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RESUMO

RORATTO, Renato Paulo. Proposta de modelo para implantacédo de acbes gerenciaisque
aumentem o desempenho de exportacdo de Pequenas e M édias Empresas. [Proposing a
model to improve management adions to raise smal companies export performance].
Florianopolis, 2003. 103 p. Dissertacio (Mestrado) — Programa de Pés Graduacdo em
Engenharia de Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Este estudo tem como proposito apresentar e validar um modelo para diagnostico da situacéo
competitiva de peguenas e médias empresas. A idéia provém da mmpreensdo sobre a
influéncia de fatores gstémicos no desempenho empresaria e também de fatores stuados no
ambito interno a empresa. Dessa forma, 0 modelo proposto notrabalho permite identificar
fatores originarios do ambiente externo e interno que ntribuem para fadlitar ou inibir o
desempenho exportador da anpresa. Permite @nda avaliar o impacto destes fatores nos
principais resultados que a enpresa espera dém de reconhecer os pontos fracos que requerem
definicdo de medidas de aghes estratégicas para correcdn. O modelo proposto se mostrou
eficiente para a avaliacdo da propensdo da empresa an considerar a ado¢do ou ndo de
estratégias associativisas do tipo formagio de aonsorcios de exportagéo. A aplicacdo foi
redizada en uma enpresa fabricante e eportadora de produtos derivados de madeira,
localizada no sul de Santa Catarina onde os resultados foram um maior reconhecimento e
compreensdo sistemdica dos efeitos da influéncia do ambiente externo e interno no
desempenho da empresa, gpontando melhorias que propiciardo maior competitividade paraa
referida enpresa. O modelo proposto possibilita dotar a dta geréncia de uma ferramenta para
aprimorar a cgaddade de avaliar 0 ambiente mpetitivo interno e externo de pequenas e
meédias empresas e criar comportamentos adequados que Ihes permitam atingir seus objetivos.

Palavras-chave: pegquenas empresas, geréncia de exportacdo, consorcio de exportagio.



ABSTRACT

RORATTO, Renato Paulo. Proposing a model to improve management actions to raise
small companies export performance. [Proposta de modelo para implantacio de a@es
gerenciais que aumentem o desempenho e exportacdo de Pegquenas e Médias Empresas).
Florianopolis, 2003. 103 p. Dissertacio (Mestrado) — Programa de Pés Graduacdo em
Engenharia de Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

The proposal of this gudy is to introduce and vaidate amodel of diagnostic of competitive
situation d small companies. The idea aame from the comprehension of that systemic factors
have influence on the results of the company as well asinternals factors. The model identifies
internal and external influences that affed company results. It does allow analyzing the
impad of that these influences over the expeded company result. In addiction, it permits to
recognize the weakness which require definition o strategic corrective action. This model is
effective in evaluating enterprise tendency on which alow considering to adopt or not the
cooperative strategies such as export consortiums. This case was applied in a manufacture
export company of wooden products located on south of Santa Catarina Brazilian State and
where the results brings a bigger recognition and systematic understanding of the dfect of the
influence of the external and interna environment in the performance of the company,
pointing improvements that will propitiate greater competitivenessfor the dted company. The
considered model makes possible to endow the high management with a tool to improve the
capacity to evaluate the internal and external environment competitive of small size
companies and to create adequate behaviors that allow them to reech its objectives.

Key words. small company, export management, export consortiums.
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CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1- Apresentacdo do problema

Fatores de &ito da insercé das pegquenas empresas ho comércio internadonal € um
tema contundente, uma vez que o pais necessta exportar para gerar divisas, bem como para
obter capaddade financeira de continuar importando produtos, matérias-primas, maquina e
equipamentos.

A principal caacteristica do comércio exterior brasileiro, desde os anos 50 até o
presente, € aconcentracdo da pauta de exportagdo na pouca variedade de produtos exportados
e 0 numero restrito de empresas gque responcem pelo volume de exportagcdes. Dados do
Ministério da Indastria e Comércio Exterior, apontados no diagnostico situacional de 1996
(MDIC, 2002), indicaque genas 167 empresas sdo responsavels por 59% do tota das vendas
externas brasileira.  Em geral estas empresas s80 de grande porte e a maioria delas 8o
multinadonais instaladas no pais. Este perfil pouco tem se dterado até entdo de a®rdo com a
Confederag@ Nadonal das Indigtrias.

Do totd de empresas exportadoras, 87 (ou 0,57% do total) exportam valores adma de
U$ 100 milhdes e representam US$ 237 bilhdes de eportac® anud, o que
corresporde a49,38% das exportagdes brasileiras. Portanto, menos de 100 empresas
s80 responsaveis por, aproximadamente, metade das exportagdes brasileiras (FIESC,
2001, p. 18).

A participagéo das pequenas e médias empresas (PME’s) no comércio internadonal é
uma prioridade para o pais porque das podem contribuir pela flexibilidade, eficiéncia
operacional e baixos custos de producdo. Também sdo importantes pelo efeito em cadeia que
podem proporcionar na diversificagcd de produtos e mercados, bem como pelo grau de
geracio de empregos e renda, necessarios a prosperidade do pais. No entanto, as PMEs
careem de recursos para arca sozinhas com os atos custos que envolvem a iniciagéo e
manutencdo das operagdes internadonais, considerando que 0s process de exportaggo e
importacdo exigem operacOes e ay0es complexas.

Atualmente 0s programas governamentais de estimulo ao incremento das exportagdes

brasileiras contemplam a insercd das pequenas e médias empresas nO COmMeErcio
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internadonal, embora no passado, apesar de 0 Estado ndo ter medido esforcos em utili zar
todos os instrumentos econdmicos, desde incentivos fiscais e crediticios, até subsidios, para
incentivar as exportagdes, os resultados desta palitica ndo foram animadores, ja que o Brasil
participa com menaos de 1% do total mundial de exportacoes.

Uma linha de ac& nas estratégias da politica paraa internadonaizacd das PMEs € o
estimulo a formagdo de ansorcios de exportacdo. No entanto, as tentativas de formacéo de
consorcios no Brasil resultaram mais em fracass do que sucess no passado, consderando
ainda que amortaidade das pequenas empresas € bastante alta. Muitas delas ndo chegam a
sobreviver até os cinco ancs (SEBRAE, 1998).

A cultura de exportacdo do empresario nadonal é apontada como uma das principais
causas das dificuldades de implementacdo de mnsorcios de exportac®. “Umadas principais
causas de fracasso das tentativas de wngtituicdo de nsdrcios € o individuadismo e
preocupacdo de que uma parte va ter mais proveito que a outra” (MINERVINE, 2001, p.
270).

Uma moderna aordagem do modelo para ainser¢édo competitiva da nacd no
comércio mundia tem dominado as discusbes nos foruns de desenvolvimento, envolve o
reconhecimento de experiéncias exitosas em outros paises, a exemplo da Itdlia, e baseia-se na
concepcédo de que o fator determinante no desenvolvimento e na competitividade de
determinada regido € a @paddade de atuacdo organizada da prépria sociedade locd, fazendo
com que a sustentabilidade das vantagens competitivas estejam alicercadas na competéncia e
na organizaggo eficaz do sistema produtivo empresarial (PIRES, 2001).

Na mesma linha de argumenta¢do, Casarotto e Pires (1998, p.48) afirmam gque o
“suces das atividades exportacdo sustentéveis a longo prazo depende do desenvolvimento
das relagbes de wlaboracd entre aores econ@micos e institucionais com 0S mMesMos
interesses e a disponibilidade de suficiente ‘massa critica’ de informagdes, que sustente o
dindmico processo decisiona”.

Neste enfoque, a mmpetitividade das empresas € resultante de uma ordenacéo de
forcas maao ambientais origindrias de uma compreensdo sistémica da realidade, além dos
atributos da competéncia témica de gestdo interna da empresa. Este agumento encontra
suporte também na dirmaggo de Oliveira (1988, p.127) onde “a vantagem competitiva de
uma empresa pode ser resultado do ambiente onde da opera, da situacd geral da empresa,
bem como da postura de duacdo da sua dta alministracéo”.

A dedsio de exportar cabe tdo somente a enpresa €S0 seus gestores quem decidem

Se aempresavai ou ndo exportar, que estratégias serdo adotadas e para quais mercados fus
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produtos srdo vendidos. Certamente, os fatores externos influenciam o desempenho das
empresas, criando condicdes restritivas ou favoraveis ao desempenho das exportagdes m, no
entanto, determinar a @mntinuidade do processo de internadonalizac@ de uma empresa.

Os edudos relativos ao comportamento exportador apresentam dois grupos de
exportadores. os empreendedores e os aventureiros (ROCHA, 1987). Para os exportadores
empreendedores, as exportacbes 0 encaadas como uma oportunidade cmercid a ser
explorada a longo db tempo, preocupando-se am reunir reaursos, esforgos e perseveranca
visto que, o mercado externo é considerado uma dimensdo estratégicapara expansao de seus
negocios. Do autro lado, encontram-se 0s aventureiros os quais possuem baixo grau de
comprometimento com exportacio e nd se preocupam com organizacd dos sSstemas
gerenciais necessrios a dividade internadonal. O que diferenciaria 0 aventureiro dos
empreendedores € a cpacidade de perceber o meio ambiente e ciar comportamentos
adequados que lhes permitam atingir seu propdsito maior.

Gertner et ai (gpud ROCHA, 1987), ao estudarem o suces e fracas em exportacéo,
procuraram responder se a ontinuidade das atividades de exportac@ de empresas brasileiras,
produtoras e exportadoras de manufaturados, poderia ser explicada dravés das caracteristicas
da propria empresa, das atitudes de sua geréncia e de sua experiéncia em exportacdo. Ao
testarem a hipdtese de que a continuidade das exportagdes € funcdo das atitudes da alta
geréncia das empresas, encontraram frente aimpossibilidade de rgjeitar a hipétese nulade que
a ontinuidade das exportacfes ndo dependeria das atitudes da dta geréncia. Ainda assm,
acredita-se que @ atitudes da dta geréncia estejam relacionadas com a continuidade das
atividades exportadoras.

Johanson e Vahine (apud VEIGA, 2001) propuseram um modeo tedrico que
conceituaizou a dindmicado processo de internadonalizac® das empresas a partir darelacéo
entre risco e conhecimento de mercado, grau de atividade no mercado (comprometimento e
operacOes) e decisdes de mmprometimento de reaursos. O nivel de risco e incertezas
percebido nas operagbes em um mercado estrangeiro seriainversamente proporcional ao nivel
de onhedmento que a ampresa detivese sobre este mercado. Asim, o acumulo de
conhecimento e um maior comprometimento com o mercado levariam a novas dedsdes de
comprometimento e modificagches nas atividades atuais neste mercado, proporcionando um
novo nivel de mnhedmento sobre o mercado. O conhedmento sobre o mercado poderia ser
adquirido de duas formas: como conhecimento objetivo, poderia ser ensinado, transferido,
registrado; como conhecimento préatico ou experimental, adquirido através da experiénciados

recursos humanos da empresa com o mercado, seriamais critico, por ser mais dificil de obter.
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Comprometimento foi entendido como a quantidade de recursos dispendido a
determinado mercado, principalmente recursos dedicados ou especializados que seriam mais
dificels de regroveitar para outros fins. As dedsbes de mprometimento estariam
relacionadas as atividades atuais, motivadas por problemas ou oportunidades que surgissem
nas operagdes no mercado. O reconhecimento de problemas e oportunidades no mercado seria
funcéo da exposicio e experiéncia. As Dlugdes encontradas levariam a um novo nivel de
comprometimento com o mercado, e aum novo rivel de dividades, que seria aprincipa fonte
de experiénciae grendizado.

A preocupacdo principal deste trabalho é determinar até que ponto a continuidade do
proces de internacionalizacdo € resultante do comprometimento da geréncia na tomada de
dedsdes em face apercepcdo de fatores internos e externos facilitadores e inibidores do
desempenho empresarial.

Dessa forma o problema de pesquisa € formulado através da seguinte pergunta: €
posdvel diagnosticar fatores que facilitam ou dificultam a insercd ou continuidade das
pequenas e médias empresas no mercado de exportacdo, bem como se € posdvel a empresa
exercer controles obre 0s mesmos e assm, maximizar os efeitos positivos ou minimizar os
efeitos negativos?

A partir do problema de pesquisa exposto, pode-se formular os objetivos do trabalho.

1.2- Objetivosdo trabalho

1.2.1- Objetivo Geral

Desenvolver um modelo para avdiagcé@ de fatores inibidores e facilitadores do
desempenho das exportagdes que permitam o diagnéstico das bases da competitividade para
peguenas e médias empresas.

1.2.2- Objetivos Especificos

- ldentificar fatores, internos e externcs, asciados ao desempenho das atividades de
exportagdo nas pequenas e médias empressas,

- Determinar a influéncia dos fatores externos e internos nas atividades vinculadas a
exportacio;
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- Estabelecer os fatores criticos ao desempenho exportador para pequenas e médias

empresas.

1.3- Justificativa e rdevancia do trabalho

Com os desafios impostos pela globalizacdo, a @mpetitividade tem sido
indiscutivelmente uma relevante &rea de etudo das ciéncias ciais com a preocupaggo de
analisar as potencialidades e limitacbes da indUstria de cada pais, em sobreviver a este
proces®, bem como valorizar mecanismos que fortalecam a @paddade das empresas
nacionais de disputar por mercados em ambientes de intensa cncorréncia (FERRAZ, 1997).

Para Rocha (1987), o ambiente permeia todas as atividades empresarias e €arazéo de
ser das empresas. E através da relacd de trocas com o ambiente que a empresa obtém
recursos para gerar produtos e servigos que |he permitem novaos recursos para seu crescimento
e continuidade.

A combinacdo do ambiente externo e interno exerce influéncia nas agdes da anpresa,
podendo afetar direta ou indiretamente, postiva ou negativamente os indicadores de
desempenho. O controle dos fatores externos e internos permitiria maiores chances de &ito
empresarial especidmente para as pequenas e médias empresas brasileiras que representam
um grande esforg¢o para o desenvolvimento econdmico e social do pais.

Portanto, dotar a geréncia de uma ferramenta capaz de auxiliar na compreensdo do
meio ambiente esua influéncia sobre os resultados da empresa a fim de permitir a alogéo de
medidas corretivas dos fatores inibidores ou maximizadora dos fatores facilitadores, contribui

para aimentar as chances de sobrevivéncia das pegquenas e médias empresas.

1.4- Metodologia

A metodologia escolhida para a cnsecucé dos objetivos deste trabalho € apesquisa
de campo do tipo exploratorio-descritivo de caréter qualitativo.

Segundo Lakatos e Marconi (1991), pesquisa de canpo € auela utilizada com o
objetivo de conseguir informagdes/ou conhedmentos acerca de um problema, parao qual se
procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir
novos fendmenos ou as relacdes entre eles. Estudos exploratério-descritivo combinados séo

estudos exploratdrios que tém por objetivo descrever completamente determinado fenémeno,
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como, por exemplo, 0 estudo de um caso para o qua sdo redlizadas andlises empirica ou
tedricas. Podem ser encontradas tanto descriches quantitativas e/ou qualitativas quanto
acumulacdo de informagdes detalhadas como as obtidas por intermédio da observacéo
participante. Dé&se precedéncia ao carédter representativo sistemético e, em consequiéncia, 0s
procedimentos de amostragem sdo flexiveis.

15- Limitesdotrabalho

O presente trabalho limitar-se-a a0 estudo dos fatores externos e internos percebidos
por uma empresa num determinado periodo de tempo, deixando de investigar aqueles fatores
gue ela poderia ou deveria perceber e ndo ofez

Limitar-se-a identificar os fatores externos internos e a forma @wmo impactam nos
resultados, no sentido de permitir a proposicéo e escolha de dternativas de solucé para
neutradizar, minimizar ou maximizar os efeitos provocados pela influéncia do ambiente

interno e externo sobre & operacdes da enpresa.

1.6- Estruturado trabalho

O presente trabaho esta organizado em 5 capitulos.

No segundo cegpitulo sdo apresentadas a ntextualizacdo do comércio exterior
brasileiro e a importéncia da inser¢cdo das pequenas e médias empresas no comeércio
internacional, bem como as principais dificuldades que sGo percebidas neste process. Ainda,
s80 apresentados os estudos ja redizados bre o comportamento do exportador e a visdo de
competitividade sistémica.

No terceiro capitulo € goresentado o radocinio e alogica para daboracgo do modelo
gue se propde para diagnéstico da situacio competitiva para pequenas e médias empresas,
descrevendo todas as etapas que o compdem.

No quarto cepitulo sdo relatados os resultados da aplicacdo do modelo em uma
empresa do ramo de derivados de madeira situada no extremo sul de Santa Catarina. Neste
capitulo sdo descritas as exeaucdes dos procedimentos, segundocada etapa do modelo. Na
parte final deste @pitulo sdo apresentadas as sugestdes da gplicacdo do modelo.

Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se & conclusdes e recomendagdes para
trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O Brasil tem uma participacéo importante no comércio mundial pelo potencial de seus
recursos naturais, pela capaddade de desenvolvimento industria e pela posicéo de lideranca
econbmica na América Latina, apesar de sua pouca representatividade no montante das
exportagdes mundiais.

Esta poucarepresentatividade éreflexo dos erros e acertos do passado. De aordo com
Lababut (1994), as préticas de comeércio exterior brasileiro no periodo colonia eram proibidas
e limitavam-se a suprir as necessidades da metropole portuguesa a qual exercia 0 mongpolio
das colbnias. Até mesmo, depois da independéncia politica em 1822, o comércio hrasileiro
permaneceu subordinado a Portugal.

