
* Escolha do PEIEX para objeto de estudo.

Etapa 1

+ Elaboracao do referencial teérico sobre o tema;

* Busca pelo Estado da Arte e topicos atuais;

* Levantamento dos principais temas nas areas envolvidas;
*» Coleta e organizacio dos dados do PEIEX.

Etapa 2

* Analise dos dados do PEIEX em contraposi¢do com a literatura;

* Cruzamento das informacdes dos diagnosticos do projeto com os
artigos relevantes encontrados sobre o tema como vantagem
competitiva, estratégias, marketing para exportacdo, entre outros.

Etapa 3

*» Analise dos diagnosticos do PEIEX e Indicacoes de Melhorias;

* Associacdo entre as dimensdes de competitividade propostas por
Skoludova e Kozena (2015) e proposi¢oes do PEIEX;

*» Elaboracio de graficos e tabelas para visualizacao.

Etapa 4

* Exposicdo das conclusdes e consideragdes sobre a analise;
* Direcionamento de aperfeicoamento do PEIEX;
Etapa 5 * Indicagdo para outros programas voltados para exportagdo em MPE;
* Mensuragdo do impacto da pesquisa;
*» Elaboracao de sugestdes para pesquisas futuras.

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2 Locus da Pesquisa: O PEIEX

O PEIEX — Programa de Qualificagdo para Exportagcdo — que anteriormente se

7

chamava Projeto Extensdo Industrial Exportadora, € um programa oferecido pela

ApexBrasil — Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos. O
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projeto tem por objetivo auxiliar as empresas para que essas iniciem seu processo
de exportacao de forma planejada e segura.

A ApexBrasil tem por missdo promover as exportagdes e internacionalizagéo das
empresas brasileiras além de investimentos estrangeiros diretos com foco nos seto-
res estratégicos para o desenvolvimento da competitividade das empresas brasilei-
ras e do pais. Sua atuacao conta com servicos como Inteligéncia de Mercado, Quali-
ficacdo Empresarial, Estratégia para Internacionalizacdo, Promocdo de Negdcios e
Imagem, e Atragéo de Investimento.

A agéncia esta vinculada ao Ministério das Relacdes Exteriores e entre as acbes
gue sdo promovidas, no intuito de promover o Brasil e as suas relacdes no exterior,
estdo missbes prospectivas e comerciais, rodadas de negdcios, apoio a participacado
de empresas brasileiras em grandes feiras de negocios. De acordo com a ApexBra-
sil, essas acfes também tém como objetivo fortalecer a marca Brasil (APEX, 2020).

Entre os programas oferecidos pela agéncia esta o PEIEX, que objetiva auxiliar
empresas que desejem iniciar suas atividades no exterior de forma preparada, e nédo
como uma acao pontual. Ao ingressar no PEIEX, a empresa recebe a capacitacao
necessaria para implementar a cultura exportadora, planejando suas acdes e objeti-
vos em relacéo aos investimentos no exterior.

A escolha do PEIEX para objeto de estudo deu-se pela proximidade da finalida-
de do projeto com o0s objetivos deste trabalho. Ambos tém por escopo as MPE e a
sua capacitacéo para exportacdo. Durante a pesquisa acerca dos programas de ca-
pacitacdo para exportacdo existentes e suas funcionalidades, diversos programas
foram listados, no entanto os objetivos do PEIEX assemelharam-se ao objeto de in-
vestigacado deste trabalho que visa analisar as ac0es efetivas para capacitarem as
MPE para exportacao.

O PEIEX acontece em todas as regifes do pais por meio dos Nucleos Operaci-
onais — NO — e oferece assessoria aos empresarios de forma gratuita com o atendi-
mento que conta com visitas e coleta de informacgdes a fim de desenvolver um diag-
nostico de acbes que precisam ser implementadas ou melhoradas para que essas
possam atingir seu objetivo de ingressar no mercado exterior.

Para participar do PEIEX, as empresas podem fazer a solicitacdo da visita de

um Técnico Extensionista do NO pertinente por meio de telefone ou e-mail. Caso a
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empresa esteja em uma area onde nao existam NO, a empresa podera contar com o
Nucleo Operacional a Distancia, que prestara todo o atendimento de forma remota.

Durante a execucéo do PEIEX no NO Recife entre os anos de 2016 e 2018, foi
atendido o total de 256 empresas. Entre elas, algumas empresas solicitaram o aten-
dimento do programa, outras foram recomendadas pelas instituicbes parceiras, no
entanto o programa também contou com uma atividade de prospeccao e sensibiliza-
cdo de empresas pela Equipe Técnica que contactou empresas para solicitarem visi-
tas e apresentar o programa e 0s possiveis beneficios com a adeséo.

Ao ingressar no programa, espera-se do empresario comprometimento e dispo-
nibilidade para as entrevistas, prestacédo de informacdes e demais contatos da Equi-
pe Técnica por meio do Técnico Extensionista, figura que estara em contato direto
com a empresa coletando informacdes e elaborando o diagndstico inclusive de ali-
nhamento melhorias para alcancar a exportacao.

O trabalho do Técnico Extensionista ndo traz 6nus financeiro para a empresa.
Entre as recomendacdes de melhorias para as empresas, dois tipos de servigos po-
dem ser oferecidos: o atendimento pelo préprio NO ou por meio das entidades par-
ceiras como o SEBRAE, Banco do Brasil, Correios, SENAI, Secretarias de Governo,
FederacOes da Industria, entre outros.

O empresario recebe, durante o atendimento do PEIEX, o Relatério do Diagnds-
tico, documento que contém a analise do Técnico Extensionista a respeito da situa-
cado atual da empresa; o Plano de Atendimento de Demandas juntamente com o
Cronograma de Trabalho onde se encontram as indicacdes de melhorias e acompa-
nham as implantacdes; e o Relatorio de Conclusdo dos Trabalhos, o parecer que
abrange as atividades realizadas pelo atendimento do PEIEX e encerra o atendi-
mento.

O atendimento do PEIEX é feito por um Técnico Extensionista que realiza visitas
a empresa e analisa as areas que precisam de atencdo no que diz respeito a implan-
tacao de melhorias para atingir o mercado externo. O Técnico também acompanha a
implantagdo das demandas e demais atividades envolvidas no atendimento e esta
em contato direto com o empresario seja solicitando informacfes para as analises
dos relatdrios ou implantando as melhorias.

Entre os produtos do Relatorio do Diagndstico esta o Checklist de Identificacdo

Estratégica, que consiste em um instrumento de analise em que as melhorias a se-
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rem implantadas sdo elencadas conforme as necessidades visualizadas pelo Técni-
co Extensionista e serdo priorizadas juntamente com empresario. Essas recomen-
dacbes de melhorias foram sintetizadas no Quadro 1 devem ser classificadas de

acordo com seu desempenho e importancia.

Quadro 1 — Dimensdes do Checklist de Identificacdo Estratégia e campos de
melhorias do PEIEX

Dimenséao Melhoria
Estratégia organizacional (AE 1)
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA (AE) Estrutura organizacional (AE 2)

Indicadores de desempenho (AE 3)
Estratégias de recursos humanos (CH 1)
Administracédo de recursos humanos (CH 2)
CAPITAL HUMANO (CH) ~ :
Educacéo e treinamento (CH 3)
Indicadores de recursos humanos (CH 4)
Administracao financeira (FC 1)
Indicadores financeiros (FC 2)
Administracéo de custos (FC 3)
Indicadores de custos (FC 4)
Avaliacdo de mercado (VM 1)
Politica mercadolégica (VM 2)

FINANCAS E CUSTOS (FC)

VENDAS E MARKETING (VM)
Andlise de desempenho (VM 3)

Engenharia de exportacdo (CE 1)
. Plano de internacionalizagdo da empresa (CE 2)
COMERCIO EXTERIOR (CE) . 5
Consorcio de exportacao (CE 3)
Processo de exportacao (CE 4)
Desenvolvimento de produto (PM 1)
Gestéo da inovacéo (PM 2)
Processo e manufatura (PM 3)
Qualidade e indicadores (PM 4)
Gestéo ambiental (PM 5)
Eficiéncia energética (PM 6)
Fonte: Elaborado pelos autores

PRODUTO E MANUFATURA (PM)

Apo6s a implementacdo das melhorias indicadas pelo técnico extensionista, este
desenvolve o Relatério de Conclusédo dos Trabalhos, acompanhando as areas
em que apresentam mudancas significativas se a empresa esta apta para o in-

gresso no mercado exterior. Neste relatério sdo indicadas, a depender do esta-
22



gio de maturidade para exportar, acoes da ApexBrasil alinhadas com os objeti-
vos da empresa e demais passos ajustes para habilitar a sua internacionaliza-

céo.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas definicbes de vantagem competitiva, micro e
pequenas empresas, gestdo da inovacgao, internacionalizacdo de empresas e inter-
nacionalizacdo de MPE. A categorizacdo das MPE se mostra necessaria por conta
das peculiaridades encontradas na literatura a respeito desse modelo de empresas
gue apresenta caracteristicas distintas e ndo as permite funcionar como versoes re-
duzidas de grandes empresas (BROUTHERS; NAKOS, 2004; COVIELLO; MCAU-
LEY, 1999). Ainda sao trazidos os conceitos de born global, borderless firms e estra-
tégias em marketing para exportar, por compreenderem novas organizacdes e mo-

delos de internacionalizacédo provenientes de ambientes dinamicos.