A soberania eeondmicaso foi conquistada com os resultados das exportagdes do café.
Apbs a proclamacio da Republica en 1989, o Brasil inicia uma longa marcha ao modelo de
crescimento a base de exportaggo de produtos primarios, tornando-se o primeiro produtor
mundal de cfé por voltado ano de 1930. Durante estadécada, iniciou-se aprimeira éapade
industriali zac& do pais onde aproducéo industrial cresceu baseada na utilizacdo intensivade
equipamentos jainstalado e naimportac@ de equipamentos usados proveniente de indastrias
americanas atingidas pela aise de 1929. Durante adécada de 50 o paisiniciaum programade
substituicdo de importacdes que se transformou no gande fator de crescimento da industria
nacional e de desenvolvimento econémico.

Com a industridizaggo brasileira, houve uma mudanca no processo do comércio
exterior nadonal onde, 0 pais passou aimportar maquinas e equipamentos para exportar bens
manufaturados até chegar nos anos 80 onde se registrou um periodo de superavits comerciais
sucessvos.

Ja no final da década de 90, inicio do novo milénio, a situagdo competitivado pais &
apresentava desafiadora dada a caracteristica peculiar do perfil do modelo exportador
brasileiro, concentrado em poucos produtos, exportados para restritos mercados e, sobretudo,

pela excluséo das PMEs - peguenas e médias empresas do comércio exterior brasileiro.
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2.1- Situacdo competitiva do Brasil eas PMEsno comércio exterior

O moddo de desenvolvimento adotado pelo Brasil nos periodos passados néo
contemplava a insercdo das pequenas e médias empresas no comércio internacional, mesmo
porque adistin¢éo e o reconhecimento daimportancia do setor se d4 apenas posteriormente a
lei 9.317 de 5 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996). Os estudos referentes as exportacoes
deste setor sdo bastante dificultosos no Bras| devido a que “As estatisticas disponiveis no
Pais sbre o comércio exterior ndo contemplam, de maneira distinta, 0 segmento das micro e
pequenas empresas, uma vez que os dados existentes ndo estdo associados ao porte da
empresa, dificultando, sobremaneira, a dericdo da participacéo da empresa de pequeno porte
no esforgo exportador” (SEBRAE,2000, p. 4).

2.1.1- Evolucédo do Comércio Exterior Brasileiro
O Brasil, historicamente gpresenta pouca expressso no comércio internacional, fato

verificado através da participagdo do comércio exterior brasileiro no volume total do

comércio mundal como mostra afigura 1.

Ano Exportagbes | Importacbes | Saldo Totd das % Participacéo
Exportactes do Brasil
Mundiais US$
1950 1,355 0,942 | 0,413 57,200 2,37
1955 1,423 1,104 | 0,319 84,800 1,68
1960 1,269 1,293 | -0,024 114,500 1,11
1965 1,595 0,941 | 0,654 167,000 0,96
1970 2,739 2,507 | 0,232 299,700 0,91
1975 8,670 12,210 | -3,540 850,700 1,02
1980 20,132 22,955 | -2,823 1.940,800 1,04
1985 25,639 13,153 | 12,486 1.872,000 1,37
1990 31,414 20,661 | 10,753 3.395,300 0,93
1995 46,506 49,792 | -3,286 5.004,000 0,93
2000 55,086 55,791 | -0,705 6.036,000 0,91
2001 55,580 58,223 | 2,643 5.985,000 0,92

Valores em milhdes de dolares.

Figural - Balanca mmercia brasileira ea participacdo no comércio mundal. (Secex —
SisgemaAlice, 2002).
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Observa-se que o Brasil ndo tem acompanhado a evolucdo do comércio mundal.
Enquanto o comércio mundial cresceu de 57,2 milhdes de dolares em 1950 para 6.036
bilhdes no ano das mil, o que representa um crescimento da ordem de 105,5 vezs, a
participacdo das exportagdes brasileiras decresceu de 2.37 pontos percentuais em 1950 para
0.91 pontos percentuais noano de doismil. A reauperacdo para0,92% em 2001, muito pode
ser creditada a declinio do comércio mundal neste ano.

Comparando ototal das exportacdes mundais no ano 2000 em relagdo ao ano de 1990
e encontrar-se-a um crescimento de 77,8%. Evidentemente que deve ser considerado que boa
parte deste aescimento, se deve as exportagdes entre matriz e filiais de empresas
transnacionais.

Diante dis9, afirma-se que o Brasil tem poucainfluéncia no comércio internadonal e.
aém do mais, o comércio exterior brasileiro posai caracteristica bastante peculiar de ser
concentrado em poucas empresas exportadoras, poucos mercados e produtos de exportacdo
além de ser pouco representativo novolume total mundial o que tornaum grande desafio para
0S proXimos anos reverter este candrio.

Conclusdes dos estudos recentes da Confederacdo da Industria publicados no
Comércio Internadona Catarinense (FIESC, 2001, p.18) revelam que “menos de 100
empresas S0 responsaveis por aproximadamente metade das exportagdes brasileiras’.

Pinheiro e Moreira, (2000) constataram que an 1990, 53 empresas respondam por
aproximadamente 44% do total das exportagdes de manufaturados. A grande dependéncia do
Brasil em relacé as empresas estrangeiras (EES), principalmente em setores intensivos em
capital, também é mencionada como um fator que restringiu 0 acesso as exportagdes
brasil eiras de manufaturados aos mercados dos paises desenvolvidos.

Ao final década de 90, de acordo com Mauf (2000), o Brasil apresentava dtissma
concentracdo de sua pauta exportadora, onde 18 setores respondam por mais de 90% das
vendas externas e gpenas 300 empresas eram responsaveis por 80% das exportagbes. Mesmo
apesar de todo o esforco, programas e medidas adotadas pelo gowerno hrasileiro desde entéo,
para promover e diversificar a pauta das exportagdes brasileiras, ainda assim, a mesma
apresenta um alto grau de ancentracao, tanto com relacd aos produtos, quanto aos paises de
destino e as regifes exportadoras.

Lababut (1994, p. 231), afirma que o Brasil “tem pouca tradicdo no mercado
competitivo internacional, necessta de Know How como de rede comercia distribuidora para
a colocacdo de seus produtos em todos os mercados’. O Brasil, ndo possuindo tradicdo de

exportacgdo de manufaturados, encontra dificuldades notadamente no que se refere a
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conhecimento dos mercados, padrdes de qudidade danda ndo aceatas internadonamente,
despreparo do empresariado ainda ndo acostumado com as praticas usuais de comércio
internaciond.

Para reverter este quadro € importante que o setor produtivo amplie acapaddade de
exportacdo e internacionalizacdo das slas operagdes e principalmente que a pequenas e
médias empresas pasem a fazer parte do comércio internacional, ampliando assm a base

exportadora do pais.

2.1.2- Importancia do segmento da PMEs no comércio exterior brasileiro

O percentua de participacdo das micros e pequenas empresas brasileiras no volume
exportado anualmente, de acordo com Spinola (apud PREVIDELL | e PEROLA, 2000), é de
apenas 22% do total, enquanto que, em paises como a Itdlia, Dinamarca, Coréia do Sul e
Suécia, por exemplo, é sgnificaivamente maior, variando de 30% a 53% do volume das
exportagdes.

Segundo os dados publicados na internet, na pagina do Ministério da Industria e
Comércio Exterior (MDIC, acessado em: 4 Abr. 2003), 91,86% do tota das empresas
industriais brasileiras em 1994, eram pequenas e médias empresas e juntas participam com
28% do total do faturamento da economia brasileira empregando 39,58% da méao-de-obra
total.

No ano 2000 a participagdo das micro empresas nas exportacdes brasileira foi de
5,4%, as pequenas de 7,0% e & médias 18,3%. Juntas, as PMEs foram responsaveis por
30,7% do montante total exportado pelo Bradl, enquanto que as grandes empresas
contribuiram com 69,3%. Em termos de empresas exportadoras, as PMES representam
83,3% , as grandes empresas nacionais 80 em um total de 6,9% e outras representam 9,8%
(FUNCEX, 2002).

Em Santa Catarina, 0 SEBRAE estima que 0 segmento das micro e pequenas empresas
respondem por uma fatia que variade 4% a6 % do total de vendas para outros paises. Das
779 empresas que @uam no mercado externo, apenas 86 sdo de grande porte, 235 sdo médias
empresas, 329 sfo pequenas e 129 as micro (KIEFER, 2001).

Matilla (2001) destaca a condcdo das PMEs para a integracggo do Mercosul, como
motores das econamias e, sobretudo, como genuinas geradoras de emprego. Este

posicionamento coloca 0 setor em uma plataforma interessante, se levar em conta que as
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politicas tendem a beneficiar as PMES, para que sua rgpida resposta na captacé de mao-de-
obra gjude na manutencéo dos niveis de anprego e produtividade.

Neste caminho, a eportacd constitui uma cave para o desenvolvimento, ndo
somente pelo ingreso de divisas que significa para a nacdo, mas também por seu efeito
multiplicador na economia e sua constante relacggo com a melhora continua eo aumento da

produtividade, como consequiéncia de renovadas exigéncias dos mercados de destino.

2.1.3- Problemasenfrentados pelas PMEs no processo de inter nacionali zacéo

As dificuldades iniciais no proces® de internaciondizacio das pequenas e médias
empresas, segund Casarotto e Pires (1998, p.48), “sdo principamente, determinadas pela
falta de conhecimento sobre & oportunidades espedficas de mercado de exportac®, pelafalta
de mlaboradores adequados e pelos atos custos de desenvolvimento de novas mercados’. Ja
Previdelli e Pérola (2000), identificam barreiras a serem transpostas pelas empresas a0 se
internacionalizarem tais como:

— €elevadaburocracia;

— dificuldade de obtencdo de aédito;

— faltade competitividade;

— custos elevados de producéo;

— tributagdo inadequada a mercado pretendido.

Os resultados do Seminério participacdo das Micro, Pequenas e Médias Empresas do
Mercosul nas Exportagdes, Problemas e Solucdes, (FIEP, 1998) exibem, de forma mais
sistemédtica eabrangente, a percepcdo dos problemas enfrentados pelas PM ES no processo de
internaciondizagdo, quais sjam:

a) Burocré@ticos. questdes relacionadas com a burocrada garecem numa anpla gama de
setores:

burocracia para abertura de empresas,

estrutura tributaria;

nos tramites aduaneiros;

b) Temoldgicos. dificuldades de acompanhar a evolucdo tecnolOgica nas suas vérias
dimensdes, deorrentes da intensdade e da velocidade das inovagbes e invencdes e

consequiéncia da reducdo do ciclo de vida dos produtos, das tecnologias de producéo e
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gestdo. A pequena e média anpresa tem dificuldades de identificar e aessar tecnologias,
por desconhecer os caminhos da difuséo tecnolégica

Capadtacdo: nesta &ea foram identificadas dificuldades dos setores empresariais de
micro, pequeno, médio porte terem aces a programas, projetos de cgadtacdo gerencial,
teologico e de producdo. H& poucos programas e distantes das bases produtivas das
empressas,

Informagéo:

dificuldade de acesso afontes de informagdes confidves e fidedignas,

excessiva epaciadizacgg da informagdo por estarem um pouco em cada uma das
diferentes instituicdes e ndo condensadas num documento de fadl aces disponivel para
todas as ingtituigdes e facilmente acessiveis para todas as micro, pequenas e médias
empressas,

desconhecimento das fontes de informagdes e de mwmo utilizé-las e fata de mecanismos
de auaizacio sistematica para os stores envolvidos,

Financiamento:

inexisténcia de mecanismos financearos para apoio as micro, pequenas e meédias
empressas,

inexisténcia de mecanismos financeros para idéias inovadoras e aiativas de novos
empreendedores,

falta de garantias reais para davancar financiamentos;

Mercado e Promocéo de Exportagdes:

excessivas burocracias para novos exportadores;

desconhecimento dos caminhaos a serem percorridos pelo novoexportador;

falta de sistematizac& sobre informacdes de oportunidades de mercado;

falta de divulgacdo sistemética e intensa através de veiculos que as micro, pequenas e
médias empresas tenham aces facilitado;
Producéo: dificuldades das pequenas e médias empresas produzirem com padrées de
qualidade, produtividade e acalas de producéo que tornem seus produtos competitivos no
mercado nadona e internacional;
Caracterizacé da Micro, Pequena e Média Empresa: auséncia de informacgtes e estudos
confiaveis $bre a importancia e o papel da pequena e média anpresa nas economias do
pais — todos dizem que as micro, pequenas e médias empresas sdo importantes, porém,
raramente podem ser encontrados dados comprobatérios do papel exercido por esse

segmento empresarial;
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i) Integracdo: necessdade de identificar as oportunidades de complementacio empresarial,
tanto a nivel nacional como a nivel internaciona e o desconhedmento das mecanismos de
cooperacd empresaria internacional.

As pequenas empresas demonstram fragilidade no que tange atodos os problemas
referenciados anteriormente. Dai resulta que, 0s consorcios de exportacé surgem como uma
dternativa estratégica viavel para estas empresas, considerando que a maior parte dos
problemas eencados, podem ser contornados mediante 0s rvi¢os comuns que um consorcio
pode se propor a redizar para seus asciados tais como: capacitacép gerencial, asgsténcia
teologica, pesquisas de mercado, divulgacdo de marca, comercidizagdo e atendimento de
demandas de grande porte, reducéo de austos de atividades de comércio exterior, aces a
linhas de aédito para financiamento da producdo e comerciaizaca, importagdo conjunta de
matérias primas utilizando-se de beneficios fiscas, entre outros.

No Brasil aformagdo de mnsorcios ainda éincipiente, no entanto os estimulos para a
implantacdo de consorcios de eportacgdo tém sido intensivo através dos projetos
desenvolvidos pela Agéncia de Promocéo de Exportacdes — Apex, desde asua fundagdo em
abril de 1998. Na definicdo da Apex, consorcio € um nome fantasia que descreve o
agrupamento de empresas com intereses comuns, reunidas em uma entidade estabelecida
juridicamente, na forma de asciacdo, sem fins lucrativos. As proprias empresas associadas
s80 responsaveis pela definicdo de como vao trabalhar em conjunto.

Casarotto e Pires (1998) argumentam que as pequenas empresas podem ser
competitivas, em termos internacionais, se inseridas em redes flexiveis, a exemplo dos
consorcios da regido italiana da Emilia Romana, onde & organizacOes associativas de
peguenas e médias empresas tém conseguido competir globalmente an funcéo do alto grau de
associaivismo e moperacdo, elevando arenda per cgpta acima dos 25 mil ddlares anuais com
desenvolvimento sustentado, gerando emprego num curto espaco de tempo.

Consorcio de exportagdo pode ser considerado uma forma profissonal e rapida paraa
internaciondizacgo de empresas de pequeno e médio porte, embora a expressso consorcio
tenha sofrido muito desgaste em anos passados, devido a “experiéncias ndo muito felizes’.
(MINERVINE, 2001, p. 266). Por outro lado, Casaroto e Pires (1998, p. 20) ressltam que
“havera dificuldades paraimplementac& de dgumasidéias aqui no Brasil, hgja vista que ndo
se tem no pais 0 mesmo espirito cooperador, a mesma cultura daguela regido itaiana,”
indicando claramente a necessdade de uma mudanca alturd que deveria envolver a

populacdo, empresarios, politicos e governantes do pais, de forma apermitir suaintroducéo.
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Coutinho e Ferraz (1994) chamam a aten¢éo quanto a questdo da gestdo empresas de
pegueno porte, em suas recomendacdes na andise da competitividade daindlstria brasileira:

As médias empresas ou gandes estdo em transicéd para 0 que se @nvencionou chamar de
‘administrac@® profissional’. Para estas empresas, promover a exceléncia da gestdo pode ou
ndo requerer exeautivos contratados no mercado, sendo precelente a resolucéo da questdo
sucesria.  Neste c&0, ndo hd ommo prescrever recomendagdes genéricas, a ndo ser a
necessdade do investimento na qudificac®d témica da dta gestéo destas empresas,
independente de sua origem.
O cas0 dos pequenas empresas € distinto: ndo ha como e por que separar a propriedade da
gestéo e ainterferéncia de interesses familiares nos negécios. O desafio para este grupo é

distinto: é transitar de uma forma de gestdo baseada na experiéncia para uma gestéo que, aém
da eperiéncia, sgja cgadtadatemicamente (COUTINHO, FERRAZ, 1994, p. 202).

Nesse sentido, para serem competitivas as empresas, principalmente & PMEs, devem
buscar a dicé&ia da gestdo, visando a @eréncia eterna quanto a um poscionamento
estratégico de acordo com os fatores de suceso no mercado e, coeréncia interna no que se

refere aintegragdo entre estratégia, capacitacé e desempenho.

2.2- Comportamento do exportador

Os primeiros estudos publicados no Brasil sobre o comportamento do exportador e a
geréncia de exportacdo foram organizados pela profesora Angela da Rocha e publicados no
livro intitulado Geréncia de Exportacdo no Brasil, publicado pela editora Atlas em 1987
(ROCHA, 1987). Estes estudos 0 originérios, de acordo com o prefado a obra, de uma
linha de pesquisa em geréncia de exportaggo do Instituto de Pesquisa en Administracgo -
COPPEAD, na Universidade Federa do Rio de Janeiro, criada em 1977. Este trabalho tem
sido o pincipal referencia tedrico dos mais diversos estudos e disertagdes de mestrados
derivados deste tema (CARVALHO, 1996; PINTO, 1998; VEIGA, 2001).

2.2.1- Estudosdo comportamento do exportador

Rocha e Christensen (1987), a0 se preocuparem com o porqué que de as empresas
exportarem, examinaram os enfoques dos principais estudos redizados até entdo no Brasil e
no exterior, desde os estudos que tratam de investigar as forgas asociadas a iniciaggo das
empresas aos estudos daqueles que procuraram modelar os determinantes do comportamento

do exportador e do ndo exportador.
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2.2.1.1- Iniciacdo nas exportacdes

Os principais estudos empiricos a investigarem as forgas asciadas a iniciagd das
exportagdes (GRUB, 1971; BILKEY & TESAR, 1977; JOHNSTON & CZINKOTA, 1982,
KAY NAK & KOTHARI, 1982; BROOKS & ROSSON, 1982; JOYNT, 1982 E MEYRA,
1978 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 89) apresentam uma lista de fatores
apontados pelas empresas como principal motivo para exportar:

— pedidos inesperados do exterior;

— existénciade capacidade ociosa;

— mercado saturado/muito competitivo;

— incentivos governamentais a exportagao;

— produto sngular/exclusivo;

— vantagens competitivas da anpresa (tecnologialmarketing etc);
— oportunidades no mercado internacional;

— melhor uso de recursos,

— maioreslucros,

- desgjo dageréncia.