3.1 Vantagem Competitiva

Vantagem competitiva € um tema que vem sendo abordado por diversas cor-
rentes econdmicas a partir dos anos 70 e, como Vasconcelos (2000) observa, algu-
mas dessas correntes sugerem que a vantagem competitiva pode ser explicada por
fatores externos como a dindmica de mercado e a estrutura das industrias. Por outro
lado, existem correntes que procuram explicar a vantagem competitiva a partir de um
conjunto de fatores internos especificos a firma como Barney, Hesterly e Rosemberg
(2007) e Porter (2004).

De acordo com Barney, Hesterly e Rosemberg (2007) a vantagem competitiva
se configura como a capacidade de uma empresa gerar um valor diferenciado em
seus produtos ou servigcos frente aos demais concorrentes. Porter (2004) sinaliza
que a vantagem competitiva poderia ser obtida através da adoc¢do de estratégias
como diferenciacdo, lideranca de custos e enfoque que devem ser elencadas de
acordo com o objetivo da empresa. O autor também defende que o posicionamento
da empresa dentro do mercado € o principal determinante de sucesso no cenario

competitivo.

Ansoff e Sanvicente (1977) defendem que a partir da entrada em um mercado
internacional, a empresa enfrentara novos desafios, pois mesmo que seus produtos
e servigcos se mantenham, a insercdo em um novo ambiente geogréfico trara novas
variaveis que precisarado ser consideradas no desenvolvimento da estratégia da em-
presa. Os autores relacionam a diferenciacdo dos produtos e servicos com 0sS pres-

supostos de Barney, Hesterly e Rosemberg (2007), e no que diz respeito a diferen-
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ciacdo de mercado propfe a criagdo de um novo conceito de produtos e servicos

para os clientes.

Para Zilli, Borba e Machado (2020), a importancia da inovacao se destaca no
que diz respeito a formacgéo de parcerias a partir das relacdes de comércio além da
fronteira. Esses autores também discutem o papel da globalizacédo e difusdo da in-
ternet no estreitamento das barreiras geograficas e a correlacdo da inovacdo com a
internacionalizagéo de empresas. No mesmo sentido, indicam a inovagéo de produ-
tos e processos como fator essencial para a insercao satisfatéria no mercado exter-

no.

De acordo com Borini et al. (2006), muitas organizacfes falham ao entrar no
mercado internacional devido a falta de recursos e competéncias. Os autores ressal-
tam a teoria do ciclo de vida do produto de Vernon (1966) para defender que uma
vez esgotadas as possibilidades no mercado de origem, as organizacdes exportam

suas tecnologias obsoletas para recomecarem o ciclo de lucratividade.

No entanto, autores como Mozzato e Grybovski (2018) defendem a global
mindset como uma premissa necessaria para desenvolver vantagem competitiva
para organizacdes globais. Esse conceito, segundo Beechler e Javidan (2007),
compreende um conjunto de caracteristicas individuais que possibilitam ao individuo
influenciar além de seus pares, organizacdes e outros sistemas socioculturais. Esse
tema cada vez mais vem sendo discutido no pais, principalmente devido a complexi-

dade da competicdo em escalas globais.

Com organizacGes e pessoas com global mindset tém potencial para criar
vantagens competitiva no processo de internacionalizacéo a partir da criacdo de sis-
temas integrados em nivel mundial, promove-se a conexao entre o local e o global e
diminuindo as distancias psiquicas. Essa diversidade de conhecimentos por parte
das pessoas que desfrutam da global mindset proporciona melhor compreenséao de
como as coisas sao feitas em diferentes partes do mundo, criando uma multiplicida-
de de acdes (MOZZATO; GRYBOVSKI, 2018).

Para Mozzato e Grybovski (2018), o uso da global mindset vem como uma
forma de enfrentar as dificuldades humanas e culturais, aumentando a capacidade
de estabelecer contatos mais efetivos. A visao global se torna imprescindivel para as
organizacdes que desejam atuar em mercados internacionais, pois exige das pesso-
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as entendimento do contexto externo bem como perspicacia para trabalhar em am-
bientes incertos e turbulentos e, dessa forma, as organizacdes podem se posicionar

mais competitivamente.

A partir do desenvolvimento de uma vantagem competitiva, uma organizacao
ndo pode garantir que o cenario favoravel venha a se perpetuar. Por essa razao,
autores como Barney e Clark (2007) discutem a forma mais eficiente de garantir a
posicdo de destaque frente aos concorrentes, como o0 exemplo da Resource-Based
View que defende que a forma como 0s recursos empresariais sdo geridos explicam
o seu desempenho (BARNEY; CLARK, 2007).

A partir da reformulacdo do conceito desenvolvido por Barney e Clark (2007)
estabelece-se entdo que 0s recursos que uma organizacao possui podem ser classi-
ficados a partir de quatro indicadores, tornando mais dindmica a compreensao da
real vantagem competitiva possuida. O modelo VRIO considera que esses recursos
podem ser divididos em valiosos, raros, imitaveis e exploraveis pela organizacao e a
medida que 0 recurso atinge patamares superiores, a vantagem competitiva pode
ser sustentada pela organizacdo (BARNEY; CLARK, 2007).

Assim como o uso da inovacdo em produtos e processos pelas empresas po-
de vir a ser um fator de projecdo de sucesso no mercado externo (ZILLI; BORBA,
MACHADO, 2020), Caldera (2010) ressalta a participacao da inovacao na criacdo de
vantagem competitiva para empresas que almejam a insercdo em mercados exter-
nos. Segundo os autores, a inovacao estabelece uma vantagem competitiva basea-
da na diferenciacdo de produtos e processos. Em seu estudo, a autora cita o efeito
superior da inovacao de produtos as inovac¢des que envolvem inovacado em proces-

SOS.

Em Skoludova e Kozena (2015), podemos ver a consonancia com o pensa-
mento de Barney e Clark (2007) de que a criagdo de vantagens competitivas é peca
central para o sucesso de uma empresa em um cenario economicamente dinamico.
No entanto, a primeira analise parte do pressuposto de que ndo apenas o lucro fi-
nanceiro caracterizaria o sucesso dos negocios, mas também uma série de fatores
gue envolvem inovagéo, construcao e promog¢ao de marcas, flexibilidade e qualidade

da produgéo coincidem com a criagdo de competitividade, sintetizados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Dimensdes de andlise da competitividade e suas definicbes
Dimensao Definicao

Inovacéo Permite que a empresa reaja com destreza as dindmicas no
ambiente e economia.
Construcao e promocao Refere-se ao acréscimo de um sinal de identificacdo no pro-

de marcas duto que adiciona um novo valor.
Flexibilidade Nivel de prontidao e agilidade para reagir as mudancas.
Qualidade da producéo Acréscimo de caracteristicas nos produtos em cenarios em

que a oferta excede a demanda.
Fonte: Adaptado de Skoludova e Kozena (2015).

Em pensamento adverso ao proposto por Barney e Clark (2007), Borini et al.
(2006) acreditam que as organizacdes ao se inserirem no mercado externo passam
a desfrutar de vantagens comparativas, pois, de acordo com os autores, as vanta-
gens competitivas apenas podem se encontrar no pais de origem. As vantagens
comparativas levam em consideracdo o custo de oportunidade para producédo de
bens e supde distingdo nos setores em que 0s paises usam de forma intensa seus
recursos abundantes.

Nesse sentido, as vantagens comparativas deveriam ser exploradas a partir
das imperfeicbes de mercado e de produtos e, de acordo com a teoria de Hecks-
cher-Ohlin (HECKSCHER; OHLIN, 1991), os paises deveriam centrar a atividade de
exportacdo em produtos que usam fontes relativamente abundantes internamente.
As atividades de importacéo, por sua vez, deveriam estar relacionadas a produtos
que para sua producdo utilizam recursos relativamente escassos em territério nacio-
nal, assim evitando oscilacées na balanca comercial.

Por sua vez, Santos, Vasconcelos e De Luca (2013) consideram a inovagao
como geradora de vantagem competitiva e proporciona condi¢des favoraveis para a
internacionalizagéo. No estudo dos autores supracitados foram observadas sinaliza-
¢Oes que destacam a inovacao como forte aliada das organizagdes no que concerne
a vantagem competitiva. Eles também constataram que a propensao ao investimen-
to em inovacgao a fim de obter vantagem competitiva € majoritario entre nos novos
entrantes em relagcéo aos consolidados no exterior.