Os trés primeiros fatores, pedidos inesperados do exterior, existéncia de capacidade
ociosa e mercado saturado/muito competitivo sdo considerados, na literatura, como fatores
gue empurrariam as empresas para & exportagdes. Os demais fatores, considerados como
forgas que puxam a empresa para 0 mercado internacional, com excegéo do fator incentivos
governamentais que se apresenta como intermedié&rio, ndo se enquadrando nem em um nem
em outro.

De ceata forma, o fator que mais recebe mencdo nestes estudos € o recebimento de
pedidos inesperados do exterior. Rocha e Christensen (1987) observam que nos Estados
Unidos os fatores mais citados pelas empresas 0 aqueles que “puxam” as empresas para o
mercado internadonal. Os autores updem que esse fendmeno pode significar que eistam
diferencas substanciais entre paises com relacdo ao comportamento do exportador das
empresas no que se refere ainiciagdo, podendo tais diferencas dever-se ao efeito de variaveis
tais como determinadas caraderisticas culturais, estagio de desenvolvimento do pais e assm
por diante.

Para Minervine (2001), vérias S0 as motivagdes que “empurram” as empresas para o

mercado internacional, entre elas. a necessdade de operar em um mercado de grandes
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volumes que garantam a dimensdo industrial da empresa, dificuldades de vendas no mercado
interno, melhor aproveitamento das sazondidades, melhor programacdo da producéo,
prolongamento do ciclo de vida de um produto ocorrido, por exemplo, onde os produtos que
jA dcancaram sua maturidade ou declinio no mercado interno sdo exportados para 0s
mercados onde o nivel teaoldgico gera é inferior, para diversificar riscos através da
colocacé de parte da producéo no mercado externo, amortizando os efeitos das periddicas ou
eventuais crises internas, para equilibrar-se @ntra a entrada de mmpetidores no mercado

interno e para uma estratégia de desenvolvimento da empresa.

2.2.1.2- Determinantes do comportamento exportador

Os estudos bre o comportamento exportador enfatizaram as diferencas entre os
exportadores e 0s ndo exportadores, consistindo, fundamentalmente, em diferenciar as
caraderisticas de um e de outro no sentido de identificar um perfil do exportador, procurando
determinar:

— barreiras percebidas pelos exportadores e ndo exportadores (WEINRAUCH E RAO,
1974; OGRAN, 1982; KAYNAK E STEVENSON, 1982; TESAR E TARLETON, 1983;
KAY NAK E HOTHARI, 1984 apud ROCHA e CHRISTENSEN, 1987, p. 90);

— percepcdo de riscos, lucros, custos associados as atividades exportadora (HACKETT,
1973; BROOKS E ROSSON, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91);

— percepcdo dos objetivos da empresa e dos efeitos da atividade exportadora sobre esses
objetivos (CAVUSGIL, 1976,1982; CAVUSGIL E NEVIN, 1981; TESAR E TARLETON,
1983 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91);

— percepcdo de pontos fortes e fracms (BROOKS E ROSSON, 1982 apud ROCHA E
CHRISTENSEN, 1987, p. 91);

— vantagens diferenciais da empresa, expressa em termos de produto (GARNIER, 1982
apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91), do grau de adocé&o de inovagdes de proces
(DANIEL E ROBLES, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91), da poss de
patentes de um produto exclusivo (SNAVELY et di, 1964 apud ROCHA E CHRISTENSEN,
1987, p. 91), de qualquer outra vantagem diferencial em termos de preqo o tecnologia ou de
proximidade do mercado (CAVUSIL e NEVIN, 1981 apud ROCHA E CHRISTENSEN,
1987, p. 91);
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— 0 proces®d de busca de informacdo sobre mercados externos e & fontes utilizadas
(BROOKS e ROSSON, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91) ou de forma
mais gené&rica 0 grau de comprometimento da geréncia de exportacdo com a dedsdo de
exportar, medido pela realizaggo de tarefas como a obtencéo de informagdo sobre mercados
externos, avaliacé de potencia, aformulacé de paliticas de exportagdo e o plangjamento de
marketing (CAVUSGIL e NEVIN, 1981 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91);

— as caacteristicas da dta geréncia, tais como idade, grau de instrucdo, conhecimento de
idiomas, orientacd internacional (PINNEY, 1969; LANGSTON, 1976; BROOKS E
ROSSON, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91); nivel de educacgdo da dta
geréncia, viagens ao exterior (LANGSTONG, 1976; OGRAN, 1982 apud ROCHA E
CHRISTENSEN, 1987, p. 91); origem étnica (GARNIER, 1982); percepcéo da disténcia
geogréfica e aultural dos mercados (GARNIER, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN,
1987, p. 91); filosofia gerencial (OGRAM, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p.
91);

— caraderisticas estruturais da prépria enpresa: tamanho (CAVUSGIL e NEVIN, 1981;
REID, 1982; GARNIER, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91); capacidade
ociosa (OGRAM, 1982; GARNIER, 1982 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91);
idade (OGRAM, 1982); ambito de atuac@ nacional versus regional, disperséo geogréficada
producdo (SNAVELY et ali, 1964 apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 91).

No que se refere a estudo das barreiras de exportacdo, segundo Rocha eChristensen
(1987) o proposito destes estudos visam verificar quais os fatores que podem inibir a dauagéo
das empresas em mercados externos. As conclusdes destes estudos £ mostraram
contraditérias na medida em que alguns pesguisadores encontraram um numero maior de
barreiras percebidas pelos exportadores do que pelos ndo exportadores. Uma posdvel
explicacd consigiria que, dependendo do estdgio em que se encontram as empresas em
relacdo a exportacdo, a percepcdo dos obstaaulos para cada uma delas poderia ser distinto.
Assm, uma empresa que nunca exportou perceberia um menor nimero de obstaaulos;, uma
outra, gue nunca exportou, mas considerou a possbili dade de exportar e desistiu, tenderia a
perceber um maior numero de obstaaulos. Uma outra explicacdo residiria nas questbes
metodoldgicas entre as diferentes listas de obstdaulos apresentadas aos respondentes, pois
dependendo da construcdo da lista, as respostas ohtidas de empresas exportadoras e ndo
exportadoras poderiam ser totalmente distintas. Dessa forma, a @mparabilidade dos
resultados obtidos em termos de nimero de obstéculos percebidos poderia estar seriamente

comprometida pelo uso de listas diferentes.
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Mesmo assim, o0s estudos bre barreiras as exportagdes trazem a importante
contribuicéo de Bauerschmidt, Sullivan e Gillespie (apud ROCHA e CHRISTENSEN, 1987,
p. 92), os quais definem cinco fatores principais relacionados as barreiras percebidas pelos
exeautivos da industria americana de papel:

— politica nacional de exportaces,

— disténcia comparativa de marketing, isto é, diferencas muito acentuadas na forma de
utilizacdo dos produtos,

— faltade compromisso da geréncia com exportacao;

— restricdes econdmicas externas,

— concorréncia &irrada.

Também corflitantes, se apresentaram o0s resultados quanto as expectativas da
geréncia eos us efetos das exportagdes nos resultados da empresa. A percepcdo de lucros
da aividade de exportagdo em alguns estudos é maior entre exportadores do que entre ndo
exportadores e @n outros casos ndo se acontra qualquer diferenca significaiva. Alguns
autores, Dicht et ai (apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 94), “sugerem que esta
variavel ndo deveria sequer ser considerada umavez que a empresas exportadoras tenderiam
ater umavisdo mais positiva da exportagdo simplesmente pelo fato de ja haverem tomado ta
dedsdo”.

No ambito das caracteristicas estruturais da propria enpresa, a variavel tamanho €,
provavelmente, a que tem merecido maior atencéo dos pesquisadores. Bilkey (apud ROCHA
E CHRISTENSEN, 1987, p. 94) “sugere que a rdaggo entre tamanho da enpresa e
comportamento exportador permanece obscura, considerando-se ndo somente os achados
conflitantes de varios estudos, mas $bretudo, a possbilidade de o tamanho da enpresa estar
correlacionado com outras varidveis como, por exemplo, a qualidade da geréncia”.

Rocha eChristensen (1987, p. 94), concluem que “um dos problemas principais com a
pesguisa sobre determinantes do comportamento exportador €, obviamente, o problema da
causdidade aexemplo de que variaveis do tipo tamanho e capacidade ociosa afetam ou s80
afetadas pelo desempenho exportador da enpresa’.

As conclusdes dos estudos de Carvalho (1996), sobre a influéncia das barreiras de
exportagdo na continuidade das exportagdes, apontam para aexisténcia de indicios de que a
capacidade ociosa esteja reladonada com a continuidade na dividade. Apontam ainda, que a
percepcdo de obstaculos esta asociada asaida da aividade exportadora e que o impacto do

tamanho sobre a continuidade das empresas na dividade de exportagcdo sugere que &



31

empresas menores abandonam mais facilmente a exportagdo ou fracassam na aividade ao
longo do tempo.

Entre os poucos esforcos de modelagem da causdidade, Cavusgil e Nevin (apud
ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 94) propuseram um modelo descritivo (ver figura 2)
das rdlagdes entre variaveis do tipo vantagens diferenciais da enpresa e & aspiragdes da
geréncia quanto aos objetivos da empresa como variaveis subjacentes e nivel de
comprometimento com a exportacio e expectativas da geréncia quanto aos efeitos da
exportagdo sobre os objetivos da empresa @mo varidveis intervenientes, resultando no
comportamento exportador.

No entanto, de acordo com Rocha eChristensen (1987) os préprios autores, Cavusgil e
Nevin, reconhecem que aquestéo fica ndo resolvidano que serefere adirecéo da causalidade.
N& h4 omo afirmar s 0 nivedl de mmprometimento com exportacé® € resultante das
vantagens diferenciais da empresa ou £ @& vantagens diferenciais da empresa sgjam

adquiridas a partir do nivel de mmprometimento com exportagdes por exemplo.

VARIAVEIS VARIAVEIS VARIAVEL

SUBJACENTE INTERVENIENTE DEPENDENTE
Vantagens Nivel de
diferenciais da | comprometimento com
empresa a exportacdo
Comportamento
Exportador

Aspiragdes da geréncia Expectativas da geréncia
guanto aos objetivos da guanto aos efeitos da
empresa ——®»|  exportacdo sobre 0s
objetivos da enpresa

Figura2 - Modelo causa de Cavusgil e Nevin. (ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 95)

2.2.1.3- Modelosde mmportamento pré-exportador

Segundo Rocha e Christensen (1987) alguns autores propuserem modelos para

explicar o comportamento e 0s motivos que levariam as empresas iniciarem suas exportacoes.
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Estes modelos assumem a influéncia de fatores radonais ligados as caraderisticas da anpresa
e de seu ambiente os quais $i0 considerados tipicos pelos economistas como: existéncia de
mercado, cond¢bes de cmmpetitividade (qualidade, preqo, prazo de pagamento) dos produtos
da empresa, oportunidades e riscos da exportacgdo, problemas com o mercado domeéstico e
capacidade ociosa. Estes modelos assumem também a influéncia dos fatores ndo racionais,
mais dificeis de serem medidos, porém ndo menos importantes, tais como: propensdo do
exeautivo-chefe a delegar, a distancia psicologica que de percebe etre seu pais e 0s
mercados externos, o interesse de negociar com outros paises ou o orgulho de ver seu produto
comercializado internacionalmente. A excegfio dos modelos propostos por Wiederscheim-
Paul, Welch e Olson (apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p. 102) mostrado nafigura 3,
todos os demais assumem a existéncia de um proces decisorio estruturado, em que as varias
etapas de motivacéo inicid, investigacdo, avaliac® e dedsdo se sucedam. N&o obstante,
pouca e/idéncia empirica existe de que ete tipo de processo predomine natomada de decisdo
voltada a eportacéo.

Rocha e Christensen (1987, pg 102) apontam que a principa critica an relagdo aos
modelos de mmportamento pré-exportador existentes é que eles £ mnstituem mais em uma
colec@o de varidveis, que podem afetar direta ou indiretamente a decisdo de exportar, do qle
em uma eplicacédo coerente e integrada de como as empresas tomam tal decisdo. Um
segundo problema é o fato de que poucos testes empiricos foram redizados bre a relagdes
propostas e, quando o foram, os resultados obtidos foram fragmentérios ou contraditérios.
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Mercado Doméstico

Caraderisticas externas: estado do mercado, estrutura
(tamanho e cncorréncia)

Posi¢éo da enpresa no mercado: extensdo do mercado
(geogréfica epor produto); desempenho (crescimento e
lucratividade) compromissos, clientes.

f ; ;

Caraderidicas da Emoresa Tipos de Estimulos & exportac® existentes

Linha de produto e anplitude, (a) Internos: Capacidade ociosa, singu aridade do
locdizac®, mercados-potenciais | > produto, objetivos de aescimento ndo redizados
para exnortaca.

Externos: pedidos inesperados, oportunidades de

Historia da Empreea | mercado, concorréncia, i ntegrac&® eamndmica,
(e (© estimul os governamentais

(d) of |

(b) '
Percebido: estimulos, risco e Percepcéo de: experiéncias passadas

. e futuras e riscos associados no
L incertezas (presentes e futuras) mercado doméstico

N :

(c) !

|

\ 4 \ 4
Tipo de cmportamento pré-exportador Carageristicas do cedsor

] 4’ Orientacé internadonal, estilo cognitivo.

Ativo, passvo, doméstico.

(@ Influéncia aexposicéo ao
estimulo
(b) Algunsestimulos sio0
Primeira © Bercebiqos )
~ c) Determina apercepgéo
Exportageo (d) Influenciao
comportamento
(e) Feedback da experiéncia
de mmportamento pré-
exportador

Figura 3 - Modelo de Comportamento pré-exportador de Welch e Wiederscheim-Paul.
(ROCHA, 1987, p. 96)

2.2.1.4- Estagios ®guenciais

Outra linha de radocinio do comportamento do exportador € 0 modelo de estagio no
desenvolvimento das exportagdes. De acordo com Rocha e Christensen (1987) este modelo
foi importante para 0 avango das pesquisas nesta &ea, a medida que permitiu reconhecer a

existéncia de mais de duas categorias de comportamento (exportador e ndo exportador) ao
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diferenciarem entre os exportadores propriamente ditos. O principal argumento para 0 uso
deste modelo € de que & empresas sguiriam um proces gradual de envolvimento, evitando
aceitar riscos iniciais elevados. Cavusgil (apud ROCHA E CHRISTENSEN, 1987, p.103) foi
um dos autores proponentes deste modelo, estabelecendo num nivel inicial o pré
envolvimento, passndo para ewolvimento passvo a um estégio de envolvimento
experimenta e posteriormente aum envolvimento ativo e entdo ao comportamento exportador
(ver figura4).

Estagi os no processo de internadondiza¢®
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Envolvimento -
Pré- passvo (resposta a EezVOI Ym;o Envolvimento | Comportamento
envolvimento pedidaos inespe- ﬁ?ni tado aivo Exportador
rados do exterior)
Remnhed mento
das Baixo Esporédico Moderado Alto Intenso
Oportunidades
Naturezado pro- | Limitadoe Limitadoe Limitado e . .
ces de busca Sdetivo Sdetivo Sdetivo Intensivo Intensivo
I;(a)r dﬁgﬁggi: Desestruturado | Desestruturado e | Desestruturado e Forénal Forénal
dedsio eincremental incremental incremental estruturado estruturado
Habilidades Intuitivo e Ativo
dedsorias orientado para a e Altamente
ti pi camente Passivo Redivo solucéo de empresarial Sistemético
utilizadas problemas

Figura4 - Modelo Sequiencial de Estdgios na exportacéo de Cavusgil. (ROCHA, 1987, p.104)

A evolucdo de um estdgio para outro dar-se-ia gpds um proces de aprendizagem
caraderizado pela busca de informacOes pela geréncia e experiéncias, antes de um
envolvimento maior com o mercado externo.

Contudo, os estudos sobre 0 modelo de estdgios na exportagcd ndo conseguiram
demonstrar empiricamente a existéncia de estagios evolutivos pelos quais as empresas
sucessvamente passariam no desenvolvimento de suas exportacdes. Entretanto, esses
modelos permitiram discriminar a existéncia de anpresas com caraderisticas em cada um dos
estagios £m demonstrar consistentemente se & empresas passriam de um estégio para outro.
Kerbel, Schimidt e Christensen (apud ROCHA e CHRISTENSEN, 1987, p.106)
demonstraram que a maioria das empresas brasileiras que deixaram de eportar, se
aproximavam mais das caraderisticas dos estagios iniciais da exportacéo. Ja os exportadores
bem sucedidos, apresentavam caracteristicas nos estagios mais avancados. Este fato pode ser

interpretado como um indicador das empresas que ingressam na dividade de exportacgdo com
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as caacteristicas dos estégios preliminares deixaria de exportar antes de aingir os estagios
mais avancados. De outra forma, as empresas gque ingressam na atividade exportadora mm
atitudes e comportamentos definidos e que se mantém no decorrer do tempo, expressam maior

grau de comprometimento com exportagio estariam mais associados a0 SUCESD.

2.2.1.5- Grau de envolvimento com a atividade exportadora

Segundo Rocha e Christensen (1987, p. 107) os estudos redizados por Tesar e
Tarleton (1982), Nigel (1981), Johnston e Czinkota (1982), Cavusgil (1984) procuraram
diferenciar os exportadores a partir do grau de envolvimento com a atividade de exportacéo
As medidas operacionais de grau de envolvimento variam de um estudo para outro.

Em gerd, os estudos com este enfoque, classficam como exportadores agressvos
aqueles que envidaram esforgos de pesquisa, marketing e promocéo para nquistar o
primeiro pedido, enquanto que exportadores passvos sd0 aqueles que receberam pedidos
inesperados do exterior ou aqueles que genas colocam seu exces® de producéo ncs
mercados externos de acordo com a demanda dos importadores. Os exportadores agressvos
véem a exportacd como dternativa estratégicapara aescimento da enpresa. As observagbes
de Cavusgil (apud ROCHA e CHRISTENSEN, 1987, p. 108) revelaram gque 0s exportadores
mais ativos tinham maiores aspiragdes por lucros e expectativas mais favoréveis no que se
refere as efeitos das exportagdes para a anpresa; eram maiores, vendiam produtos intensivos
em teaqwologa € em sua maoria, tinham uma politica formal de exportacdo. Em
contraposicén, 0s exportadores menos ativos tinham maiores aspiragdes de seguranca,
expectativas desfavoraveis com relacio ao efeito das exportagbes sobre o crescimento da
empresa; encontravam-se menos fregiientemente em indastrias intensiva em tecnologia, néo
exploravam sistematicamente o0 mercado e ndo dispunham de politicaou estrutura formal de
exportacgo.

Para Barretto (apud VEIGA, 2001), a ontinuidade e o aprofundamento da acdo
internaciona dependem de outras motivagdes bem mais fortes. O mesmo autor, estudando
casos de empresas brasileiras que redlizaram investimentos no exterior, identificou cinco
padrées dominantes de motivacdo para a internacionalizacdo, além dos motivos iniciais da
acao exportadora, tais como: canalizacdo de excedentes de producao, reducdo de oscilagéo de

demanda no mercado domestico, desgjo de aumentar a competitividade da empresa, etc. Os
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padrées dominantes de motivagdo estdo reladonados a persisténcia do proceso de
internacionalizagdo no tempo, ou sgja
— Internacionalizacdo para 0 crescimento — edtaria asciada a empresas cuja participacdo
no mercado doméstico € o dominante e @jo custo de expansdo desta participacéo ativa torna
atrativa aopcdo pelo crescimento para o exterior;
— Internacionalizacdo para consolidacd — se relaciona a empresas que sentem a
necessidade de ampliar sua presenca no mercado externo no sentido de @nsolidar sua
participagdo, imagem, melhorar o acompanhamento conjuntural do mercado e oferecer
melhor estrutura de dendimento aos clientes;
— Internacionalizacdo para sobrevivéncia— ocorre no contexto de enpresas fornecedoras de
networks internacionais, onde a dedsdo de internadondizacé se da para aompanhar 0s
movimentos da network e se reladona a continuidade de um papel primério na cadeia de
suprimento;
— Internacionalizacdo por Vvisdo estratégica — se daria como fungdo de uma estratégia
formulada pela ata geréncia, em resposta a varidveis e fatores reais ou percebidos, como
atualizacdo tecnoldgica, reconhedmento de potenciais futuros concorrentes no mercado
domeéstico, risco de atuar em um unico mercado, etc.

Estas constatagbes remetem a visdo da ompetitividade sistémica, através da qual é
posdvel perceber a influéncia que os fatores do ambiente externo e os fatores internos a
empresa exercem naformulagé das estratégias empresariais.

2.3- Competitividade sistémica

De amrdo com Ferraz e Coutinho (1995) as visdes que definiam a competitividade
COmo uma questao pregos, custo (especialmente salé&rios) e taxas de cdmbio que orientavam as
politicas de comércio exterior estdo superadas. As transformagdes econdmicas dos anos 80 e
90 ampliaran a nocd de mpetitividade. Reconhecese a partir de eltéo, que a
competitividade internacional de e@namias nadonais é onstruida apartir dacompetitividade
das empresas que operam dentro e exportam a partir das suas fronteiras, a0 mesmo tempo em
que identifica a mmpetitividade das emnamias nacionais como sendo algo mais do que
simples agregacé do desempenho de suas empresas. Desse modo anocéo de competitividade
€ vista como um modo de expressr que o desempenho empresarial depende e é também

resultado de fatores stuados fora do ambito das empresas e da etrutura industrial da qua



37

fazem parte, tais como, a ordenacdo maaoecondmica, intraestrutura, sistema politico
institucional e as caracteristicas dos mercados nacionais.

Neste contexto, a competitividade deve ser entendida como a capaddade da empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posi¢éo sustentavel no mercado.

Para Oliveira (1988) a edratégia ndo é o urico fator determinante no sucesso ou
fracasso de uma empresa. A competéncia dos administradores € t&o importante quanto a sua
estratégia. “A sorte pode ser um fator também, apesar de freqlientemente o que as pesas
chamam de ‘boa sort€’ ser, na realidade, produto de boa estratégia. Mas uma estratégia
adequada pode trazer melhores resultados para aempresa cujo nivel gerd de eficiéncia sgja
apenas médio” (OLIVEIRA, 1988, p.22).

Dessa forma, o sucesso depende da aiagdo e darenovaggo de vantagens competitivas,
once as firmas « esforcam para obter diferenciais em relacio aos sus competidores, tais
COmO: Menores custos, pregos mais baixos, reducdo de tempos de processos, melhor qualidade
e asm por diante. A criacd e renovacdo implicam na aptiddo de criar estratégias e @
mesmo tempo impor corregdes de rumo, quando necessrio, dependendo das especificidades
do mercado, do ambiente e@némico e as modificacbes nas formas de concorréncia, no
decorrer do tempo.

Para Coutinho e Ferraz (1995, p 19) “o desempenho competitivo de uma empresa,
industria ou nagdo € condcionado por um vasto conjunto de fatores, que pode ser subdividido
nagueles internos a enmpresa, de natureza estrutural, pertinentes aos stores e complexos
industriais e nos de natureza sistémica”.

Os fatores internos a empresa ou fatores empresariais $0 aqueles que estdo sob a
esfera de dedsdo da empresa (gestéo, inovacdo, producdo e reaursos humanos), através dos
quais procura se distinguir de seus competidores onde incluem estoques de recursos
acumulados pela empresa, as vantagens competitivas que possuiem e a sua capacidade de
amplié-las. Pode-se citar, entre outros, a capacitacdo tecnoldgica eprodutiva, aquaidade e a
produtividade dos recursos humanos, o conhedmento do mercado e a capacidade de se
adequar as suas espedficidades, a qualidade e a anplitude de servicos pés-vendas e &
relacOes privil egiadas com usuérios e fornecedores.

Fatores estruturais s80 agueles que, mesmo ndo sendo inteiramente controlados pela
empresa, estdo parcialmente sob a sua &ea de influéncia e @raderizam o ambiente

competitivo que daenfrenta diretamente. Integram esse grupo aqueles reladonados &
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— caraderisticas dos mercados consumidores. em termos de sua distribuicdo geogréfica e
em faixas de renda, grau de sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos,
oportunidades de a@s amercados internadonais, as formas e os custos de mwmercializacéo
predominantes,

— configuragdo da indistria em que a empresa atua, tais como o grau de concentracio,
escalas de operacéo, atributos dos insumos, potencialidade de aliancas com fornecedores,
usuarios e concorrentes, grau de verticdizacdo e diversificacdo setorial e ritmo, origem e
direcd do progresso técnico, rivalidade dos concorrentes, grau de exposicdo a0 COmércio
internacional, barreiras comerciais as exportagdes, edrutura de incentivos e tributos a
producdo e mmércio exterior, custo de capital, efetividade dos regulamentos as préticas
desleds de concorréncia;

— concorréncia: no que tange & regras que definem condutas e estruturas empresariais em
suas relacdes com consumidores, meio ambiente e competidores, o sistema fisca-tributério
incidente sobre as operagdes industriais, praticas de importacdo e exportacéo e apropriedade
dos meios de producdo (inclusive propriedade intelectual).

Os fatores Sistémicos da competitividade “sdo aqueles que anstituem externalidades
stricto sensu para aempresa produtiva, sobre os quais a enpresa detém escassa ou nenhuma
posshilidade de intervir” (FERRAZ, 1997, p.12). Estestambém afetam as caracteristicas do
ambiente competitivo e podem ter importancia nas vantagens competitivas que as empresas
de um pais tém ou deixam de ter ante as suas rivais no mercado internacional. Os fatores
sistémicos podem ser de diversas naturezas:

— macro econdmicos, como taxa de d@mbio, oferta de aédito e taxas de juros, carga
tributaria, taxa de aescimento do produto interno kruto, politica saarial;

— politico-institucionais, como as politicas tributéria e tarifaria, as regras que definem o uso
do poder de cmmprado Estado e os esquemas de gpoio a0 risco tecnoldgico, poder de mmpra
do governo;

— regulatdrios, como as politicas de protecéd a propriedade industria, de preservagio
ambiental, de defesa da mncorréncia eprote¢éo ao consumidor;

— infrarestruturais, tais como disponibilidade, qudidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes e servigos tecnolOgicos, insumos basicos, servicos de engenharia,
consultoria, metrologia, normalizacéo e qualidade;

— sociais, como a situacéo da qualificaggo da mao-de-obra (educagéo profissonalizante e
treinamento), politicas de elucacdo e formac& de recursos humanos, trabdhista e de

seguridade social, grau de exigéncia dos consumidores;
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— referentes a dimensdo regiona, como 0s aspectos relativos a distribuicdo espada da
producéo; e

— internacionais, como as tendéncias do comércio mundial, os fluxos internacionais de
capital, de investimento de risco e de temologia, relagdes com organismos multilaterais,

acordos internacionais e politicas de cmeércio exterior.

2.4- Consderacdes

O fraom desempenho exportador bradleiro, demanda do reconhecimento da
importancia da inser¢do das PMEs no comércio internacional de forma a ampliar a base
exportadora do pais. A exclusio das peguenas e médias empresas do circuito exportador em
tempos passados, conduziu a dta cncentracd das exportagdes brasileira en poucas e
grandes empresas exportadoras, em poucos produtos e mm destino paraum nimero limitado
de paises.

A inser¢é competitiva do pais no comércio internacional requer um volume maior de
empresas atuando no mercado global. N&o obstante, a mmpetitividade é um atributo das
empresas e do ambiente onde as mesmas est&o inseridas. Cabe as empresas aingir altos niveis
de produtividade € ao pais, proporcionar ambiente favorave paraque a empresas possam ser
competitivas.

Porém, empresas com caracteristicas especificas, mais definidas, no que se refere ao
comportamento da geréncia se aproximam mais dos exportadores bem sucedidos.
Comportamentos e ditudes que expressem maior grau de comprometimento com exportacdo
estariam mais asociados a0 suces® das empresas exportadoras. Estes comportamentos
denotam maior envolvimento das empresas nos aspedos de reconhecimento de oportunidades,
anaturezado proces® de busca de informagtes de mercado, as formas dominantes de tomada
de decisdo e as habilidades dedsorias tipicamente utilizadas.

Desenvolver a apacidade para formular e implementar estratégias € fundamenta para
a anpresa. Para isto € necessario verificar em que se baseia essa capaddade. Isto significa
identificar os fatores relevantes para 0 suces competitivo, sgjam internos a propriafirma, ao
setor ou sistémicos. Alcangase, assm, uma éordagem dindmicado desempenho competitivo
da empresa, integrado ao exame de seus fatores determinantes.

A compreensdo da influéncia dos fatores externos e internos e a forma como eles

afetam o0 desempenho da empresa, permite identificar um certo nivel de habilidades e
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competéncias que a anpresa domina num dado periodo de tempo. A presenca ou a auséncia
destas habili dades e competéncias, face ainfluéncia de determinados fatores, refletem positiva
ou negativamente nos resultados da organizagcd®. O rewmnhedmento desses fatores
determinantes quer sgjam facilitadores, quer sejam inibidores do desempenho da empresa,
permitirdo conhecer as bases onde acompetitividade da enpresa esta assentada, assm como
reconhecer fatos, situacdes as quais se gresentam como ameazas e que necessitam de agdes
corretivas para minimizar seus impados nos resultados da organizacgo. Estes elementos
congtituem alégicado modelo proposto para avaliacéo e diagndstico da stuacdo competitiva
de pequenas e médias empresas que sera gresentado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 3- MODELO PROPOSTO

A estrutura do modelo para avdiac@d e diagnéstico da Stuagdo competitiva da
empresa deve permitir em um primeiro momento, o reconhecimento dos fatores que afetam o
desempenho da empresa. Egtes fatores se mnstituirdo dagqueles onde se assentam as bases
competitivas ou dos fatores que inibem o desempenho da empresa, quer sejam de origem
externaou interna (ver figurab).

FATORES

Internos

N,

Desempenho/ Impacto nos
resultados Ia or ganizagao

Externos

Ampliacdo das margensde
competitividade

Continuidade na
internacionalizacdo

Figura 5 - Radocinio basico para daboracé do modelo.

Num seguncb momento, o modelo deve possbilitar a avaliagdo dos impactos que 0s
fatores identificados ocasionam nos indicadores de resultados da enpresa como, por exemplo,
reducdo de tempos de processo, qualidade, melhor preco, lucratividade, etc. Diante do
reconhecimento do impacto, o modelo deve possbhilitar a determinacéd de &eas de
intervencé once se diagnostica ndo conformidades ou fragilidades que condwem a
resultados inacetaveis para aempresa. A identificagio da &ea de intervencdo possbilitara a
alta geréncia estudar e formular acOes estratégias para potencializar os resultados da enpresa

e onseglentemente promover a mntinuidade dos negdcios do empreendimento.
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O modelo deve d@nda permitir a realizacio de andlise no que se refere a propensdo a
adocdo de estratégias asociativistas do tipo consdrcio de exportacdo, umavezgue 0S mesmos
se apresentam como umaformade a enpresa lidar com a maioria dos problemas enfrentados

pelas peguenas e médias empresas, conforme identificados nos capitulos anteriores.

3.1- Apresentacdo do modelo

O modelo proposto para avaliacéo e diagndstico da situagdo competitiva da enpresa é
apresentado nafigura 6 e € mmposto sistematicamente de 13 etapas.

A primeira fase, compreende areadlizaggo das Etapas 1, 2 e 3. A segunda fase, é
redizadacom as etapas 4, 5, 6 e 7. Natercarafase, s8o realizadas as Etapas 8 € 9. A Quarta
fase compreende a redizac® das etgpas 10 e 11. As Etapas 12 e 13 constituem
respectivamente as fases 5 e 6.

Para aplicacdo do modelo pode ser utilizada uma planilha do Microsoftt Excel, uma
vez que este software oferece reaursos smples que permitem a operadonalizacdo de todas as
trezz dapas do modeo, substituindo o wo de formularios em papel, facilitando
principalmente arealizacgo das Etapas 8 e 9 que so as mais trabalhosas quando se utiliza a

forma manual.

3.2- Descrigao das Etapas do modelo

Antes de uma glicacdo propriamente do modelo € importante reservar um tempo para
as atividades de preparacdo e organizacdo dos trabahos. Inicialmente énecessaria a escolha
dos participantes para formar uma equipe de trabalho e apessa que vai coordenar a glicacéo
do modelo. Neste caso, sugere-se que a equipe deva ser formada pela direcdo e os gerentes
das diversas &reas da empresa que formam a dta geréncia. A funcdio de coordenador €
desgjavel que sgja exercida por uma pessoa que ndo pertenca a quadro da empresa, afim de
preservar aimparcialidade. A postura do coordenador deverda ser de facilitador do processo,
de forma que, a equipe possa identificar, avdiar, selecionar e escolher as alternativas mais
adequadas para cada situagdo surgida durante a glicaggpo do modelo. Também, é importante
designar uma pesa para seaetariar e registrar as fases de aplicacdo, bem como manter em

ordem a documentacéo produzida.
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influenciadoras
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Etapa 5
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facili tadores/inibidores

v
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Classficar fatoresinternos
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v

Etapa 7
Determinar o impacto de
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v

Etapa 9

Determinar fatores criticos ou
prioritariosinternos e externos

v

Etapa 10
Propor solucdes

(paraminimizar fatores inibidores)

v

Etapa 11

Seledonar solugdes adequadas

v

Etapa 12

Implantar solucbes

v

Etapa 13

retroali mentacio

Avadliacd daimplantacgio

________________________

Figura 6 - Fluxograma das etapas do modelo proposto
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Uma reunido de sensibilizacdo deve ser realizada com os participantes da equipe,
tendo como propdsito a integracd do grupo e apresentacdo dos objetivos do trabaho, bem
como nivelar as expectativas.

3.2.1- Etapal: Determinacao fatoresexternos

Esta etapa mnsise em identificar os fatores edtruturais e sstémicos que detam as
caraderisticas do ambiente mmpetitivo e tém importancia nas vantagens competitivas que a
empresa tem ou deixa de ter ante & rivais no mercado internacional.

O coordenador/facilitador deve estimular a equipe de trabaho formada pela dta
geréncia da empresa, a uma discussio ordenada, apresentando um quadro (ver ANEXO A)
contendo, aguns exemplos de fatores sistémicos de natureza macaoewmndmica, politico-
intitucionais, sociais, regulatorios, de infra-estrutura, fatores referentes a dimensdo da
producdo, fatores internacionais. Ainda deve gresentar os fatores estruturais (ver ANEXO B)
gue se referem as caracteristicas dos mercados consumidores, a configuragcd daindustria e a
concorréncia, solicitando a geréncia que identifique o maior nimero de fatores que detam ou
possam afetar o desempenho exportador da enpresa.

Os fatores externos, a medida em que forem identificados pela equipe, devem ser
registrados na wluna 1 do quadro dafigura7. O coordenador deve dnda, estimular a equipe
aidentificar possiveis fatores externas que por ventura ndo foram apresentados anteriormente

registrando-os da mesma forma na @luna 1 do quadro dafigura?.