O estabelecimento de uma vantagem competitiva também pode ser relacio-

nado a capacidade que uma empresa possui em adotar estratégias de inovacao,
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muito embora envolva incertezas provenientes de sua complexidade (TIDD; BES-
SANT, 2015). De acordo com Tidd e Bessant (2015), assim como a empresa precisa
alinhar suas estratégias a um cenario de globalizacéo, a fim de criar vantagem com-
petitiva, 0 uso da inovacao para detectar oportunidades e estabelecer relagdes é de
extrema necessidade.

No que diz respeito as MPE, o uso da associacao em forma de redes se mos-
tra benéfico para o ingresso no mercado internacional e criagdo de vantagem com-
petitiva. De acordo com Dalmoro e Wittmann (2011) essa estrutura vem como uma
ferramenta de auxilio para superar as barreiras da internacionalizacdo. Em seu es-
tudo, foi identificado, além do desenvolvimento de uma imagem positiva do produto
nacional, a promog¢do do aumento da competitividade nos mercados interno e exter-
nos.

Além disso, no estudo de Dalmoro e Wittmann (2011) € possivel perceber que
0 processo de internacionalizacdo depende da motivacdo interna da organizacao
que ditard o comprometimento dos recursos necessarios para a viabilizacdo da in-
ternacionalizacdo. Desse modo, fica nitido que apenas a partir do alinhamento das
estratégias organizacionais e de um planejamento eficiente é que sera possivel ob-

ter vantagem competitiva em um cenario internacional.

3.2 Micro e Pequenas Empresas

As micro e pequenas empresas (MPE) desde a instituicdo com a Lei Com-
plementar n® 123/2006 estéo nos centros das discussdes de diversas naturezas, se-
ja ela social, econdmicas entre outras. As microempresas (ME) e empresas de pe-
gueno porte (EPP) recebem tratamento diferenciado e favorecido no que diz respeito
ao recolhimento de impostos, cumprimento de obrigacdes trabalhistas, acesso a
crédito entre outros beneficios que visam estimular a formalizagdo de empreendi-
mentos no pais.

Elas podem ser classificadas de acordo com o numero de funcionarios ou
com a faixa de faturamento. A partir da legislacao que instituiu as MPE, s&o conside-
radas ME as que possuem faturamento bruto anual igual ou inferior a R$ 360.000,00
e EPP as que o faturamento bruto anual esteja entre R$ 360.000,00 e R$
4.800.000,00. A classificagao utilizada pelo SEBRAE, com base nos dados divulga-
dos pelo IBGE, consiste na quantidade de funcionarios sendo, as que possuem até
19 funcionarios como ME e as que possuem entre 20 e 99 como EPP.
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De acordo com o SEBRAE, a criacdo da legislacdo que institui e regulamenta
este tipo de empresa se deu a partir da necessidade de fomentar o desenvolvimento
e a competitividade da MPE. No que diz respeito ao impacto das MPE, a criacéo de
incentivos como estratégia de geracdo de empregos, distribuicdo de renda, inclusdo
social, reducdo da informalidade e fortalecimento da economia se mostra essencial.
E ainda, no Brasil as MPE foram responsaveis por aproximadamente 63% da oferta
de empregos formais no pais em 2017. Entre as principais areas de atuacao estdo
comercio e servicos e as MPE correspondem a 77% do total de empresas ligadas a
essas areas. Também representam relativa contribuicdo no PIB do pais que é equi-
valente a 27%. No entanto as MPE apresentam relativa taxa de mortalidade nos
anos iniciais de atividades, considerando esse um dos problemas mais significativos
a existéncia dessas. Entre os dois primeiros anos de atividades aproximadamente
23,4% desses negocios sdo fechados (SEBRAE, 2016). Entre os principais fatores
gue determinam a mortalidade das MPE estdo a gestdo do negécio e o planejamen-
to.

Na perspectiva de Mota e Targino (2013) a elevada rotatividade de funcionéa-
rios constatada em seus estudos reflete um dos principais problemas enfrentados
pelas MPE. Segundo os autores, as altas taxas de rotatividade e novas contratacdes
afetam negativamente estas empresas devido ao fato de os iniciantes geralmente
possuirem experiéncia aquém dos demais componentes das equipes, dificultando o
fluxo de processos dentro dessas organizagdes. Fagundes e Gimenez (2009) tam-
bém trazem para a discussado os fatores de mortalidade das MPE e a preocupacéo
em identificar as razbes e nesse sentido, discutem sobre o impacto do ambiente na
estratégia e desempenho dessas empresas. Em seus estudos, 0s autores compro-
varam que a escolha da estratégia esta diretamente ligada ao objetivo do tomador
de decisdes da organizacao e entre as pressdes ambientais com maior influéncia as
MPE séo tecnologia, concorréncia e consumidor.

Na visdo de Souza e Qualharini (2007), somadas as dificuldades enfrentadas
pelas MPE estédo os dilemas dos governos que precisam atuar de forma que estimu-
le este tipo de negdcio. Nesse sentido esta a necessidade de criagdo e promocéo de
politicas de subsidios que venham proporcionem condi¢des favoraveis a essas em-
presas que pelas proprias caracteristicas contribuem para que estas sejam mais

suscetiveis as adversidades empresariais. Os estudos de Santos, Dorow e Beuren
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(2016) acerca das MPE discutem, entre outros fatores, a alta taxa de mortalidade
dessas empresas e o0s fatores que impactam nesta precaria realidade. Por eles, fo-
ram trazidas diversas visoes para a discussédo, entre elas de que a producéo de in-
formacao por si s6 ndo é garantia de sucesso as MPE, é necessario que as informa-
cOes cheguem a pessoa certa no momento oportuno e formato adequado.

Os autores também constataram que, em geral, estas empresas nao utilizam
informacgdes a respeito da contabilidade nos momentos de tomada de decisao. Parte
deste problema est4 na necessidade de aproximacdo dos empresarios com 0s pres-
tadores de servicos contabeis, pois a partir de estudos dessa natureza é possivel
constatar que algumas empresas nao utilizam instrumentos de controle basicos na
gestdo de seu negocio (SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016). De acordo com
Schreiber (2014), a importancia de um diferencial competitivo entre as organizagdes
foi visivel no inicio do século XX pelos trabalhos do campo a gestdo organizacional.
O acirramento da competicdo entre pelos mercados exigia novas estratégias de dife-
renciacao e o investimento em inovagao passou a ser visto como potencial diferen-
ciador.

Oliveira e Forte (2014) em seu estudo acerca da competitividade das MPE da
regido nordeste puderam ressaltar que apesar de serem pilares da economia brasi-
leira, essas organizacdes enfrentam adversidades. Entre os principais pontos levan-
tados pelos autores esta a necessidade de aporte financeiro que, apesar dos esfor-
cos institucionais, ainda se encontra distante da realidade esperada. Outro ponto
relevante do trabalho de Oliveira e Forte (2014) esta na necessidade de criacdo de
estratégias de exportacdo e expansdo dentro do mercado doméstico. O uso de es-
tratégias de inovacao, assim como proposto por Schreiber (2014) também foi ressal-
tado como area de atencdo as MPE. Parte das estratégias usadas por essas empre-
sas esta na sobrevivéncia de mercado e manutencao da competitividade sinalizando
a fragilidade das MPE da regiao selecionada (OLIVEIRA; FORTE, 2014).

3.3 Internacionalizacdo de empresas
A tendéncia da globalizacdo de mercados, a partir dos anos 1990, levou o
Brasil a adotar outra abordagem em relagdo ao comércio exterior: “buscou-se elevar
o nivel de competicdo e qualidade das empresas brasileiras através de uma maior
exposigao internacional” (KRAUS, 2006). Para Levitt (1993) esta era uma saida ine-
vitavel, pois as empresas que nao optassem pela adocédo da adaptacéo as realida-
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des globais se tornariam vitimas das que aderissem a essa tatica. Nesse periodo, de
acordo com Kraus (2006) ademais da escassez de estrutura tedrica sélida sobre in-
ternacionalizacdo, a discussdo sobre este tema girava em torno da ordenagéo dos
“diferentes pedagos do mosaico” a fim de uma integragado dos conhecimentos sobre
0S negocios internacionais. Para ele ndo ha uma estrutura sélida de modelo de in-
ternacionalizacdo, tendo em vista que a maior parte da literatura € composta por es-
tudos de casos, experiéncias e consultorias.

Apesar da proposigéo e discussao sobre os diferentes modelos de internacio-
nalizacdo, de acordo com Toyne e Nigh (1997) ainda haveria dificuldade de genera-
lizacdo dos resultados de estudos, gerando uma lacuna nesse contexto. Os motiva-
dores seriam a dificuldade resultante de envolver diferentes realidades histéricas
econdmicas buscando avaliar uma realidade empresarial com pressupostos e co-
nhecimentos de outra realidade (KRAUS, 2000).

Andersen (1993), em sua revisdo sobre modelos de internacionalizacdo em
que analisa caracteristicas entre os conceitos considerados inovativos, ressalta os
trabalhos dos seguintes estudiosos: Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980), Czinkota
(1982) e Reid (1981). Nessa investigacado, pode-se ver que nos modelos propostos
por esses autores sdo atribuidos de cinco a seis estagios as organizacdes. Estes
vao desde o desinteresse em exportar, atividades de exportacdo inconstantes, ex-
portacBes continuas e até um maior engajamento internacional. ldentifica-se ainda
alguma semelhanca em alguns dos pontos ressaltados por Bilkey e Tesar (1977) e
Czinkota (1982) a respeito da esquematizacdo do processo de internacionalizacao,
onde os dois autores defendem padr6es compostos de seis estagios com caracteris-
ticas preliminares semelhantes. Os autores retratam a fase inicial onde a organiza-
cdo ndo demostra interesse em exportar passando ao interesse parcial. Logo apés
esses estagios, as organizacdes passam da exploracdo da viabilidade de exporta-
cdo a fase exportacdo experimental. As distingbes nos modelos defendidos pelos
autores sédo as finais onde Bilkey e Tesar (1977) apresentam desde 0 quarto estagio
— exportagcédo experimental — de seu modelo organizacbes exportando para paises
com caracteristicas psicologicamente proximas enquanto Czinkota (1982) néo enfa-
tiza esse traco.

As etapas finais de ambos os modelos refletem as deliberagdes prévias onde
o modelo de Bilkey e Tesar (1977) progride para um estagio em que a organizacao
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passa a ser uma exportadora experiente e em seguida esta passa a ponderar a via-
bilidade de exportacdo para paises psicologicamente mais distantes. Czinkota
(1982) por sua vez retrata a organizacdo em um estagio de pequena exportadora
experiente e em seguida grande exportadora, encerrando nesse estagio seu modelo.

Para Kraus (2006), a discussdo sobre os modelos levantados por Andersen
(1993) resultou de uma perspectiva pos-fato que é respaldado por se tratarem de
realidades empiricas de organiza¢cdes multinacionais assim como o desenvolvido
pela Universidade de Uppsala, constituido por experiéncias em organizacdes sue-
cas. Kraus (2006) ressalta que ndo € enfatizada a transicéo entre as fases tampouco
ao tempo compreendido para cada estagio e para 0 processo inteiro.

O modelo desenvolvido pela Universidade de Uppsala € composto de quatro
estagios distintos que consistem em: 1) atividades ndo regulares de exportacéo; 2)
exportacao via representantes independentes; 3) implantacdo de uma subsidiaria de
vendas no exterior; e 4) producdo no exterior ou implantacdo de unidade de manufa-
tura. As atividades nos determinados estagios avancariam, como esquematizado por
Heinzmann e Machado (2014), a medida que adquirisse maior conhecimento de
mercado e incrementasse o comprometimento de recursos. Outro viés que remete
as contribuicdes do modelo Uppsala € o indicativo de atuacéo inicial em paises cul-
turalmente e psiquicamente mais proximos. Isto diz respeito as caracteristicas como
o idioma de destino, educacdo, sistemas politicos e econémicos, cultura, préaticas
comerciais, nivel de desenvolvimento industrial, entre outros aspectos que quanto
mais semelhantes entre o pais de origem e o de destino seriam indicativo sucesso
nas exportacdes (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Os mesmos autores também remontam que entre os fatores motivadores da
internacionalizacdo estd a abertura para novos mercados, aspecto intensificado
guando ocorre o esgotamento das possibilidades internas. De acordo com a teoria
do poder de mercado formulada por Hymer (1983), as empresas se dispdem ao ris-
co da internacionalizacdo visando acréscimo nos lucros apdés o esgotamento das
oportunidades no mercado interno.

Para Kotler et al. (2000), quando uma empresa busca o caminho da internaci-
onalizacao, ela participa de um processo composto por cinco fases que inicialmente
parte do pressuposto da decisdo de ingressar no mercado internacional. A partir da

escolha pela internacionalizagdo, outras decisdes precisam ser tomadas como o
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mercado que decidira se inserir e a modalidade que ira ingressar, bem como alinhar
estratégias sobre o programa de marketing e a organizacdo de marketing. O autor
também estabelece que o processo de internacionalizacdo pode acontecer em qua-
tro etapas, iniciando com as atividades de exportacédo inconstantes, posteriormente
a exportacdo via representantes independentes, o estabelecimento de subsidiarias
de vendas e estabelecimento de instalagdes de producédo no exterior. Essas fases
remetem ao modelo Uppsala e, nesse sentido, Kotler et al. (2000) também defende
que as decisdes de internacionalizagcdo devem ser tomadas de forma progressiva.

Moraes, Oliveira e Kovacs (2006) partem de uma revisdo nos modelos de in-
ternacionalizacdo onde buscam por conceitos-chave que servirdo de base para a
elaboracdo de uma proposta de conexao de conceitos de internacionalizagéo para
paises emergentes. Em seu estudo relaciona aspectos internos e externos das em-
presas para a complementacdo desses conceitos que possuem grandes divergén-
cias. Os autores analisaram sete teorias de internacionalizacdo: Modelo de Ciclo de
Vida do Produto, Modelo de Uppsala, Relacionado a Inovacao, Escolha Adaptativa,
Paradigma Eclético de Internalizacdo, Modelo de Internacionalizacdo Baseado em
Recursos e Modelo Diamante. Eles concluiram que € necesséria a realizacdo de
estudos empiricos para a criacdo de um modelo teérico mais abrangente e que nao
seja relativista devido a amplitude dos conceitos-chave (MORAES; OLIVEIRA; KO-
VACS, 2006).

Nessa analise nove foram os pontos relevantes: foco no processo e na locali-
zacao, recursos tangiveis e intangiveis, escolhas gerenciais, networks, falhas do
mercado, aprendizagem e contexto em paises emergentes, com destaque para este
altimo que nao foi mencionado nas sete teorias citadas. Para Moraes, Oliveira e Ko-
vacs (2006), entre os principais desafios dos pesquisadores brasileiros esta o enten-
dimento da necessidade de “tropicalizacao” de teorias importadas e a criacdo orga-
nica que estejam de acordo com nossa realidade. O foco em paises emergentes
também € um ponto a ser observado com reservas. Em se tratando de internaciona-
lizacdo em organizagdes brasileiras majoritariamente o processo ndo parte de uma
estratégia deliberada dos tomadores de decisdo. Essas organizacdes passam a ser
exportadoras de forma incremental, seguindo o modelo Uppsala. E destacada a limi-
tacdo de atuacdo externa que os paises latino americanos apresentam (KRAUS,
2006). De acordo com Moraes, Oliveira e Kovacs (2006) caracteristicas como a dis-
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tancia psiquica discutida no modelo Uppsala ndo € um pressuposto expressivo nes-
sa realidade.

A andlise de Carneiro e Dib (2007) conta com notaveis teorias de internacio-
nalizagdo com vieses econdmicos e comportamentais na busca por respostas para
as razoes das organizacOes optarem por internacionalizar suas atividades. Para eles
os modelos selecionados — Teoria do Poder de Mercado, Teoria da Internalizagao,
Paradigma Eclético, Modelo de Uppsala, Perspectiva de Networks e Empreendedo-
rismo Internacional — além de ndo contemplarem todos os questionamentos levan-
tados, trazem uma nova problematica.

Segundo Carneiro e Dib (2007) os modelos econémicos estariam mais pro-
pensos a entrada e localizacdo de empresas de maior porte, enquanto os modelos
comportamentais estariam mais adequados a realidade de organizag6es de modesto
porte e experiéncia internacional. Eles também consideram que os modelos tradicio-
nais de internacionalizacdo apresentam limitacdes em explicar o fenébmeno das or-
ganizagdes que ja iniciam suas atividades com a proposta de atender ao mercado
internacional, as born globals. Os autores defendem a criagcdo de uma nova teoria
geral ou teorias especificas CARNEIRO; DIB, 2007). Nesse sentido a criacdo de
uma teoria geral de internacionalizacéo precisaria proporcionar a descricdo do com-
portamento das organizacfes ao se internacionalizar; explicar os fatores de influén-
cia desse processo e oferecer orientagbes normativas sobre o modo de internacio-
nalizacdo das organizagdes. No entanto para Carneiro e Dib (2007), Moraes, Olivei-
ra e Kovacs (2006) e Kraus (2006) € questionavel a concepcéo de uma teoria geral a
partir da limitagcdo dos modelos existentes na literatura sobre internacionalizacao.