Identificagdo de fatores externos

Colunal Coluna2 Coluna 3
- N Impado nes resultados
Fatores Classficagéo Facilitador @ (b) Tipo
(F) Inibidor (1) No Resultado impacto
XXX XX F Volume de Vendas D
YYYYY Lead Times A

Figura7 - Quadro paraidentificagdo de fatores externos a empresa.
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Este mesmo formulario pararegistro dos fatores externos, quando utilizado o software
Microsoft Excel, podera ter a mesma aparéncia da planilha mostrada na figura 8, devendo
apresentar nomes de mlunas para fatores, facilitador/inibidor, &rea de impacto, grau de

intervencéo IUN e uma outra cluna nomeada a0es para medidas corretivas.

X Microsoft Excel - Construgao do modelo
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Figura8 - Telado Microsoft Excd - Planilha fatores externos

Para a inser¢éo de dados na planilha érecomendavel utilizar o recurso “formulario”
disponivel no menu dados da planilha. Este procedimento deve ser redizado seledonando a
primeira cdula logo abaixo da coluna nomeada fatores. No menu dados, selecionar a opcéo
formulario e dessa forma, o Exce disponibiliza aitomaticamente um formul&rio com a
aparéncia da figura 9, contendo todos os campos homeados na planilha, onde entdo, deve-se
registrar e inserir os dados, de acordo com os procedimentos descritos para cada etapa do

modé€o.
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. Microsoft Excel - Construgao do modelo
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Figura9 - Formulario parainsercéo de dados na planilha

3.2.2- Etapa 2: Classificar fatoresinibidoresefacilitadores

Apoés identificar e registrar na primeira luna do quadro da figura 7, os fatores
sistémicos e estruturais que afetam o0 ambiente externo competitivo da empresa, o
coordenador juntamente cmm a dta geréncia, realizam uma dassificagéo destes fatores.

Toma-se individualmente cada fator externo verificase a «isténcia de orrelacéo
positiva ou negativa do fator com o desempenho das exportagdes da empresa. Este
procedimento deve ser feito para ada fator, através da seguinte pergunta: Este fator, naforma
em que de se apresenta no momento, é facilitador ou inibidor no desempenho exportador da
empresa?

Esta indagacé® é feita abps membros da equipe de trabalho para que definam a
classificac@® de cada fator isoladamente eentdo anota-se o resultado do consenso obtido na

coluna 2 do quadro dafigura 7, registrando aletra “F’ para facilitador e “1” parainibidor. O
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critério para classficacdo em elemento fadlitador (F) ou inibidor (I) do desempenho
empresarial, permite identificar a influéncia do fator a partir da wrrelagdo entre a influéncia
positiva ou regativa do fator no desempenho exportador da empresa. Esta dassficacdo serd
importante para aredizacéo da Etapa 8.

Finda a ¢assficac&o de todos os fatores externos, pass-se para a Etapa 3.

3.2.3- Etapa 3: Determinar o grau deimpacto de cada fator

Esta dapa mnsste en veificar quais os impados que os fatores identificados
ocasionam nos indicadores de resultados que a anpresa espera, ou sga, o impacto do fator na
rentabilidade, na lucratividade, liquidez, nos custos, nos precos, volume de vendas, na
gualidade dos produtos e servicos, nimero de clientes, participacéd e/ou diversificaggo de
mercados, nos tempos de procesos (lead time), escala de producgdo, nas linhas de produtos,
desperdicios, nos reaursos humanos, no endividamento, no investimento de capital e clima
organizacional etc..

Toma-se individuamente cada fator elencado na Etapa 1, independentemente da
classificac@® (fadlitador ou inibidor) redizada na dapa aterior, e verificase en qua
resultado o fator afeta diretamente, realizando a seguinte pergunta: Qual tipo de indicador de
resultado este fator afeta diretamente?

Registra-se no campo “a’ da mluna 3 (figura7) e an seguida procura-se avaliar qual o
impado do fator sobre ess indicador de resultado, realizando este procedimento através da
seguinte pergunta: O fator X, aumenta ou diminui o indicador de resultado Y ?

A escda a ser de medida utili zada € conceitual: aumento, diminuicdo ou indiferenca.
Anota-se no campo “b” do quadro apresentado anteriormente na figura 7. Estes dados
permitirdo determinar os fatores criticos ou prioritarios a serem redizados na etapa 9. Em
alguns casos é posdve que um determinado fator afete mais de um indicador de resultado e
gerar davidas e uma discusséo produtiva entre os membros da equipe. Por exemplo, ainflacdo
pode ser identificada como um fator que deta aestrutura de austos da anpresa, bem como a
lucratividade decorrente da ineficiéncia de repasse sobre os preqos de venda. Neste caso, a
equipe devera definir qud é o principal problema que a inflagdo afeta mais precisamente: O

controle dos custos ou o repasse sobre os precos de venda?
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3.2.4- Etapa4: Determinar areas gerenciaisinfluenciadoras

Nesta etapa, procura-se aravés de um mapeamento de atividades da empresa
identificar as areas gerenciais internas que direta ou indiretamente estejam reladonadas as
operacOes de comércio exterior.

Esta d@apa possbhilita isolar as diferentes fungbes da cadeia de vador da empresa,
permitindo a cmpreensdo das formas com que cada &ea contribui para os resultados de
exportacgdo da empresa

Cria-se um quadro similar ao utili zado nas Etapas 1, 2 e 3 conforme afigura 7, para
cada &eagerencia identificada. Este quadro sera utilizado para aredizaggo das Etapas 5, 6 e
7 (ver figura 10).

Arex
Identificac8o de fatores internos Vendas
Colunal Coluna2 Coluna 3
Impado ncs resultados
(F) Inibidor (1) No Resultado impaco
XXX XX F Numero de dientes D
YYYYY Valor do pedido A

Figura 10 - Identificacdo de fatores internos por &ea

Este mesmo quadro mostrado ma figura 10, quando utilizado o software Microsoft

Excel paraaplicagcé do modelo, deveradter amesma garénciadafigurall, observando que a
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identificagdo do departamento/area deve ser efetuada mediante a criacio de uma mlunaa ser

nomeada de departamento/area de origem.

X Microsoft Excel - Construgdo do modelo
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Figura 1l - Planilha de fatores internos

A criagéo da planilha eletrdnica conforme mostrada na figura 11 permitird o registro
dos dados a serem efetuados nas etapas 5, 6 e 7 e posteriormente facilitara o trabaho de
separar os fatores internos facilitadores e inibidores a ser realizado na Etapa 8, bem como a

determinacgo dos fatores criticos que ocorrera na Etapa 9.

3.2.5- Etapa5: Determinar fatoresinternos facilitador einibidores

Cada geréncia, juntamente com o coordenador, € encarregada de identificar agora, os
fatores internos que detam os resultados que a empresa espera, conforme exemplificados na
Etapa 3.

O coordenador apresenta aos gerentes alguns exemplos de fatores (ver ANEXO C)
relacionados a maquinas e equipamentos, recursos humanos, comunicacdo interna, layout,
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hierarquia, etapas, process. Pode ser citado como exemplo, o nivel de qualificacd dos
funcionérios operadores de méquinas, existéncia de drculos de controle de qualidade, layout
interno adequado/inadequado, facilidade/dificuldade de @municacdo entre & aess,
disponibili dade/indisponibilidade de pecas de reposicdo, existéncia de manutencéo preventiva
de méquinas equipamentos, reunides periddicas etc.

O coordenador deve estimular os gerentes para que registrem na Coluna 1 do quadro
semelhante afigura 10 correspondente a @da &ea, elaborado naetapa anterior, de formalivre
e esponténea 0 maior numero de fatores que detam positiva ou negativamente os indicadores
de resultados da empresa. Este procedimento permite conhecer quais as atividades que a
empresa faz e domina bem e revelar quais as atividades que poderiam estar asociados a um

fraco desempenho daempresa an relacéo ao comércio exterior.

3.2.6- Etapa 6: Classificar fatoresinternosem inibidoresou facilitadores

Nesta etapa, de forma similar repetem-se os procedimentos utilizados na Etapa 2 e
registram-se os resultados no campo da @wluna?2 do quadro dafigura 10, criado naEtapa4. O

procedimento realizado nesta d@apa, permitira areaizacdo da Etapa 8.

3.2.7- Etapa7: Determinar o grau deimpacto de cada fator

Nesta dapa, novamente se procede de forma smilar a Etapa 3 e registram-se 0s
resultados no campo “a e “b” daColuna3, do quadro dafigura 10, criado na Etapa 4. Este
procedimento permitira arealizaggo da Etapa 9.

3.2.8- Etapa 8: Separar fatoresexternoseinternosem inibidoresou facilitador es

Nesta etapa, 0 coordenador deve separar os fatores inibidores dos fatores fadli tadores
de origem interna e eterna. A partir dos dados obtidos anteriormente nas Etapas 1 a 7,
transcreve-se para um quadro semelhante a da figura 12, todos os fatores externos-
inibidores, um quadro contendo todos os fatores externos-facilitadores, bem como um quadro
para registrar todos os fatores internos-facilitadores e um outro quadro para todos os fatores
internos-inibidores. A natureza de cada fator deve ser indicada gropriadamente nos

parénteses corregpondentes no campo superior esquerdo.
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Dessa forma, tem-se dois quadros semelhantes a figura 12, contendo separadamente
todos os fatores externos e internos inibidores e, dois quadros contendo separadamente todos
os fatores externacs e internos fadli tadores que serdo utilizados para redizar as Etapas 9,10 e
11.

O conjunto de fatores internas ou/e externcs facilitadores permitira conhecer a base
onde a ompetitividade da empresa estd asentada. Por suavez, os fatores inibidores internos
ou/e eternos congdtituir-se-d0 dagqueles que permitirdo a geréncia onhecer suas
especificidades e portos frams, e passam a ser os quadros de referéncia para adeterminacéo

dos fatores criticos da etapa seguinte.

Ficha de Separacdo de ( ) Interno () Inibidores
Fatores ( ) Externo ( ) Fadlitadores

Impado Grau de Proposta de a;des
Fatores Areade |No Tipode |Intervencio | Corretivas

Origem | Resultado Impado IUN

Figura 12 - Ficha de separacdo de fatores.

Este procedimento pode ser automatizado quando redizado na planilha do Microsoft
Excel, reduzindo sensivelmente o volume de trabalho manual, permitindo separar os fatores
facilitadores (F) dos fatores inibidores (1). Paraisto, a planilha deve ser gjustada para o uso da
ferramenta Autofiltro do Excd, localizada no menu Dados, opgéo filtrar.

Com este procedimento, o Excel introduz, em cada coluna nomeada da planilha, uma

seta de selecdo de opcdo conforme visualizado na figura 13.




52

Ao selecionar F ou I, na coluna nomeada “fadli tador/inibidor”, o software apresenta
os resultados de acordo com o critério escolhido e dessa forma sdo conhecidos sparadamente
todos os fatores fadli tadores e todos os fatores inibidores, internos e externos, devidamente

registrados de amrdo com os procedimentos realizados nas etapas anteriores.

X Microsoft Excel - Construcdo do modelo
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Figura 13 - Telado Excel para separacgdo de fatores inibidores/facilitadores.

3.2.9- Etapa9: Determinar osfatorescriticosou prioritariosinternose externos

A partir da elaboracdo dos quadros de separacio de fatores inibidores e facilitadores,
internos e externos mostrados nafigura 12, o coordenador juntamente com a dta gerénciada
empresa procuram avaliar os referidos fatores.  Os fatores internos e externos fadli tadores
gue consigirem, no momento, dos aspedos fortes da empresa juntamente com os fatores
inibidores internos e externas devem ser avaliados utilizando atémicado IUN, em funcdo da
Importancia, Urgéncia, Necessdade e de estabelecer medidas estratégicas para neutraizar ou
maximizar os efeitos dos fatores nos resultados. Outra técnica para dassificacggo de fatores
gue poderia ser utilizada éo GUT (Gravidade/Urgéncial'Tendéncia) desenvolvida por Kepner
e Tregoe dtado em Oliveira (1988, p.30).
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As trés variaveis datécnica IUN posauem os guintes sgnificados, visando orientar a
andlise dos fatores:

— Importante, quando o impacto do fator afeta negativamente os resultados, mas sia
correcdo exige medidas de longo prazo.

— Urgente, significaia que o impacto afeta negativamente os resultados da empresa,
ampliando os riscos de operadonaidade do empreendimento;

— Necessxio, refere-se @ fator que deta negativamente os resultados de forma
significativa sem apresentar grande risco imediato para a operacionalidade do
empreendimento, no entanto exige aimplantacé de medidas corretivas de médio prazo;

Um exemplo hipotético pode ser visudizado no quadro da figura 14, onde trés
posdveis fatores externos inibidores identificados pelo departamento de vendas de uma
empresa, cComo: prego baixo praticado pela concorréncia, péssimas condic¢des das rodovias e
burocracia portuaria, afetam a empresa diminuindo o volume das vendas, aumentando os

custos e aimentando os tempos de processos (lead time).

Ficha de Separacdo de ( ) Interno (x ) Inibidores
Fatores (x ) Externo ( ) Fadlitadores
Impado Grau de Propogta de a;des
Fatores Areade |No Tipode |Intervencio | Corretivas
Origem | Resultado impado IUN

Baixo Preq
praticado pela Vendas | Volume das D “u”
concorréncia vendas urgente
Pésamas
Condcoes das Vendas | Custos A “1”
rodovias importante
Burocracia
portuaria Vendas |Leadtime A “N”

necessario

Figura 14 - Exemplo para determinar fatores criticos ou prioritérios.
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Considerando a situacé® da empresa ho momento, a equipe pode eleger como uma
sSituac@ grave a ser resolvida, a questdo dos precos praticados pela wncorréncia e que
demandaria aurgéncia de serem tomadas agdes corretivas em curto espag de tempo, hgja
vista que, as acOes a serem tomadas para minimizar 0s impactos estariam ao alcance da
geréncia. Dessaformaindica-se no campo apropriado com aletra “U” e asgm sucessivamente
procede-se para os outros fatores.

A classificacdo dos impados dos fatores em ordem de prioridades permite estabelecer

um ordenamento das futuras agdes a serem implementadas, objeto dos procedimentos da éapa

seguinte.

3.2.10- Etapa 10: Propor soluctes

A partir da determinacdo dos fatores inibidores internos e externos considerados
criticos ou prioritarios, através da classficaggo IUN, redizada na Etapa 9, a alta geréncia,
juntamente com o coordenador, deve redizar um brainstorm para geracéo de dternativas de
acOes estratégicas para reduzir, minimizar ou eliminar os impactos de cada fator externo e
interno prioritério que se gresentam como inibidores do desempenho exportador da enpresa.
Esta dapa deve ser redizada utilizando-se um quadro tipo flip chart para registro das
aternativas. Findo o registro das dternativas para cala fator, passese para aEtapa 11.

3.2.11- Etapa 11: Selecionar soluctes

O coordenador, juntamente com a alta geréncia, procedem a andise e escolha da
melhores aternativas de solucdo para reduzir, minimizar ou eliminar os impactos de cada
fator interno e externo, listadas no flip chart, redizadas na dapa anterior. Utilizase para este
procedimento, a matriz para selec@o de solucdes, mostrada na figura 15. Atribuem-se notas
para cadavariavel “D”, “R” e “I” do quadro dafigura 15, consderando os pesos apresentados
na tabela de notas mostrada na figura 16. Por exemplo, uma aternativa considerada pela
equipe @mo sem dificuldade (D), com resultados muito bons (R) e investimento moderado
(1) e, portanto, recebera anota 10 pela dificuldade, nota 8 pelo resultado e nota 6 pelo
investimento. Assm procede-se para as demais. Os resultados 0 cdculados através da
formula D x R x | e resultarda num valor que definira aprioridade para a escolha da solucéo
aternativa proposta. Dessa forma, tem-se um quadro hierarquizado com vérias lucbes

aternativas, cada qual com determinado grau de dificuldade, resultado e volume de
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investimento. Escolhe-se a solucdo correspondente que apresentar a maior nota, significando

aquela que gresenta menor dificuldade, melhores resultados e menor custo de implantacéo.

Solugdes alternativas o
D R DxRXxI Prioridade
propostas

A

Figura 15 - Matriz para sele¢go de solucdes.
Onde:
D — Dificuldade ou impedimento para aimplantac& da solucéo;
R — Resultados ou impados positivos esperados com a implantac@ da solugéo com vistas a
exportaco;
| — Investimento (R$) necessrio para aimplantagéo da referida solucéo.
A solucéo que apresentar o melhor custo beneficio sera registrada no campo
“Propostas de a0es corretivas’ da ficha de separacéd de fatores, elaborada na Etapa 8,
apresentado na figura 12. Procedendo a escolha das melhores lucbes para cada fator,

iniciam-se os procedimentos da Etapa 12.

Nota Dificuldade Resultados Investimento
10 Semdificuldade | XCHeNMESe Ao | p o aéx RS
prazo
8 Baixa dificuldade Muito bons Médio (dex ay R$)
Moderada dificuldade | Bons voderado(dezab
Dificil Razoaveis Altos (der ak R$)
1 Dificilimo Fracos ég'ssmo (acima dek

Figura 16 - Tabela de pesos para os fatores DRI.
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3.2.12- Etapa 12: Implantar solucbes

Esta etapa consiste an eaborar planos para implementacé das aternativas de ado
selecionadas anteriormente na Etapa 11. Para cada medida @rretiva, elabora-se um plano de
acado conforme demonstrado ra figura 17, onde se determina: 0 que, como, quando e porque
deve ser feito a atividade e por quem deve ser redizada. Deve ficar bem clara as metas a
serem atingidas, de modo permitir avaliagdes, objeto da Etapa 13. Cada plano deve conter
uma solucdo/atividade, identificando a &ea ou departamento de origem para permitir melhor

organizacdo e wntrole.

Plano de Acdo N° Departamento

O que deve ser feito | Como | Porque | Quando Quem Metas Avaliacdo
Cronograma | Responsave

Figura 17 - Ficha de registro de planos de ago.

3.2.13- Etapa 13: Avaliacdo da implementacéo - Retroalimentacéo

Esta dapa consiste em avaiar o desenvolvimento e os resultados obtidos com as
solucbes propostas nos planos de acé e promover as correcdes, se necessxio. Implica na
retroalimentacdo de todo o modelo para o refino das estratégias. Nesta dapa de avaliacio e
daimplementacéo — retroalimentacéo € necessrio que sgja mnstruido 0 comprometimento de
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todas as areas e pesas envolvidas, através do cumprimento das metas estabelecidas nos
planos de a¢do. Estabeleaer o comprometimento individua e coletivo com a consecucdo das
metas é esencia para a sustentagdo das vantagens advindas do processo de implementacéo
das medidas estratégicas definidas nas etapas anteriores. Recomenda-se que & avaliagbes da
exeaucdo dos planos de ago sgjam efetuadas por consultores externos a empresa de forma a
permitir maior rigor na eeaucdo nas atividades bem como para estabelecer o

comprometimento por todos aqueles envolvidos e responsavels pelo desempenho da enpresa.

3.2.14- Consderacdes para a aplicacdo do modelo

A aplicagd® do modelo requer o envolvimento das pes®as relacionadas com as
atividades essnciais a0 desempenho exportador da empresa. A formagcéo da equipe de
trabalho devera congtituir-se de todos os representantes desde a base ao topo da empresa,
permitindo um exercicio mental, atravées da reflexdo dos fatores condcionantes internos e
externos que detam os resultados de exportacdo. A reflexdo sistemética, proposta pelo
modelo, permitira aequipe chegar a um conhecimento mais profundo e dindmico da forma
como estes fatores interferem positiva ou negativamente nos resultados. A compreensdo das
relaches de causa e efeito dos fatores possbhilitard a adocdo de medidas para reforcar as
vantagens advindas dos fatores facilitadores quer sgjam de natureza externa ou interna, bem
como adotar medidas de correcdo dos rumos face aos fatores inibidores de origem externa ou
interna, para anpliar as margens de vantagens competitivas da empresa e assm assgurar
maiores chances de @ntinuidade do proces de internacionalizagéo.

Na fase preparatoria, a equipe de trabaho deve estar sensbilizada para a
resporsabilidade que lhes é aribuida, de deddir o futuro da enpresa e que o modeo
apresentado oferece um instrumento para a reflexéo sobre os condicionantes do desempenho
da empresa, conduzindo a um proces de escolha dos melhores caminhos que certamente
conduzirdo anovo patamar de experiéncia eaprendizagem.

O papel do coordenador, neste processo, devera ser de fadlitar para que o grupo
consgdere todas as dternativas possiveis e, oriente a auipe na escolha daquelas que o
CONsenso apresente MO a mais adequada.

Por fim, as decisdes devem gerar planos de a&o exeqliiveis no decorrer do tempo, de
forma que os resultados das agbes implementadas, fortifiguem o posicionamento competitivo

da empresa
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CAPITULO 4 - APLICACAO DO MODELO

4.1- Caracterizacdo da empresa

Diferente de outros empreendimentos de pequeno porte, a enpresa objeto deste estudo
foi fundada en 1990 no extremo sul do Estado de Santa Catarina, com a finalidade espedfica
de produzir aberturas de madeira para exportacdo. A congtituicéo do empreendimento se deu
pelos membros de uma mesma familia, dois irm&os e um sobrinho, os quais ja possuiam
participacdo conjunta em outros empreendimentos nas areas vargjo de materiais de
construgdo, trangportes e uma madeireira para producéo de esquadrias.

A idéado empreendimento surgira quando o sobrinho fora gresentado aum Agente
de Importacdo que redizava compras de aberturas de madeira no mercado nacional a pedido
de um importador estrangeiro. A percepcdo do que poderia ser umaoportunidade de negécio
levou o sobrinho a convencer os demais parentes a investirem no novo regécio, visto que
possuiam experiéncia na fabricac@o de produtos derivados de madeira.

O novo empreendimento iniciou as atividades a partir de mntratos para exportacéo de
portas de madeira para aAlemanha e Bélgica, porém, estas atividades iniciais de exportacio
N&o ocorreram com Mmuito suces Nos primeiros anacs visto que houveram muitos problemas
de qualidade dos produtos, cancelamento de pedidos smados ainda a conjuntura da palitica
econdmica brasileiratambém ndo propicia & exportacdes.

A empresa tratou de buscar novos mercados e também desenvolver novos produtos.
Iniciou-se aproducdo de beliches de madeirapara aender a demanda do mercado dos Estados
Unidos e Argentina. A qualidade destes produtos era amnsiderada boa, no entanto, se viu
obrigada a desativar esta linha de produtos devido aos pregos praticados pela mncorréncia,
bem como pela desvaorizacdo da moeda estrangeira. Neste momento um dos cios-irmaos
se retira da sociedade.

Seguiu-se exportando portas de madeira para aender a demanda de pedidos colocados
por agentes espedalizados que dominavam o mercado de compra evenda de portas brasileiras
com destino a Inglaterra.

Foi através de intermediérios que aempresa continuou exportando seus produtos até
meados de 1998, gquando o sobrinho que gerenciava a enpresa desligou-se da empresa. Em

seu lugar assumiu outro membro dafamilia. O genro do socio majoritario. Neste momento a
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empresa passava por dificuldades tanto internas quanto externas. NoO exterior, era grande 0
numero de reclamacdes por indenizagdes devido a precaria qualidade das portas produzidas.
Internamente havia uma grande dificuldade financeira originaria de uma alministracdo
anterior inadequada eum nivel bastante baixo de satisfagdo dcs funcionarios.

O novo sicio gerente ndo posalia experiéncia na fabricag@ de produtos de madeira,
tdo pouco em negdcios internacionais e sequer dominio de linguas estrangeiras, no entanto,
posauia talento empreendedor aiado ao grau de escolaridade de nivel superior e destreza en
matematica. Edtas caraderisticas foram importantes para que aempresa pudesse renegociar
suas dividas, melhorar o nivel de insatisfagé interna e @ntornar os problemas com os
clientes e fornecedores.

Com a entrada do novo sbcio, a anpresainiciaum periodo de aescimento que perdura
até o presente. Este aescimento € aribuido a duas razdes. Em primeiro, para resolver
problemas com clientes, a Direcé e a Geréncia procuraram identificar as principais causas
das redamagbes sobre aqualidade dos produtos e promoveram aimplementacdo de melhorias
na producdo mudando procesos e lay out. A area anstruida dafabricafoi ampliada. Novos
equipamentos nacionais foram adquiridos e dgumas maguinas com caracteristicas peauliares
foram importadas da Asa Isto permitiu a empresa aumentar a produci pelo ganho de
produtividade e, sobretudo, conferir maior qualidade aos produtos. Em segund lugar, a
geréncia promoveu a diversificacdo de mercados atendidos, eiminando os intermediarios e
procurando penetrar, no mercado dos Estados Unidos agora com qualidade compativel. A
moeda estrangeira inicia movimentos de valorizagd em relacdo a moeda nadonal fato que
proporciona consideréavel ampliac@o das recetas de exportacio daempresa

Degde o principio, a estrutura da enpresa ébastante simples e enxuta. A atua diretoria
€ formada por dois socios diretores, onde 0 genro exerce adirecéo gera. Na &eade producéo
trabalham cercade 90 funciondrios. A geréncia da fébrica € redizada através de supervisores
de producéo que sdo apoiados por um encarregado dafébrica. O encarregado de fabricamais
uma pesa ligada a #&ea de operagbes de logistica internadonal e @meércio exterior
trabalham em regime de tercerizacdo. Na areade vendas foi contratado recentemente um
cidaddo americano com a misso de consolidar a participacd da empresa no mercado
americano e desenvolver novas mercados. Com esta estrutura, a empresa findou o ano de
2001, com um faturamento adma de um milhdo de ddlares anuais, exportados para mais de

seis paises.
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4.2- Aplicacdo do modelo

As areas que constituem a alta geréncia da enpresa compreendem a Diretoria, Vendas,
Producdo e Operagdes de logistica e omeércio exterior (OLCE), por estarem ligadas
diretamente com as funcdes de exportacéo da anpresa. Os representantes destas areas foram
reunidos em seses distintas, em dias dternados durante o més de Agosto de 2002, para
aplicaggo do modelo.

4.2.1- Fasepreparatoria

Na primeira sess0, no inicio do més de agosto de 2002, com duracédo de
aproximadamente uma hora e meia, foram reunidos na sede da empresa, a dta geréncia,
congituida pelos ®us dais diretores, o resporsavel pela &ea de vendas, o responsavel e mais
trés encarregados pela &ea de producéo e o responsdvel pela &ea de operagdes de logisticae
comércio exterior com a finalidade de tomar conhedmento do proposito e da dinédmica do
trabalho a ser desenvolvido. Foram apresentadas aos participantes, a estruturado modelo, suas
etapas e formularios, bem como os objetivos propostos.

Ficou acordado que a mordenacgo dos trabalhos seria desempenhada pelo autor deste
trabalho, bem como a funcdo de seaetariar as reunides ficaria a cargo de um estagiario do
curso de Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul Catarinense — Unesc.

Negta reunido foi discutido e grovado o cdendario para redizaggo das fases de
aplicacdo do modelo. Ficou definida aredizac&o da primeira fase, contemplando a reali zacéo
das Etapas 1,2,3 e 4, na semana proxima, subsequiente a reunido de sensibili zacéo.

A segundafase, onderediza-se-ia & Etapas 4,5,6, e 7, foi agendada para ser redizada
logo apos a conclusdo da primeira fase, no da imediatamente posterior. A tercera fase,
contemplando as etapas 8,9,10, 11 e 12 foi agendada para aultima semana do més de ajosto
de 2002.

A Ultima fase, referente a realiza¢gdo da Etapa 13, ficou sem data prevista devido a
dependéncia daredizacdo das etapas anteriores, devendo ser definida guando da conclusdo da
terceirafase.
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4.2.2- Primera Fase

Esta fase contemplou a realizacdo das Etapas 1,2 e 3 para adeterminacdo dcs fatores
externos, sua dassficaggd como fatores inibidores/facilitadores e determinar o impado que

os fatores externos exercem sobre 0s resultados da enpresa.

4.2.2.1- Etapa 1: Determinacdo de fatores externos

Tendo sido apresentados pelo coordenador, quadros (Anexos A e B) contendo fatores
externos estruturais e sistémicos, foram identificados pela dta geréncia, trinta (30) fatores
externos que influenciam o desempenho exportador da enpresa.

Os fatores externos identificados pela empresa, conforme visudizados na figura 18,

— desvalorizagd da moeda nadonal;

— imposto de renda;

— utilizagdo de aéditosICM - IPI sobre matérias primas;
— politica salarial nadonal;

— taxasdejuros do mercado interno;

— estrutura do sistema de transporte areo;

— custo de transporte aéeo;

— edtrutura do sistema de transporte maritimo;

— custo de transporte maritimo;

— edtrutura do sistema de transporte rodovi&rio;

— custo de transporte rodoviario;

— inflagdo interng;

— aces ainformagdes de mercados externos;

— sistemade telecomunicagoes;

— indisponibilidade de méo de obra especializada;

— atuacdo de sindicatos de dasse trabalhadores;

— sistema publico de abastecimento de &ua/energia/saneamento;
— aces anovas tecnologias;

— sistemade distribuicdo/agentes de vendas internadonais,
— dificuldade de aces areaursos financeros,

— politicanacional de @meércio exterior;



— poucapromogdo e propaganda no exterior;

— burocracia governamenta tramites de exportacéo;

— disténciada cadeia produtiva ( fornedmento);

— aces aimportacdo de insumos/bens de caital;

— garantiade fornecimento de matérias primas nadonas,
— dituagcd econdmicainternacional atud;

— competitividade de precos internacionais;

— regulamentac&o do mercado nacional;

— regulamentacéo de mercados internadonais.

ﬁ&rquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda
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Figura 18 - Identificaco de fatores externos a enpresa.
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4.2.2.2- Etapa 2: Classficar fatoresinibidoresefacilitadores

Na aplicagdo dos procedimentos descritos na Etapa 2, os 30 fatores externos
identificados anteriormente, foram classificados como fatores que facilitam (F) ou inibem (1)
0 desempenho da anpresa, conforme os procedimentos descritos na Etapa 2 do modelo

proposto, e gresentados nafigura 19.
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Figura 19 - Classficagdo de fatores externaos fadli tadores ou inibidores.

4.2.2.3- Etapa 3. Determinar o grau deimpacto de cada fator

Nesta etapa foram determinados os impactos que os fatores externaos exercem sobre 0s
resultados da enpresa, como pode ser visualizado nafigura 20.
Os indicadores de resultados que sofrem impactos de aimento (A) ou diminuigéo (D)
causado pelos fatores externos identificados foram:
— lucratividade;
— temposde procesos (lead time);
— aces amercados externos,

— produtividade
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— custosfixos,

— escalade producgéo;

— volume de vendas no mercado externo;
— preq devenda;

— qualidade dos produtos e servicos,

— numero de dientes,

—  Iisco;

— rentabilidade.
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Figura 20 - Impado dcs fatores externos.

Dos indicadores de resultados apresentados, produtividade, tempos de processos,
volume de vendas e custos fixos 0 afetados cada um, por cinco fatores de natureza externa
(ver figura 21). Dos cinco fatores que afetam a produtividade, trés fatores diminuem e dois
contribuem para seu aumento. No caso dos tempos de processos, trés fatores favorecem com a
diminuicdo e dois prejudicam com o aumento dos tempos. O volume de venda diminui em
funcéo de quatro fatores e aumenta com o efeito de um. Ja para os custos fixos, todos os

cinco fatores contribuem para o seu aumento.
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Indicador Aumenta Diminui

Acesn anovas tecnologias Indisponibilidade de m&o de obra
Sistema publico de aastedmento de|especidizada

adgualenergia esaneamento Atuacdo de Sindicatos de dase
trabalhadores

Dificuldade de Acesso a Recursos

Produtividade

Financeros

Burocracia governamental Sisema de telecomunicacdes
Tempos de Regulamentac& do mercado Estrutura do sistema de transporte
procesns nacional maritimo

(lead time) Estrutura do Sistema de transporte
rodoviario

Custo de transporte maritimo
Sisema de distribuicdo/agentes Politica nacional de mmércio

exterior
Volume de

Situagdo econdmicainternaciona
vendas

atual

Regulamentac&o de mercados
internacionais

Politica Salarial Nadonal

Taxas de juros do mercado interno

Custos Fixos Custo de Transporte Aéreo
Custo detransporte Rodoviério

Inflago interna

Figura 21 - Efeito dos fatores externaos fadli tadores.

4.2.3- Segunda Fase

Nesta fase, foram redizados os procedimentos correspondentes as Etapas 4, 5, 6 e 7 do
modelo, onde foram determinadas as &reas gerenciais influenciadoras, identificados os fatores
internos gerenciais, classficados em facilitadores/inibidores e averiguado o grau de impacto

gue estes fatores exercem sobre os resultados de exportacdo da empresa.
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4.2.3.1- Etapa4: Determinar areas gerenciaisinfluenciadoras

As &eas diretamente relacionadas com as operacdes de comércio exterior da empresa
foram identificadas na estrutura organizaciona como sendo o Departamento de Vendas
Internacionais que esta diretamente relacionado com os contatos com os clientes e 0 mercado,
0 Departamento de Producdo que tem como responsabilidade aender com rigor as
especificacOes dos clientes e o Departamento de Operacfes de Logisticae Comércio Exterior
— OLCE que tem como atribuicdo a preparagdo dos processos burocréticos de exportacéo,
determinagd dos procedimentos de despacho aduaneiro e fluxo interno e externo de

documentos comerciais e financeiros de mwmeércio exterior.

4.2.3.2- Etapa5: Determinar osfatoresgerenciaisinternos

Nesta etapa foram redlizados em sesfes distintas e en dias diferentes, os
procedimentos para aidentificagdo dos fatores internos que detam o desempenho exportador
da empresa

O departamento de producéo identificou dezoito fatores internos que afetam os
resultados da enpresa listados a seguir e ownforme mostra afigura 22.

— FHuxo de Informagdes vendas para aproducéo;

— Disponibilidade de maguina perfiladeira;

— Maé&o-de-obra desgudificada;

— Maéo-de-obrasindicalizada;

— Recebimento de matéria prima ndo uniforme;

— Controle precério das estatisticas dos processos,

— Tempo de secagem da madeira;

— Equipamentos em estado seminovg,

— Inexisténcia de manutencdo preventiva;

— Digponibilidade de fornecedores de suprimentos diversos,
— Déeficiéncia do sistema de comunicacdo interng;

— Atuagdo de Sindicaos de dasse;

— Uniformidade de linha de produto;

— Inexisténcia de programa de treinamento motivacional;
— Médiamuito baixados salarios pagos aos funcionérios,

— Inexisténcia de planos de creira;
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Existéncia programa Cipa;

Manutencéo de estoque devado de matéria prima.
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Figura 22 - Fatores internos — Producéo.

No Departamento de Vendas, foram identificados dezesseis os fatores internos que

afetam os resultados da enpresa cmnforme listados a seguir e mostrados na figura 23:

Falta plangjamento da producéo;

Capaddade de producéo limitada;

Profissonais que dominam linguas estrangeiras;

Dificuldade de comunicacdo interna producéo>vendas>logistica;
Aces ainformagdes de mercado consumidor;

Acesn deinformacé sobre concorrentes;

Baixos investimentos realizados em participacdo em feiras;
Fregliéncia de visita as clientes no exterior;

Baixo investimento em propaganda;

Disponibilidades de equipamentos de mmunicagéo;

Falta previsdo de vendas;
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Falta previsdo de producéo;

Falta de poder de deciséo;

Mix de produtos reduzido;

Dependéncia de uma so linha de produto;

Dependéncia de um ndmero restrito de dientes.
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Figura 23 - Fatores internos — Vendas.