Por serem descritas em sua maioria a partir de estudos de casos a generali-
zacao de caracteristicas e confiabilidade de modelos de internacionalizacao para as
born globals encontra-se comprometida. Essas organizacfes sdo provenientes de
um cenario competitivo e dindmico conseguem competir com participantes maiores.
Desse modo devido a crescente complexidade e variabilidade de processos que néao
foram contemplados pelas teorias por eles analisadas, Carneiro e Dib (2007) suge-

rem uma investigacao especifica para as bornglobals.

3.3.1 Born global e Borderless firms
A evolucdo do processo de internacionalizacdo de empresas mostrou que

uma nova gama de empreendimentos apresentou estratégias de rapida expansao
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internacional desde a sua formacdo ou logo apds a sua criacdo (SIMOES et al.,
2015) em que suas trajetdrias ndo seguem o tradicional modelo gradual de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1977, VAHLNE; JOHANSON, 2017).

De acordo com Borini et al. (2006) a limitagdo do modelo Uppsala consiste na
impossibilidade de eliminar etapas de insercdo no mercado internacional e a nao
consideracdo da velocidade do processo. Segundo os autores, para organizacfes
de paises em desenvolvimento e da era digital esses pontos seriam cruciais obser-
vando que s&o influenciados pelos diferentes ambientes de negdcios, tornando o
processo unilateral que ndo considera a op¢ao das organizacdes se desistirem da
opcao de se internacionalizarem. Por sua vez, as pesquisas sobre Empreendedo-
rismo Internacional (El) surgiram no inicio dos anos 1990, buscando entender a na-
tureza dindmica de pequenas empresas precocemente internacionalizadas, utilizan-
do-se de perspectivas tedricas do campo de negdcios internacionais, empreendedo-
rismo, gerenciamento estratégico, redes de relacionamentos e marketing (PEIRIS;
AKOORIE; SINHA, 2012).

Embora tenham sido nomeadas de diferentes formas, essas empresas fica-
ram comumente conhecidas como International New Ventures (INV) através do tra-
balho de Oviatt e McDougall (1994) e também como Born Globals (BG) (RENNIE,
1993; KNIGHT; LIESCH, 2016), ainda que alguns autores considerem ser a BG
apenas um tipo de INV (COVIELLO, 2015).

Para alguns autores a definicdo de Born Globals, Global Start-ups e Internati-
onal New Ventures referem-se a "organizacdes que, desde ou préximo a sua con-
cepcao, buscam alcancar um resultado internacional superior através da aplicacéo
de recursos baseados em conhecimento para comercializar seus produtos em multi-
plos paises" (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).

De acordo com Oviatt e McDougall (1994), essas terminologias configuram
"organizac¢des que, desde a sua origem, almejam adquirir vantagens competitivas da
utilizacdo de seus recursos e da venda de sua producdo em diversos paises”. Res-
saltando que ndo € necessario que haja algum tipo de investimento externo direto,
podendo essas vantagens se tratarem apenas da formacao de aliancas internacio-
nais para producao, marketing ou vendas.

Simoes et al. (2015) argumentam que existem INV que desafiam a logica das

empresas de origem bem definida, empresas que sédo desenvolvidas desde o inicio
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com operacdes, recursos e capacidades dispersos geograficamente, que possuem
diversos motivos além da busca por novos mercados para se internacionalizar, e
gue deveriam, portanto, ser chamadas de Borderless Firms (BF), ou “empresas sem
fronteiras".

Essas firmas poderiam ser identificadas pela combinacdo entre as seguintes
caracteristicas (SIMOES et al., 2015): 1) atividades da cadeia de valor espalhadas
em diversos paises e regides desde a sua concepg¢do (ou pouco tempo depois da
sua criacdo); 2) empreendedores nao restritos cognitivamente a uma base de opera-
cOes; fundadores ou times de geréncias multinacionais; 3) forca de trabalho multina-
cional. Para Etemad (2017), as BF sdo empresas que se desenvolveram de forma
que sua cadeia logistica esta distribuida em regides que oferecem as melhores van-
tagens comparativas para cada atividade. Essa configuracdo proporciona um au-
mento na competitividade geral da firma e na sua capacidade de entregar produtos
de maior valor agregado a seus clientes, tornando mais facil a comercializacdo no

mercado global.

3.4 Internacionalizacéo de MPE

A internacionalizagdo das micro e pequenas empresas (MPE) por meio das
exportacdes € uma estratégia relevante para que este segmento inove e obtenha
vantagem competitiva. A entrada das MPE no mercado externo via exportacdo € um
modo que oferece um maior grau de flexibilidade, visto que o sucesso de exportacao
para as MPE é relevante para os governos e contribui para o desenvolvimento eco-
noémico das nacdes (SOUSA; NOVELLO, 2014).

Devido a sua relevancia, as pesquisas de fatores de sucesso e o desempenho
exportador de MPE tém recebido atencdo em areas que buscam compreender seu
papel nas economias e oportunidades no mercado externo (HAAHTI et al., 2005). As
MPE néao operam como versdes menores das grandes companhias por possuirem
caracteristicas diferentes como o ambiente no qual estdo inseridas, o estilo gerenci-
al, a estrutura proprietaria, a independéncia, a escala e o escopo da operagédo
(BROUTHERS; NAKOS, 2004; COVIELLO; MCAULEY, 1999).

Segundo o SEBRAE (2017), o aumento do numero de MPE exportadoras no
ano de 2016 repetiu o crescimento observado em 2013, 2014 e 2015. Com a evolu-
¢éo historica do numero de empresas exportadoras entre 2009 e 2016 registrou-se
namero recorde de MPE exportadoras da série.
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Ao se considerar apenas o ultimo quadriénio, o aumento acumulado do nime-
ro de microempresas exportadoras foi de 19,3%, e o de pequenas empresas foi ain-
da mais expressivo, de 39,8%, em ambos os casos revertendo uma tendéncia de
ligeira queda entre 2009 e 2012. Entre as firmas médias e grandes, o crescimento
no quadriénio foi mais modesto (7,9%), mas também se atingiu nimero recorde de
empresas exportadoras em 2016.

Comparando as estratégias utilizadas pelas multinacionais e pelas MPE na
busca da internacionalizagdo, Ruzzier, AntonCi¢ e Konecnik (2006) definem as dife-
rencas adotadas por essas empresas. As multinacionais explorariam questfes como
estratégias globais, aliancas internacionais e problemas de diversificacdo e controle;
as MPE focariam em um processo incremental de internacionalizacéo. Por essa ra-
zd0, o0 modelo Uppsala foi adotado como base tedrica para o desenvolvimento da
maior parte das pesquisas sobre sua trajetoria de internacionalizacao.

Boehe et al. (2011) relacionaram o tamanho da empresa com a propensao pa-
ra a exportacdo e em seus estudos, este tdpico supera o efeito das relacdes entre
demais variaveis como relacionamento com os fornecedores. Outro fator que impac-
ta na menor participacdo de empresas menores nas exportacdes nacionais € a aver-
Sdo ao risco que pode vir a ser proveniente da limitacdo de informacdes e menor
disponibilidade de recursos financeiros e profissionais preparados para o mercado
externo (CALOF, 1994).

Ao observar as analises de Oliveira e Forte (2014) em MPE da regido nordes-
te do pais, pode-se ver que a realidade é composta de empresas que nao tragcam
suas estratégias visando exportacdes ou expansdo no mercado domeéstico. A ex-
pansao ndo se mostra presente nessas empresas também ao se tratar de parcerias
contratuais, aquisicdo de outras empresas ou franqueamento, mostrando a fragilida-
de no gerenciamento dos negdcios.

Por outro lado, alguns autores defendem que embora os estudos empiricos
realizados com as MPE mostrem uma adequacéo ao processo incremental de inter-
nacionalizacdo, aspectos como o ritmo e padrbes de crescimento internacional, es-
colha do mercado e do modo de entrada em outros paises sédo altamente influencia-
dos pelas relagbes estabelecidas por essas empresas, seus clientes e fornecedores
(Bonaccorsi, 1992; Bell, 1995; COVIELLO; MUNRO, 1997). Outro ponto relevante no
processo de internacionalizacdo das MPE é a utilizacao de redes de relacionamento
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internacionais, ao invés de seguir o modelo incremental para entrar no mercado in-
ternacional. Os estudos de Coviello e Munro (1997), com base nas MPE de tecnolo-
gia, sugerem que o rapido acesso ao mercado internacional se deu a partir de uma
variedade de mecanismos, além da participagcdo em redes de relacionamento inter-
nacionais.

O avanco das pesquisas na area de internacionalizacdo de MPE mostrou que,
majoritariamente, esses novos empreendimentos ndo acompanhavam o modelo
Uppsala (OVIATT; MCDOUGALL, 1994; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004), buscando dife-
rentes estratégias para atingir o mercado internacional. Nesses estudos séo desta-
cados o papel do empreendedor na interacdo social, a formacao de redes e o uso da
visdo global na formulacéo de estratégias e de cultura organizacional.

Nesta mesma linha de pensamento, Rennie (1993) publicou sua pesquisa so-
bre firmas australianas cujo objetivo principal era a exportacdo, e cunhou o termo
Born Globals, enquanto o artigo seminal de Oviatt e McDougall (1994) forneceu um
enquadramento que buscava explicar o comportamento dos International New Ven-
tures, integrando conceitos das teorias de negdécios internacionais com o desenvol-
vimento de pesquisas sobre o empreendedorismo.

3.5 Estratégias de Marketing para Exportacao

Para Klotzle e Thomé (2006), a insercao no mercado internacional €, do ponto
de vista empresarial, imprescindivel para aumentar a competitividade, obter econo-
mia de escala e minimizar a dependéncia do mercado nacional. Segundo os autores,
a partir dos anos 1990 com a politica de liberalizacdo comercial, as empresas brasi-
leiras se depararam com a obrigacao de sobreviver em um mercado em que 0S con-
sumidores tém acesso a produtos importados de qualidade superior aos nacionais e
muitas vezes por um custo inferior. Isto levou as empresas a considerarem o ingres-
so no mercado internacional para reduzir a dependéncia do mercado interno.

Veiga (2003) também comenta acerca de fatores alheios a politica comercial
que podem coibir significativamente a disposicdo do empresario para lancar-se ao
mercado externo. O autor utiliza-se do termo “viés antiexportador” para comparar os
incentivos para producao interna e externa. Segundo Veiga (2003) quando os incen-
tivos as vendas domésticas superam os estimulos a exportacdo podemos perceber

esse viés antiexportador que, apesar de ndo possuir analises recentes o quantifi-
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cando, pode ser evidente a partir da comparacdo entre os valores de tarifacdes e
incentivos no pais, esses ultimos sendo inferiores.

A insercdo em mercados externos nesta era de incessantes competicoes é
uma das formas pelas quais as empresas optam a fim de atingir objetivos como a
diversificacdo de clientes, ampliacdo de conhecimento, acesso a novas tecnologias
e expansao da sua escala de producdo (WELANG ET., 2018). Variaveis como con-
corréncia, restricdes legais, controles governamentais, clima, instabilidade dos con-
sumidores, entre outras, podem afetar o sucesso até mesmo de um substancial pla-
no de marketing (CATEORA, GILLY, GRAHAM, 2013).

De acordo com Morgan, Katsikeas e Vorhies (2011), exportar € a principal razdo
pelo qual as empresas se envolvem com mercados internacionais, por esta razéo é
imprescindivel compreender o que impulsiona o desempenho do mercado de expor-
tacdes e conseguir esclarecer a competitividade das empresas a nivel internacional.
Para os autores, apesar da literatura apontar que a implementacéo de estratégias de
marketing de exportacédo seja fator determinante da performance das empresas que
operam em mercados internacionais, pouco se sabe sobre a especificidade e o que
motiva a eficacia da implementacdo dessas estratégias.

Skoludova e Kozena (2015) também citam a estratégia de marketing como uma
das dimensdes capazes de agregar vantagem competitiva as empresas. Para elas a
construcéo e promocgao de marcas além do acréscimo de caracteristicas nos produ-
tos em cenarios em que a oferta excede a demanda se configuram como fatores li-
gados a criacdo de vantagens, relacionando a estratégia de marketing e a postura
dos empresarios ao seu posicionamento no mercado externo.

Estudos como o de Cunha (2012) sdo favoraveis ao investimento em marketing
para a exportacao no que diz respeito aos ganhos com o processo. Para ele, a ana-
lise em MPE de paises emergentes, foi comprovatoria de que as atividades de mar-
keting realizadas por essas empresas sao relevantes para seu sucesso na perfor-
mance de exportacdo. O papel do empresario é peca chave neste processo que
requer flexibilidade em relacdo a padronizacéo e adaptacdo das ofertas que influen-
ciardo seu desempenho internacional (CUNHA, 2012).

Na busca pelo desenvolvimento de uma nova conceituagdo da eficacia da im-
plementacdo da estratégia de marketing de exportacdo Morgan, Katsikeas e Vorhies
(2011) utilizaram-se de diversas teorias acerca dos antecedentes da capacidade de
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marketing de exportacdo e as consequéncias da implementacdo dessas estratégias
em empresas que operam no mercado internacional. Entre as conclusdes desta in-
vestigacao esta o impacto positivo da implantagcéo planejada da estratégia de marke-
ting resultando em satisfatérios ganhos financeiros além de contribuicbes para o

mercado de exportacdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Analise da Capacidade Competitiva das MPE

O total de empresas atendidas pelo PEIEX no Nucleo Operacional Recife en-
tre 2016 e 2018 foi de 256 empresas. Durante o atendimento delas, o total de 4465
recomendacdes de melhoria foram indicadas a fim de orientar essas empresas rumo
a exportacdo. Dessas, aproximadamente 99% foram atendidas seja pelo préprio na-
cleo ou por entidades parceiras, resultando em 4220 recomendac¢des de melhoria
efetivadas pelo programa que serao o foco deste trabalho.

Por se tratar de um programa de qualificacdo para a exportacdo, as recomen-
dacbes de atendimento de Comércio Exterior sdo inegavelmente de extrema rele-
vancia, no entanto a partir da analise dos dados verificou-se que das 4220 recomen-
dacbes de melhoria atendidas, a maior parte delas, ou seja, 33% dizem respeito a
area funcional de Produtos e Manufatura. As recomendacdes de melhoria para a
area de Comércio Exterior contabilizaram 30%. Administracdo Estratégica, Vendas e
Marketing, Financas e Custos e Capital Humano somaram, respectivamente, 19%,
12%, 5% e 2% das recomendacdes de melhoria, como mostrado na Figura 2.

Figura 2 — Indicacdo de demandas por area funcional

Demandas por area funcional

196

30%

CE mCH wFC =VM = PM

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).
Com relacdo 4220 as indicagcfes de melhorias para as empresas participantes

do programa, 64% foi direcionado a resolucdo pelo proprio Nucleo Operacional, por
meio do técnico extensionista prestadores de atendimento & empresa ou demais in-
tegrantes da equipe técnica; os 36% remanescente foram recomendados as entida-

des parceiras, nesse caso, a depender da area funcional e necessidade, foram acio-
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nados parceiros como bancos e agéncias de desenvolvimento, federacdes da indus-
tria, entre outros.

A partir do Quadro 3, pode-se visualizar a quantidade de melhorias indicadas
a cada item das areas funcionais. E possivel verificar que os itens com maior indica-
cado de melhorias sédo CE 2, PM 1, AE 1, PM 3 e VM 1. Com modelo consegue-se
entender que mesmo a area de Vendas e Marketing (VM) que representou apenas
para 12% do total de indicacdo total de melhorias, possui um item (VM 1) que esta
entre 0s cinco que possuem mais indicacdes de melhorias.

Quadro 3 — Quantidade de melhorias indicadas por item

Melhorias indicadas pelo PEIEX Quantidade de Indicacbes
Estratégia organizacional (AE 1) 425
Estrutura organizacional (AE 2) 30
Indicadores de desempenho (AE 3) 335
Estratégias de recursos humanos (CH 1) 15
Administracédo de recursos humanos (CH 2) 25
Educagéo e treinamento (CH 3) 20
Indicadores de recursos humanos (CH 4) 20
Administracéo financeira (FC 1) 65
Indicadores financeiros (FC 2) 60
Administracdo de custos (FC 3) 25
Indicadores de custos (FC 4) 45
Avaliacdo de mercado (VM 1) 360
Politica mercadolégica (VM 2) 120
Analise de desempenho (VM 3) 25
Engenharia de exportacéo (CE 1) 105
Plano de internacionalizac&o da empresa (CE 2) 775
Consoércio de exportacédo (CE 3) 350
Processo de exportacao (CE 4) 25
Desenvolvimento de produto (PM 1) 540
Gestado da inovacao (PM 2) 325
Processo e manufatura (PM 3) 365
Qualidade e indicadores (PM 4) 145
Gestdo ambiental (PM 5) 15

Eficiéncia energética (PM 6) 5

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).
A partir da andlise dos dados provenientes do PEIEX, constata-se que diver-

sas indicagdes de melhorias coincidem com os indicadores de competitividade pro-
postos por Skoludova e Kozena (2015), como mostrado no Quadro 4. As indicacdes
de melhoria do PEIEX remeteram a mais de um indicador dos propostos por Skolu-

dova e Kozena (2015), valendo ressaltar que nestes casos a demanda selecionada
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para a associacao foi a que possuia mais caracteristicas proximas as descricdes dos
indicadores.