No departamento de Operacdes de Logisticae Comércio Exterior, foram identificados
guinze fatores internos que afetam os resultados da empresa, conforme listados a seguir e
mostrados na figura 24.
— Fatade poder de decisio;
desenvolvimento de sistema de automatizacéo de tarefas,
terceirizagdo de processos,
falta de eguipamento — Computador;
sistema automatizado de emissio de documentos,
falta de pessod de go0io;
comunicagcé imprecisa vendas>producéo>Olce;

dificuldade de d@ualizago das informacdes de embarque abs clientes;
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Figura 24 - Fatoresinternos— OLCE.

inexisténcia de plangjamento de producéo;
exeaucdo de tarefas forada &ea de competéncia;
disponibili dade de profissonal cgpacitado;
dominio dos procedimentos de comércio exterior;

deficiéncia de software de mmunicaca.

Ao todo foram identificados 49 fatores nas trés areas diretamente rel acionadas com as

operacOes de comércio exterior da enpresa.

4.2.3.3- Etapa 6: Classificar fatoresinternosem inibidoresou facilitadores

Negsta etapa, os gerentes redizaram a dassificaggo dos fatores em inibidores e

facilitadores, seguindo os procedimentos descritos na Etapa 6 do modelo proposto.
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4.2.3.4- Etapa 7. Determinar o grau deimpacto de cada fator
No departamento de producédo foram determinados os impactos dos fatores internos

sobre os resultados da empresa, conforme mostra afigura 25.
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Figura 25 - Impado dcs fatores internos — Producéo.

Os fatores internos identificados no Departamento de Producdo, impactam nos

seguintes resultados:

— Custosfixos,

— Tempo dcs processos (lead time);
— Qualidade;

— Produtividade.

Dentre os fatores identificados no Departamento de Producdo, a qualidade dos
produtos é quem sofre 0 maior impado dos fatores, enquanto que apenas dois fatores
contribuem para 0 aumento da qualidade, cinco fatores exercem influéncia diminuindo.

Por outro lado, a produtividade sofre ainfluéncia de quatro fatores que propiciam

ganhos e trés fatores que diminuem. Os tempos de process aumentam pela influéncia de
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dois fatores, enquanto que apenas um, possibilita sua reducéo. Ja os custos fixos aumentam

pelainfluéncia de um fator.

Na &ea de vendas foram determinados os impados dos fatores internos sbre os

resultados, conforme mostra afigura 26.
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Figura 26 - Impado dcs fatores internos— Vendas

Os reaultados que so impadados pelos fatores identificados no setor de vendas so:

lead time;

volume de vendas,
qualidade;

custos variaveis,
ndmero de dientes,
risco.

O numero de clientes que a empresa atende é limitado pela ado de quatro fatores.

Estes quatro fatores diminuem a cgacidade de aempresa atender uma quantidade maior de

clientes nos mercados em que aua. A qualidade também é afetada por quatro fatores, no

entanto, dois deles propiciam o aumento e dois reduzem a qualidade dos rvigos de vendas.

Da mesma forma, o vdume de vendas diminui pela influéncia de dois fatores. Trés fatores
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afetam diretamente aumentando os tempos de process. Dois fatores fazem com que os
custos variaveis da empresa sgam reduzidos. Um fator apenas aumenta o risco do negocio.

E possivel observar que a maioria dos problemas percebidos no departamento de
vendas € derivada de problemas com a &rea de competéncia da producéo. Fatores elencados
por vendas estdo relacionados com a limitacdo de producéo da empresa, mix de produtos,
informagdes de producéo, previsio de producéo e fata de informactes da aeade producéo.
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Figura 27 - Impado dcs fatores internos— OLCE.

No departamento de Operagdes de Logistica e Comércio Exterior — OLCE, foram
determinados os impactos que os fatores internos exercem sobre os resultados da empresa
conforme mostra afigura 27.

Neste departamento, os resultados que sofrem os impactos dos fatores identificados
foram a qualidade e os tempos de processos. Seis fatores diminuem a qualidade dos rvicos
enguanto gue apenas dois contribuem para o seu aumento. Nos tempos de processos (lead
time), quatro fatores afetam o aumento do tempo de eecucdo das atividades e, trés
contribuem na sua diminuic&o.

Dessa forma os indicadores de resultado do desempenho empresarial, pertinentes as

areas internas da empresa, séo impadados na forma demonstrada no quadro dafigura 28.
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Indicador Aumenta Diminui
Disponibilidade de maquina Fluxo de Informagdes vendas para a
Perfiladeiras producéo
o Equipamentos em estado semi novo M&o de Obra Desgualificada
Produtividade _ _ _ _ _
Uniformidade de linha de produto  |Inexisténcia de Programa de
Manutencéo de estoque devado de | Treinamento Motivaciona
matéria prima
Recebimento de matériaprimand |Poder de decisdo
uniforme Disponibilidade de fornecedores de
Falta plangjamento da producéo suprimentos diversos
Inexisténcia de manutencéo Desenvolvimento de sisemade
Preventiva automatizacéo de tarefas
Falta previsdo de producéo Sisgema automatizedo e enissio de
Tempos de :
Falta de poder de decisdo documentos
procesos _
_ Falta de pessoa de goio
(lead time) _ .
Exces® de ligacdes telefbnicas
recebidas
Execucéo de tarefas forada areade
competéncia
Deficiéncia de software de
comunicacéo
Baixos Investimentos redizados em
participacdo em feiras
Numero de Baixo investimento em propaganda
clientes Mix de produtos reduzido
Dependéncia de uma so linha de
produto
Capaddade de Producéo Limitada
Volume de . _ _
Dificuldade de comunicacéo interna
vendas

producdo>vendas>logistica

Custo Fixo

M&o de Obra Sindicalizada
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Risco

Dependénciade numero restrito de
clientes

Custos Variaveis

Qualidade

Tempo de Secagem da Madeira
Existéncia programa Cipa
Profissonais que dominam linguas
estrangeiras

Frequéncia de visita as clientesno
exterior

Disponibilidade de profissional
capacitado

Dominio dos procedimentos de

comeércio exterior

Aces alnformagdes de mercado
consumidor

Aces deinformagéo sobre
concorrentes

Controle precério das estatisticas
dos processos

Deficiéncia do sistemade
comunicacéo interna

Atuacdo de Sindicatos de dase
Media dos salarios pagos aos
funcionérios

Inexisténcia de Planos de Carreira
Disponibilidades de equipamentos
de comunicagéo

Falta previsdo de vendas
Terceirizacgo de processos
Faltade equipamento - Computador
Comunicagdo imprecisa
vendas>producdo>Olce
Atualizacggo das informagoes de
embarque as clientes

Espaqo fisico inadequado
Inexisténcia de plangjamento de

producéo

Figura 28 - Impado dcs fatores interncs.

A produtividade aumenta pelainfluéncia de quatro fatores e diminui com o impacto de

trés. Nove fatores prejudicam os tempos de process (lead time) enquanto que quatro

contribuem para suareducé. A quantidade de dientes atendidos diminui pela azéo de quatro

fatores. Dois fatores diminuem os volumes de vendas. O risco do negdcio e os custos fixos

aumentam em funcdo da influéncia de um fator para ada um. Os custos variaveis diminuem
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em funcdo de dois fatores e a qualidade dos produtos e servicos da empresa diminuem em
funcdo de trezefatores.
Os resaultados que sdo impactados pelos fatores inibidores diagnosticados pelas
geréncias S0 apresentados a seguir em ordem de importancia:
— Qualidade - 13 mencoes,
— Lead times- 9 mencdes,
— Numero de dientes - 4 mencdes,
— Produtividade — 3 mencdes,
— Vendas — 2 mencdes,
— Custo fixo erisco — 1 mengéo.
Diante dis® € possivel afirmar que 87,9% dos problemas internos da empresa no
momento da realizacdo deste diagnostico estdo ligados a qualidade dos produtos e servigos,

aos tempos de process, alimitacéo do nimero de dientes e aprodutividade.

42.4- Terceirafase

Negta fase, foram realizados os procedimentos correspondentes as Etapas 8 e 9 do
modelo, onde foram separados os fatores externos e internos, fadlitadores dos fatores
externaos e internacs inibidores (Etapa 8) e em seguida, foram determinados os fatores criticos

ou prioritérios internos e externos (Etapa 9).

4.2.4.1- Etapa8: Separar fatoresexternos einternosem inibidoresou facilitadores

Seguindo os procedimentos da Etapa 8, obteve-se dois quadros (figuras 29 e 30),
correspondentes aos fatores externos e internos facilitadores os quais representam as bases
onde a ompetitividade da enpresa estd asentada € dois quadros correspondentes aos fatores
externos e internos inibidores (figuras 31 e 32):

a) Fatores externos fadli tadores
Do tota de trinta fatores externos que detam os indicadores de resultados identificados e
classificados nas etapas anteriores, da @licacdo do modelo, foram separados dez fatores

externos que facilitam o desempenho exportador da enpresa mwnforme mostraa figura 29;
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Figura 29 - Separacdo fatores externos fadli tadores.

b) Separacdo de fatores internos facilitadores

Do total de quarenta enove fatores internos identificados anteriormente, 16 fatores foram
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separados como fatores internos fadli tadores do desempenho empresarial, pertinentes as trés

areas principais da enpresa diretamente relacionadas com as exportagdes: Producdo, Vendas

e Operacdes de Logistica eComércio Exterior-OLCE, conforme mostra afigura 30;
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Figura 30 - Fatores internos fadli tadores.
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C) Separacdo de fatores externosinibidores
Do total de trinta e trés fatores externos que afetam o desempenho exportador da empresa
identificados na Etapa 1, foram separados 20 fatores classficados como inibidores, conforme

mostra afigura 31,
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Figura 31 - Fatores externos inibidores.

d) Separacdo de fatoresinternosinibidores

Do total de quarenta enove fatores internos identificados na Etapa 5, foram separados trinta e
trés fatores consderados inibidores do desempenho exportador da empresa pertinentes as
areas principais diretamente relacionadas com as exportagdes. Producéo, Vendas e Operacbes
de Logisticae Comércio Exterior-OLCE, conforme mostra a figura 32.
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Figura 32 - Fatores internos inibidores.

Negta etapa de separacdo dos fatores externos e internos facilitadores e dos fatores
externaos e internos inibidores, foi observado umarelacdo de proporcéo de dois para um, tanto
para os fatores externos quanto para os internos, isto €, para @da fator facilitador externo ou
interno, existem em média dois fatores inibidores externo ouinterno. Estarelagdo indica que
existe, ou, a anpresa percebe, sempre um maior numero de fatores que restringem o seu

desenvolvimento, do que aqueles que favorecem.

4.2.4.2- Etapa9: Determinacdo dos fatorescriticos ou prioritarios

A partir dos quadros elaborados na dapa anterior, a dta geréncia juntamente com o
coordenador, utilizando atémica lUN descrita na Etapa 9 do modelo, procederam a avaliagéo
dos fatores externos e internos fadli tadores, apresentados nas figuras 33 e 34, que constituem
os pontos fortes da enpresa g também, foi realizada a adlise dos fatores externos e internos
inibidores do desempenho exportador da empresa, apresentados nas figuras 35, 36,37 e 38.

Quanto a natureza dos fatores externos facilitadores, foram observados que nove

fatores 0 sstémicos. Entre eles, dois $0 de ordem macroecondmica a desvaorizagcdo da
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moeda nacional e utilizacdo de Créditos fiscasdo ICMS e do IPI sobre a auisicéo de matéria
primas. Sete fatores ® referem a disponibilidade de infra-estrutura, entre des foram
identificados: estrutura do sstema de transporte aéreo, estrutura do sistema de transporte
maritimo, estrutura do sistema de transporte rodoviério, aces a informagdes de mercados
externos, ddema de telecomunicagdes, sistema publico de abastecimento de
adgualenergia/saneanento e a@sD a novas tecnologias.

De natureza estrutural, apenas o sistema de distribuicéo/agentes de vendas
internacionais foi identificado.

Os fatores externos facilitadores impactam no desempenho da empresa da seguinte
forma:

A lucratividade da empresa é aumentada pela influéncia da desvalorizago da moeda
naciona e pela utilizac@o de créditos de ICMS e IPI sobre a compras de matérias primas, A
produtividade amenta pelos beneficios proporcionados pelo sistema publico de

abastecimento de &ua, energia esaneanento e pela facilidade de aesso a novas teaologias.
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Figura 33 - Avadiagéo dos fatores externos faali tadores.

Tempos de processamento sdo reduzidos dadas as cond¢bes da estruturado sistemade

transporte maritimo e da estrutura do sistema de transporte rodoviario. O sistema de
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telecomunicagdes permite reducd nos procedimentos de @ntato com o0 mercado
internaciond.

Aces a0 mercado é fadlitado pela estrutura do sistema de transporte aéreo que
permite maior agilidade de locomocao e pela facilidade de aces a informagdes de mercados
externos disponiveis no territorio nacional.

Vendas s8o influenciadas positivamente pelo sissema de distribuicdo internaciona
através de gyentes espedalizados.

A atageréncia observou ainda, que aempresa encontra dificuldades para perceber um
nimero maior de fatores externos facilitadores. Ficou evidente para a #a geréncia, o
reconhecimento de que o fator externo facilitador que mais impada nos resultados é a
desvalorizagcd da moeda nacional o qual tem proporcionado a empresa uma @ndcao
financeira confortavel. Por outro lado, a facilidade de aces a novas tecnologias através da
importacdo de méquinas e equipamentos, tém contribuido para que a enpresa renovasse sua
fabrica permitindo ganhos de produtividade ede qualidade.

Foi verificado que o ambiente sistémico representado pela politica de desvaorizacéo
da moeda nacional vigente éo maior responsavel pela aalta taxa de lucratividade da enpresa
no momento e, foi classficada como (N) necessario alguma intervencéo (ver figura 33).
Mesmo assim, a dta geréncia reconhece que 0 suces da empresa € creditado as
caraderisticas dos responsaveis da atua gestédo que percebe a importancia da qualidade dos
produtos na continuidade das exportagdes da enpresa, bem como pela meréncia das decisdes
de groveitar as oportunidades que a onfortavel situagdo econdbmica da enpresaoferece, para
renovar o pargue fabril. A geréncia dual da empresa demonstra ter consciéncia de que o
aspecto cambiad € uma vantagem transitoria de origem externa que proporciona um
fortdecimento financeiro da empresa e sobre aqual, pouca ou nenhuma intervencéo, pode
exercer sobre ela devido ao fraco poder de articulacéo politica Dessa forma, classifica como
necess&rio intervir nesta &ea, adotando como mecanismo de protecdo contra os fatores
externos futuros, decorrentes das politicas de comércio exterior brasileiro, o incremento de
um programa de manutencdo de reservas financeiras.

Procurando estabelecer uma relacdo de causalidade, poderia dirmar-se que os ganhos
financeiros advindos da desvalorizacdo cambial permitiram que a empresa pudesse dispor de
recursos suficientes pararedlizar o desgjo da geréncia em importar equipamentos modernos e,
assm, contribuir para 0 aumento da qualidade dos produtos e obter ganhos de produtividade.

O aces ainformagdes de mercados disponibili zados pelo governo brasileiro, também

contribui para o desempenho da empresa no mercado internacional e sobre o qud, a dta
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geréncia aredita que devater um melhor aproveitamento dessas informagtes. Portanto este
fator mereceu o grau de intervencdo importante. Os demais fatores externos fadlitadores
foram reconhecidos como fatores importantes, porém fora da areade influéncia da enpresa,
exceto, pela consideracdo da idéia de a anpresa futuramente encontrar meios de exercer
influéncia politica nas esferas municipais e etaduais.

Na andlise dos fatores internos facilitadores do desempenho da empresa, foram
classificados como (U) urgente de intervencéo, dois fatores pertinentes as areas de Vendas e
OLCE, conforme mostra afigura 34. Os demais fatores identificados nas trés éreas da
empresa foram classficados como (N) necessxio, seis fatores e, como (1) importantes, oito

fatores.
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Figura 34 - Andlise dos fatores internaos facilitadores.

Na andlise dos vinte fatores externos inibidores (figura 35), foram considerados sis
fatores criticos com grau de intervencdo (U) urgente que demandam de ades de aurto prazo.

Cinco fatores foram consderados como (N) necessario e demandam de medidas de médio
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prazo e @om grau de intervencd (I) importante, foram considerados nove fatores que

implicam em medidas de longo prazo.
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Figura35- Andlise dos fatores externos inibidores.

Dos trinta e trés fatores inibidores internos diagnosticados pelas areas gerenciais, em
sua maioria requerem medidas de acéo de curto e médio prazo. Catorze fatores apresentam
um grau de intervencdo urgente (U) para adocd de solugdes de aurto prazo; 13 fatores
apresentam um grau de intervencdo (N) necessario de medidas de médio prazo e seis fatores
foram considerados (1) importantes, com grau de intervencéo alongo prazo.

Treze fatores inibidores internos 0 origindrios do departamento de vendas. Cinco
destes fatores foram considerados com grau (U) urgente de intervencéo. Estes fatores
considerados urgentes estdo basicamente relacionados com problemas originérios da érea de
producdo conforme pode ser visudizado na figura 36. Os sete fatores restantes foram
consderados como (N) neaessarios que demandam de medidas de médio prazo.
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Figura 36 - Fatores internos inibidores — Vendas.

Os Fatores Inibidores elencados pelo Departamento de Producéo sdo de natureza
diversa. Problemas com pessal, controle de proceso e dificuldades no recebimento de
matérias primas s80 0s exemplos mais evidentes da urgéncia de intervencd. Na figura 37,
sd0 apresentados os fatores considerados inibidores da producéo. Foram considerados (U)
urgente, quatro fatores. Trés fatores foram classficados como (N) necessarios e (1)
importante, quatro fatores.
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Figura 37 - Fatores internos inibidores — Producéo.
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Na areade Operagdes de Logistica eComeércio Exterior apresentados nafigura 38, séo
percebidos problemas operadonais que detam o desempenho da qualidade e dos tempos
(lead times) dos servicos executados por este departamento. Cinco fatores mencionados
requerem (U) urgéncia de medidas de ago estratégica. Trés fatores que demandam de acdes
de médio prazo foram classificados como (N) necessario e dois fatores apresentaram grau de

intervencéo (1) importante, prevendo medidas de longo prazo.
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Figura 38 - Fatores internos inibidores — OLCE.