No Quadro 4, vemos a participagdo de cada indicador segundo Skoludova e
Kozena (2015) em relacdo as indicagGes de melhoria do PEIEX. As demandas mais
visiveis compreendem a dimensao Inovacédo e Flexibilidade, somando 85% do total
de indicacbes de melhorias total do PEIEX, que caracterizam a necessidade cons-
tante da empresa esta se adaptando ao ambiente externo e adequando as suas ca-
pacidades para tal. Segundo as autoras, os itens possuem semelhancgas, visto que
para as inovacfes garantirem um nivel de competitividade elevado as empresas
precisam possuir uma estrutura que as permita reagir com flexibilidade em um ambi-
ente competitivo.

Também é possivel verificar que a Inovagdo (SKOLUDOVA; KOZENA, 2015)
estd associada a necessidade da manutencdo do market share. Deve-se considerar
agui que devido a estrutura de organizacdo das empresas atendidas pelo programa
ainda apresentarem um grau de desenvolvimento incipiente precisando focar em
acOes que ja deveriam ter sido desenvolvidas na condi¢cao de ser competitividade no
mercado interno, podendo ser verificado nas indicacdes de melhoria propostas pelo
PEIEX a que foram relacionadas como Desenvolvimento do Produto (PM 1), Estra-
tégia Organizacional (AE 1) e Avaliacao de Mercado (VM 1).

As indicacdes de melhoria do PEIEX que mais fortemente se relacionaram
com a dimensao Flexibilidade (SKOLUDOVA; KOZENA, 2015) dizem respeito aos
indicadores e administracdo desses. Esse ponto remete a flexibilidade no que diz
respeito ao nivel de prontiddo que a empresa possui para reacdo as mudancas, re-
fletindo a chance de ser mais competitiva que as demais, nesse caso os indicadores
evidenciam a necessidade de alteracdo da postura que se tem referente a determi-
nado comportamento dentro da empresa.

As dimensdes Qualidade da producdo e Construgdo e promoc¢ao de marcas
(SKOLUDOVA; KOZENA, 2015) estao relacionadas no que diz respeito a alteracdes
feitas no produto a fim de gerar valor superior para o cliente. No caso da primeira
dimenséo, trata-se de algo material como as proprias indicacdes de melhoria do
PEIEX — Processo de Manufatura (PM 3) e Qualidade e Indicadores (PM 4) — reme-
tem ao proposto por Zilli, Borba e Machado (2020), quando trata de inovacdes em

produtos e processos. Os autores remetem que as alteracdes feitas nos produtos
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gue podem ser reparados pelos clientes promovem maiores ganhos financeiros que
os feitos em processos internos para reducdo de custos.

J& em se tratando da Construcéo e promocao de marcas (SKOLUDOVA; KO-
ZENA, 2015) a indicacdo de melhoria do PEIEX relacionada foi Politica Mercadol6-
gica (VM 2) apesar de tratar de altera¢gdes visuais feitas no produto e que podem ser
percebidas pelos clientes, remetem a valores intangiveis que sdo mencionados por
Morgan, Katsikeas e Vorhies (2012). Para esses autores, as acdes de marketing de
exportacdo precisam estar alinhadas as demais decisfes da empresa e serem im-

plementadas de maneira eficaz e planejadas para criarem vantagem competitiva.
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Quadro 4 — Relacéo entre as indicacdes do PEIEX e as dimensdes na literatura

Melhorias indicadas pelo PEIEX

Desenvolvimento de produto (PM 1)
Estratégia organizacional (AE 1)
Avaliacdo de mercado (VM 1)
Gestdo da inovacdo (PM 2)
Engenharia de exportacédo (CE 1)
Administracéo financeira (FC 1)
Estrutura organizacional (AE 2)
Estratégias de recursos humanos (CH 1)
Total Inovagao
Plano de internacionalizagdo da empresa (CE
2
Consorcio de ex?:)orta(;éo (CE3)
Indicadores de desempenho (AE 3)
Indicadores financeiros (FC 2)
Indicadores de custos (FC 4)
Administracéo de recursos humanos (CH 2)
Administracdo de custos (FC 3)
Analise de desempenho (VM 3)
Processo de exportacéo (CE 4)
Educacéo e treinamento (CH 3)
Indicadores de recursos humanos (CH 4)
Gestdo ambiental (PM 5)
Eficiéncia energética (PM 6)

Total Flexibilidade

Processo e manufatura (PM 3)
Qualidade e indicadores (PM 4)

Politica mercadolégica (VM 2)

Dimensédo Apontadas por Sko-
ludova e Kozena (2015)

Inovagéao
Inovagéao
Inovacao
Inovagéao
Inovagéao
Inovacao
Inovagéao
Inovacgéao

Flexibilidade

Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade
Flexibilidade

Qualidade da producgéo
Qualidade da producgéo
Total Qualidade da producéo

Construcéo e promocao de

marcas

Total Construcéo e promocao de marcas

Total geral

Fonte: Elaborado pelos autores

540
425
360
325
105
65
30
15
1.865
775

350
335
60
45
25
25
25
25
20
20
15

1.725
365
145
510
120

120

4.220

Quantidade
de Indicacgdes
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Figura 3 — AcOes associadas as Dimensdes da Competitividade

Dimensdes da Competitividade

3% J 12%

= Flexibilidade = Construcdo e Promocdo de Marcas

= Qualidade da Producdo = [novacdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Figura 4 pode-se verificar o resultado das indicagcdes de melhoria para a
area funcional Produto e Manufatura (PM), que contabiliza o maior niumero de de-
mandas atendidas durante o programa. A¢des relacionadas ao desenvolvimento de
produtos (PM 1), gestédo da inovacéo (PM 2) e processo e manufatura (PM 3) estao

entre as recomendacfes de melhoria dessa dimensao.

Figura 4 — Analise da area funcional Produto e Manufatura (PM)

Area Produto e Manufatura (PM)
1%

0%

39%

23%_~

26%

=PM1 =PM3 =PM2 =sPM4 =PM5 =PMG6E

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).
A partir da andlise da area Comércio Exterior, como visto na Figura 5, consta-

ta-se que as empresas que visam a exportacdo precisam elaborar um plano de in-
ternacionalizacdo (CE 2), mostrando essa recomendacdo de melhoria & 62% das
empresas pesquisadas. Também fica clara a necessidade de um consércio de ex-
portacdo (CE 3) as empresas atendidas contabilizando 28% das recomendacdes de

melhorias referentes a esta area. Essas indicacfes remontam ao sugerido por Kotler
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(2000) em relacdo a tomada de decisédo categoricamente demandar avanco de for-

ma gradual, ndo podendo ser a decisdo de internacionalizacdo uma deciséo isolada.

Figura 5 — Andlise da &rea funcional Comércio Exterior (CE)

Area Comércio Exterior (CE)
2%

.

62%

=(CE2 =CE3 =CE1 =(C34

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).

Constata-se a partir da anélise, e como mostrado na Figura 6, que das reco-
mendacdes de melhoria totais para a area de Administracédo Estratégica, 54% delas
dizem respeito a melhorar ou implantar ac6es de estratégia organizacional (AE 1),
mostrando a énfase nessa area para as empresas que buscam o0s requisitos mini-
mos para exportacdo de forma analoga aos indicadores de Skoludova e Kozena
(2015) sobre a mensuracédo de vantagem competitiva. Com relacdo a estrutura or-
ganizacional (AE 2), observa-se que 42% das empresas pesquisadas foram reco-
mendadas a melhorar este item e 4% séao referentes a acdes para implantacdo de

indicadores de desempenho (AE 3).
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Figura 6 — Analise da area funcional Administracdo Estratégica (AE)

Area Administracdo Estratégica (AE)
4%

42% 54%

mAE1 =AE3 = AE2

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).

Com a analise da area Vendas e Marketing (VM) na Figura 7, pode-se verifi-
car que entre as maiores recomendacfes de melhoria estdo a avaliagcdo de mercado
(VM 1) e politica mercadolégica (VM 2). As duas recomendacgdes possuem relacédo
com os indicadores propostos por Skoludova e Kozena (2015) em relagédo a Cons-
trucdo e promocao de marcas.

Ainda sobre a area Vendas e Marketing (VM) é conveniente afirmar que, €
percebida uma relacdo entre as melhorias propostas e os pressupostos de Morgan,
Katsikeas e Vorhies (2012) uma vez que seus estudos apontam que quando séo
implementadas de maneira eficaz e planejada, as estratégias de marketing de expor-
tacdo contribuem para o mercado de exportacdes e o desempenho financeiro das

empresas, promovendo a criagcao de vantagem competitiva.

Figura 7 — Andlise da &rea funcional Vendas e Marketing (VM)

Area Vendas e Marketing (VM)
5%

24%

N

71%

=VM1 =VM2 =VM3

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).
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Em relacdo a area funcional Financas e Custos, conforme mostrado na Figura
8, administragéo financeira (FC 1) e indicadores financeiros (FC 2) figuram entre as
demandas com maiores indicagbes de melhorias. Respectivamente essas deman-
das refletiram em 33% e 31% das sugestdes de melhorias. Indicadores de custos
(FC 4) contabilizou 23% dessas sugestdes de acao e, por sua vez, administracéo de
custos (FC 3), somou 13% do total.

Figura 8 — Analise da &rea funcional Financas e Custos (FC)

Area Finangas e Custos
13%

\’

31%

33%

sFC1 =FC2 =FC4 =FC3

Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).

Em relacéo a area que contabilizou o menor volume de indicacdo de melhori-
as — Capital Humano, conforme a Figura 9, verificou-se que administracdo de recur-
sos humanos (CH 2) é a demanda que mais soma recomendacdes de melhorias,
com 31% do total. As demandas de indicadores de recursos humanos (CH 4) e edu-
cacao e treinamento (CH 3) se configuram como os segundos maiores volumes de
recomendacdes de melhorias, cada uma contando com 25% do total de sugestbes
aperfeicoamento. A menor recomendacao de melhorias diz respeito a estratégia de

recursos humanos (CH 1) que representa 19% das sugestdes.
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Figura 9 — Analise da area funcional Capital Humano (CH)

Area Capital Humano (CH)
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Fonte: MCTI (03/2016 — 06/2018).
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDAGOES

Devido a importancia das MPE na economia, principalmente na geracdo de em-
prego e demais impactos socioecondmicos, a essa categoria de empresas sao dire-
cionadas diversas politicas publicas que séo desenvolvidas com o objetivo de tornar
essas empresas mais competitivas. Além disso, recebem favorecimentos relaciona-
dos ao recolhimento de impostos, cumprimento de obrigacdes trabalhistas, acesso a
crédito diferenciado entre outros beneficios que visam estimular a formalizacdo de
empreendimentos no pais.

Neste sentido, analisou-se uma amostra de empresas que participaram do Pro-
grama de Qualificacdo para Exportacdo (PEIEX) relacionado ao Nucleo Operacional
Recife entre os anos de 2016 e 2018, com objetivo de analisar a competitividade
dessas empresas para ingressar no mercado internacional.

A partir dos resultados obtidos verificou-se que investimentos em &areas como
inovacéo, flexibilidade, promoc¢éo de marcas e qualidade na producéo sao de extre-
ma relevancia na criacdo de vantagens competitivas para as empresas conforme
visto em Skoludova e Kozena (2015). Das demandas priorizadas nos diagndsticos,
todas podem ser agrupadas de maneira pertinente, relacionando assim as vinte e
quatro indicacbes de demandas do PEIEX com as dimensdes propostas pelas auto-
ras.

Foi possivel perceber o vinculo entre as capacidades de marketing como um in-
dicador da capacidade de execucao da exportacdo. De acordo com as indicac¢des de
melhoria do PEIEX vemos como a relevancia de implementacao de acdes eficazes e
a adocao de estratégias de marketing de forma planejada exercem influéncia na
preparacao para o processo de exportagao.

Com da analise dos dados de sugestfes de melhoria do PEIEX foi possivel per-
ceber que a alteracdo no nome do programa — Projeto Extenséo Industrial Exporta-
dora para Programa de Qualificacdo para Exportagdo — ocorreu devido as deman-
das de muitas as empresas participantes precisarem de ajustes nas estruturas inter-
nas antes de iniciarem suas atividades no exterior. E possivel perceber esta alega-
cao pelo quantitativo de demandas para a area de Administracao Estratégia (AE) ser
superior a Comércio Exterior (CE), além das numerosas indicacdes de melhorias

para Processo de Manufatura (PM 1) e Desenvolvimento de Produto (PM 3).
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Ao percebermos o excessivo numero de indicacdes de melhorias voltadas para
acOes fundamentais ao andamento de uma empresa, nhotamos que boa parte delas
ainda estd em um nivel de desenvolvimento principiante. Visto isso, é pertinente
mencionar que as empresas que se encontram neste nivel necessitam, antes do in-
gresso no mercado externo, posicionamento no mercado interno e estratégias de
manuten¢ao no mercado.

Outro ponto a se considerar € o acompanhamento de implantacdo de melhoria
ser numerosamente feito dentro do proprio Nucleo Operacional PEIEX. Apenas 1%
das demandas foi direcionado as entidades parceiras, mostrando uma possivel vul-
nerabilidade entre a cooperacdo. Dessa forma, acrescenta-se a necessidade de par-
ticipacédo das entidades parceiras no atendimento das empresas que buscam capa-
citagdo para comeércio exterior como a criagdo de eventos, feiras, rodadas de negé-
cios e cursos para a qualificacdo das empresas participantes do programa.

A saber que houve melhorias de demandas indicadas pelos Técnicos Extensio-
nistas que foram priorizadas juntamente com os empresarios que nao foram cumpri-
das, traz a tona a importancia do comprometimento do empresario com 0 programa.
No momento da inscricdo da empresa no PEIEX, apesar de ndo gerar 6nus financei-
ro, o atendimento no projeto requer envolvimento e dedicacdo do empresario com o
acordado e os ndo cumprimento das demandas reflete a indisposi¢do de alguns para
0 programa.

A partir dos diagndsticos do PEIEX, entre as indica¢cBes de melhoria para cada
uma das dimensdes — Administracdo Estratégica, Comércio Exterior, Produto e Ma-
nufatura, Vendas e Marketing, Financas e Custos, Capital Humano — percebe-se a
presenca de indicadores, sejam eles relacionados ao desempenho, qualidade, finan-
cas entre outros. Essa escolha pelos indicadores reflete a necessidade de as em-
presas disporem de flexibilidade em relacdo a sua postura, podendo assim ajustar
sua estratégia a depender da obtencdo de resultados, demonstrando diligéncia e
agilidade para reagir a mudancas.

Assume-se, ainda, que recomendacdes de investimento em comércio exterior
nao se configuram como acgdes isoladas para as empresas que decidem exportar,
visto que o direcionamento de melhorias para areas como Produto e Manufatura
(PM), Administragéo Estratégica (AE) e Vendas e Marketing (VM) apresentarem no-
toriedade. Apesar de a area Comeércio Exterior (CE) estar entre as que possuem
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numerosas demandas mais direcionadas, a dimensdo com maior somatorio de indi-
cacoes foi Produto e Manufatura (PM), com um total de 33% das indicacfes de me-
lhoria, seguida por Comércio Exterior (CE) com 30%. Esse indicativo remonta o pro-
posto por Kotler (2000) em que elucida que o planejamento entre a decisao de inter-
nacionalizacdo e as atividades de para se chegar ao comércio exterior passam por
varias etapas.

Nesse sentido, a partir da andlise dos dados do PEIEX juntamente a literatura
pertinente, fica clara a necessidade de acompanhamento da implantagéo das melho-
rias junto as entidades parceiras bem como do oferecimento de atividades visando o
desenvolvimento das empresas. O comprometimento do empresario também se
mostra essencial ao desenvolvimento das capacidades da empresa e, portanto, faz-
se preciso o direcionamento dos esforgos para o cumprimento das atividades direci-
onadas pelos Técnicos Extensionistas, cabendo ao Nucleo Operacional e a
ApexBrasil a intermediacéo.

A0 mencionar que em sua maioria, as empresas participantes do PEIEX no
Nucleo Recife nos anos de 2016 — 2018 foram prospectadas e sensibilizadas pela
Equipe Técnica temos refletida a realidade em relacdo a postura das MPE no que
diz respeito a exportacao: esta atividade néo se configura como a principal para boa
parte dessas empresas. E possivel identificar esse fato pelo baixo nimero de indica-
¢cbes de melhorias relacionadas ao Processo de Exportacdo (CE 4) totalizando ape-
nas 25 indicacdes para 10% das empresas que participaram do programa.

Como indicacao esta, tanto para o PEIEX quanto para as entidades parceiras,
a difusdo da cultura exportadora para que as empresas passem a enxergar 0s reais
ganhos potenciais com o processo de exportacdo. Para isso é necessario que 0 em-
presario conheca as etapas necessarias ao processo de exportacdo, saiba quais os
beneficios que a empresa terd com o0 processo, 0 que é preciso fazer para sua em-
presa iniciar o processo de exportacdo, mas, primordialmente é imprescindivel que o
empresario seja capaz de responder por si s6 a pergunta “por qué eu devo expor-
tar?”.

Como sugestdo para estudos futuros esta o estabelecimento de parametros
para mensuracdo da competitividade. Levando em consideracdo a relevancia das

MPE, a criacdo de indicadores de desempenho da capacidade competitiva vem co-
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mo um fator favoravel a adocao de estratégias de internacionalizacdo eficientes e
analise de programas de fomento distintos e seus impactos.

Espera-se que as discussoes trazidas nesse estudo contribuam para o direcio-
namento de politicas publicas que se mostrem eficazes ao desenvolvimento das

MPE e a exportacdo, promovendo assim ganhos econdmicos e sociais.
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