4.2.4.3- Etapa 10: Propor solucdes apresentadas

A partir da determinacdo dos fatores criticos redizados na dapa aiterior, a dta
geréncia juntamente com o coordenador redlizaram um brainstorm para identificar tantas
guantas possiveis aternativas de solucdo para cada fator externo e interno que se
apresentaram como inibidores do desempenho exportador da empresa, seguindo o0s
procedimentos descritos na Etapa 10 do modelo. Em alguns casos, especidmente aqueles de
natureza externas e sistémicas, a geréncia ndo conseguiu identificar aternativas.

Em outros, por exemplo, para o fator recebimento de matérias primas ndo uniforme
foram apresentadas alternativas de solucfes, contemplando a compra de matérias primas de
um so fornecedor, padronizar as espedficacOes de matérias primas com os fornecedores e ou

devolver as matérias primas em desacordo com os padrdes atuais da fabrica
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Ja para o fator interno inibidor comunicacggo imprecisa venda-producéo-Olce foram
geradas as fguintes adternativas: criar formulério padréo para pedidos, aquisicdo de software
para gerenciamento no escritério, instalar uma rede computadores interligando o escritorio
com a fabrica, implantar um programa de programacgo e controle de producéo e contratar

dois novos funciondrios.
4.2.4.4- Etapa 11: Selecionar solugdes

Nesta etapa foram seguidos os procedimentos descritos na Etapa 11 do modeo, onde
as dternativas de solugbes geradas na dapa anterior foram objeto de andise para escolha da
alternativa mais adequada. Para is®, foi utilizada a matriz para selecdo de solucdes através

da qual permitiu priorizar as aternativas conforme mostrado nafigura 39.
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Figura 39 - Matriz de sdecéo de solugbes.

Apls as avaliagdes terem sido efetuadas, procedeu-se o registro das lucdes

priorizedas no campo apropriado do formulério conforme mostrado nafigura 40.
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Verificou-se que an alguns casos, uma mesma dternativa de solucéo se aplicava na
minimizago ou eliminacdo de dois ou mais efeitos provocados pelos fatores identificados em
areas diferentes aexemplo da dternativa de implantac@ de um programa de desenvolvimento
de novos produtos contribui para a solucéo da influéncia de trés fatores na areade vendas.
Outro exemplo, a alternativa de implantagd de um programa de plangamento da producéo
eliminaria trés fatores inibidores na &ea de vendas, dois na &ea de Operagdes de Logistica e

Comeércio Exterior e um na &ea de producéo (ver figura40).
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Com aimplantagdo do programa de PCP na empresa resolve-se 23% dos problemas de
guaidade que detam os departamentos de producdo, vendas e OLCE, hga vista que trés
fatores que afetam a qualidade de um total de 13 mencionados na figura 28, e sio percebidos
nas trés diferentes &reas. Ja, os problemas com os tempos de processos seriam minimizados
em 22,2% nos departamentos de vendas e OLCE considerando que a implantacéd do PCP
solucionaria 2 fatores de um total de 9 mencionados anteriormente na figura 28.

Este fenbmeno impressonou as geréncias que puderam perceber com naior clareza, e

de forma mais sstémica, a implicagcéo de que, em alguns casos, uma sO agdo as vezes pode
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contribuir para solucionar problemas em diversas &eas ou, de outra forma, uma pequena

causa pode afetar todo o funcionamento de um sistema.

4.2.5- Quarta Fase

Esta compreende a execucéo dos procedimentos descritos nas Etapas 12 e 13 do
modelo correspondente aimplantaggo das lugdes e aavaiacd daimplantacé. Neste caso,
a Etapa 13, avdiacéo daimplantacdo ndo foi realizada em virtude da mesma nédo pertencer ao
escopo deste trabalho.

4.2.5.1- Implantacéo das lucdes

Foram estabelecidos planos de aéo para ada solugéo escolhida na gapa anterior. Ao
total foram gerados dez planos de acdo para minimizar os impactos dos fatores internos que
demandavam de medidas classficadas como Urgente, contemplando as seguintes agdes:

— Implantag&o de sistema interno automatizado ce informagdes e wntroles;
— Padronizar especificacOes da matéria prima com os fornecedores;
— Implantagdo do programa de PCP;
— Programacéo anual de paradas obrigatorias da producgéo;
— Novalinha de producéo;
— Deéfinir niveis de decisdo da areade vendas,
— Programade pesguisa edesenvolvimento de novos produtos,
— Programade aguisicdo de equipamentos;
— Implantag& de programa de estégios universitérios,
— Contratacdo de telefonista.
Foram estabelecidos ainda dnco planos de aggo para minimizar os efeitos dos fatores
internos inibidores que demandam de intervencdo classificado como Importante,

contemplando as sguintes agoes:

Aprofundar as discuses com o sindicao;

— ldentificar e contratar programas de treinamentos disponiveis;

— Implantag&o de treinamento interno de qualificagéo;

— Contratacdo definitiva de pessoa para & éreas de OL CE, vendas e producéo;

— Programade aquisicdo de ejuipamentos.
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Finalmente, foram estabelecidos nove planos de a@o para minimizar osimpactos dos
fatores internos inibidores classficados como Necessario, contemplando as seguintes acoes:
— Participagcéo das reunides do sindicato;
— Implantag&o de sistema interno automatizado de informagdes e controles;
— Aprofundar as discuses com o sindicao;
— Programacéo anual de disponibilidade de reaursos financeiros para participacgo em
feiras,
— Programade dternativas de veiculos de propaganda no exterior e coleta de orcamentos
para plangjamento de verbas anuais;
— ldentificacdo de equipamentos e redizar or¢camentos;
— Elaborar sistema documentado para previsdo de vendas;
— Mudancapara o escritdrio novg
— Definicdo de &eas de mmpeténcia.

Contudo, cabe ressaltar que a necessdade da implantacé@® do PCP ja havia sido
cogitada en tempos anteriores. Entretanto, a partir da glicago do modelo, reconheceu-se sua
urgéncia devido a percepcdo dasimplicagdes em outras &reas e diante disso, a geréncia elegeu
como prioridade sua implantacdo através do estabeledmento do plano de acé% numero 1,

apresentado no anexo D.

4.3- Consderagdes ©bre o modelo proposto

O remnhecimento sistematizado da influéncia de fatores externos e internos nos
resultados da empresa contribui para a implementacdo de a@es ou reagdes da empresa por
meio das atitudes da dta geréncia.

A sistematizacdo proposta pelo modelo evidenciado neste estudo melhora a forma de
se perceber como os fatores, tanto de origem interna quanto de origem externa, afetam os
resultados da empresa. Permite visualizar com maior clarezae ordenamento a influéncia que
os fatores provocam nos resultados da empresa, possbilitando um proceso forma e
estruturado paratomada de deciséo.

O modelo proposto posshilita dotar a dta geréncia de uma ferramenta para gorimorar
a cgacidade de avaliar 0 ambiente competitivo interno e externo de pequenas e médias

empresas e aiar comportamentos adequados que |hes permitam atingir seus objetivos.
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Através deste estudo, foi possvel comprovar que a @licacdo do modelo propiciou a
alta geréncia o reconhecimento, de forma sstematizada, de fatores facilitadores e inibidores
do desempenho da enpresa. Este processo de reaonhedmento, bem como daidentificacdo dos
impados nos resultados, contribui para a adocé e implementacdo de medidas de acd® que
amplia & margens de @mpetitividade e &3Im manter controle sobre os impactos no
desempenho da empresa.

Espedficamente, foi possivel compreender os problemas que @ pequenas e médias
empresas vivenciam no roces de internacionaliza¢@o e identificar a influéncia do ambiente
interno e externo estrutura e sistémico, através do reconhecimento dos fatores que facilitam
ou inibem os indicadores de resultados da enpresa.

Destacase mmo pontos fortes do modelo, dada a natureza participativa de sua
aplicacdo, posshilita o envolvimento das diversas éreas da empresa e que juntas aprofundam
as andlises dos fatores influenciadores etapa por etgpa Isto resulta em maior
comprometimento naimplantaco de medidas de ago estratégicas.

O modelo como ferramenta de gestdo, pode contribuir para o aumento da eficiéncia,
como ficou demongtrado na questéo da implantagéd do PCP. Parece cmmum has empresas
protelar dedsdes por um numero razodvel de judtificativas. Neste @so, a partir do
reconhecimento das implicagdes em diversas areas e resultados, foi posdvel, através de
consenso, estabelecer prioridades.

A adocdo da metodologia pela empresa pode cntribuir, ainda, com o aprimoramento
da forma dominante de tomada de deciséo e das habili dades dedsorias, visto que se gresenta
formalmente estruturada e sistemética, podendo conduzir a empresa & ®melhancas das
caraderigticas das empresas exportadoras bem sucedidas caraderizadas nos estagios mais
avancados do modelo sequienciais de estagios na exportacdo (CAVUSGIL, 1980; 1982).

E possivel também aplicar o modelo para avaliar a propensio da dta geréncia na
adocdo de estratégias associatividas tipo consorcio de exportagéo aravés da andlise da
natureza das estratégias sledonadas nas etapas 10 e 11 do modelo embora, como é posdve
observar, nesta anpresa nenhumadas medidas de ago estratégica proposta pela dtageréncia,
consderou a hipétese de adocdo de estratégias associativistas do tipo consorcio de
exportacdo, no entanto, algumas agdes estratégicas reconhecem a necessdade de participar de
associaces ligadas ao comércio exterior e canaras ligadas ao comércio internacional.

De outra forma, h4 de se considerar que sendo o0 processo de proposta de solucbes
redizado na Etapa 10 do modelo, um proces que procura identificar o maior nimero de

aternativas e selecionar a mais adequada, € justo que, neste momento, a decisdo decorra de
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ampla reflexdo dos pros e contras, por parte dos participantes da ejuipe, e € seledonada
aquela que o grupo elege mmo a mais adequada (mesmo considerandos 0s procedimentos
metodoldgicos previgos). Este proces®, porém segue muito de acordo com o nivel de
maturidade do grupo. Neste caso, a decisdo se a®nta bem mais b a percepcéo de
experiéncias anteriores. Esta constatacio encontra suporte no modelo de Johanson e Vahine
(apud VEIGA, 2001), onde o aumento de conhecimento e um maior comprometimento
levariam a novas decisdes, proporcionando um novo nivel de mnhedmento do mercado.
Sendo assm, as olugdes encontradas levam a um novo nivel de mprometimento, expressa
em uma nova forma de redizar as atividades e resultando num proces de retroali mentacéo
paratornar-se a principal fonte de experiéncia e g@rendizado.

A aplicagdo sucesgva do modelo conduzira a niveis mais elevados de compreensdo,
experiéncia e @rendizado que ntribuirdo para devar as chances de &ito do
empreendimento.

Houve apreocupacdo durante areaiza¢é deste trabalho, em determinar até que ponto
a ontinuidade do processo de internacionalizacdo € resultante do comprometimento da
geréncia na tomada de dedsbes em face a percepcdo de fatores internos e externos
facilitadores e inibidores do desempenho da enpresarial. Durante a alicacdo do modelo foi
possvel verificar que a Sstematizac& propicia maior clareza aalta geréncia, na observacéo e
analise dos fendbmenos que afetam os resultados que a empresa espera, no entanto, ndo
permite afirmar a existéncia de relac@® causa entre o comprometimento da geréncia com a
continuidade do proces de internacionalizaggo da enpresa, ou sga, maior

comprometimento resultaria en maior internacionalizaggo.
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CAPITULO 5- CONCLUSOES

5.1- Conclusdes

A continuidade na internacionalizago das Pequenas e M édias Empresas ou em outras
palavras, a sobrevivéncia das empresas, quer sgam peguenas, médias ou grandes, em
ambientes competitivos depende da cgacidade de daborar estratégias.

A formulaggo de estratégias advém da cpacidade de perceber e avaliar o ambiente
competitivo interno e externo e identificar os fatores que sdo relevantes para 0 suces. O
ambiente externo e interno apresenta fatores que podem fadlitar ou dficultar o desempenho
da empresa no seu segmento de concorréncia. O reconhecimento destes fatores € de vita
importancia para a alocdo de medidas potencializadoras ou minimizadoras dos impactos
sobre os resultados do empreendimento, fato este que conduziu ao problema de pesquisa que
buscava verificar se € posdve diagnosticar fatores que facilitam ou dificultam a insercéo ou
continuidade das pequenas e médias empresas no mercado de exportagéo, bem como se é
possvel a enpresaexercer controles bre 0s mesmos e assm, maximizar os efeitos positivos
ou minimizar os efeitos negativos?

O procedimento sistematizado proposto pelo modelo desenvolvido no Capitulo 4
permitiu reconhecer fatores e a sua natureza originaria, sga do ambiente externo ou do
ambiente interno a propria enpresa. Da mesma forma, permitiu sistematicamente dassficar
em facilitador ou inibidor do desempenho e ainda, rastrear a direggo dos impactos na
organizacdo e medir seus efeitos nos resultados. O reconhecimento e compreenséo desta
dindmica conduzem as gerencias a uma Vvisdo mais clara para a elaboracdo de medidas
eficazes de abes estratégicas e asm exercer controle sobre os impactos, aportando
melhorias que propiciardo maior competitividade paraa eanpresa ecom isso, maiores chances
de continuidade dos negocios da organizagéo.

Embora os tipos de estratégias que a empresa adotara para 0s momentos seguintes
sejam dependentes do nivel de maturidade dos dirigentes da enpresa epercepgoes a respeito
do segmento em que dua, estas estratégias serdo sempre reflexo do processo de identificacéo,
determinacgo e estabelecimento de fatores criticos de sucesso particular a @ada organizagéo.

Neste caso, 0 objetivo espedfico de identificar fatores, internos e externos, associados
a0 desempenho de dividades de exportacggo nas pegquenas e médias empresas foi obtido nas
etapas 1 e 5 da glicac@ do modelo (ver item 4.2.2.1 eitem 4.2.3.2), onde reconheceal-se 0s

fatores e suas naturezas interna ou externa, asciados a0 desempenho da empresa. Este
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proces foi realizado inicidmente dravés de estimulac@ da equipe no reconhecimento de
exemplos de fatores mostrados através dos quadros conforme Anexos A, B e C e en seguida,
pela geragdo espontdneados membros da equipe de trabalho.

O objetivo especifico de determinar a influéncia dos fatores externos e internos nas
atividades vinculadas a exportacdo foi alcangado através do estabeledmento da correlacggo
entre o fator e os efeitos que 0os mesmos ocasionam nos resultados da empresa redizado de
acordo com os procedimentos das etapas 3 e 7 da aplicacd% do modelo (ver item 4.2.2.3 e
item 4.2.3.4).

Por fim, foi possivel estabelecer os fatores criticos a0 desempenho exportador nas
peguenas e médias empresas com aredizagé@ dos procedimentos na Etapa 9 da alicacdo do
modelo, onde foi posdve determinar quantitativa equalitativamente os fatores que facilitam e
inibem o desempenho exportador da enpresa an estudo.

A coeréncia do raciocino e a sistemética do proces de reconhecimento, separacéo,
avaliagdo, geracdo de solucdes e seleg@o das melhores dternativas congtituiu a logica das
etapas do modelo proposto para diagndstico das bases da competitividade para pequenas e
meédias empresas.

A sistematizacgo proposta no modelo melhora aforma de se perceber como os fatores
afetam os resultados da empresa. Possbhilita anda dotar a geréncia das pequenas e médias
empresas de uma ferramenta para grimorar a @pacidade de avaliar o ambiente mmpetitivo e
criar comportamentos adequados para dingir seus objetivos. O modelo como ferramenta de
gestdo, pode contribuir para 0 aumento da eficiéncia e também para 0 aprimoramento da
forma dominante de tomada de decisdo e se estas decisdes contemplam ou ndo a adogéo de
estratégias do tipo asciativistas.

O objetivo geral deste trabalho se propds a desenvolver um modelo para avdiacéo de
fatores inibidores e facilitadores do desempenho das exportagdes que permitam o diagndstico
das bases da competitividade das pequenas e médias empresas. Em todas as treze Etapas da
aplicacd do modelo ficou evidenciada a éicacia da ferramenta, através de um proces
l6gico e sistémico que permitiu gerar solucdes adequadas para a melhoria das competéncias
da empresa an estudo.

Portanto, no que serefere as objetivos estabe ecidos para este trabalho julga-se ter-los
atingidos completamente, viso que o modelo proposto permite redizar um processo de
identificagdo, separacdo e andise dos fatores associados ao éxito ou a inibicdo do
desempenho empresarial de forma que se tenha um diagndéstico das bases da competitividade

da anpresa e assm responde plenamente apergunta de pesquisa formulada anteriormente, de
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gue é possivel sim, diagnosticar fatores que facilitam ou dificultam ainser¢céo ou continuidade
das peguenas e médias empresas no mercado de exportaggo, bem como é posdve a enpresa
exercer controles obre os mesmos de forma amaximizar os efeitos positivos e, ou minimizar

os efeitos negativos.

5.2- SugestOes paratrabalhosfuturos

As principais questfes levantadas durante aredlizacdo deste trabaho e que poderiam
ser objeto de estudos futuros poderiam estar relacionadas a
— Criaggo de um modelo capaz de determinar os fatores do ambiente externo que sgjam
relevantes as peguenas e médias empresas e suas implicacdes na @pacidade exportadora;
— Estudos qualitativo e quantitativo para determinar a importéncia das PMEs nos
segmentos econdmicos do Pais considerando que raramente podem ser encontrados
dados comprobatorios do papel exercido por este segmento empresarial;
— Determinar a eisténcia de caracteristicas e comportamentos padrées no proceso de
tomada de decisdo de pegquenas e médias empresas e as implicagdes no desempenho
exportador.
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