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Resumo

A intensificacdo do comércio internacional nos ultimos anos foi acompanhada por
uma concentragao das transagdes externas nos grandes grupos empresariais em detrimento das
pequenas e médias empresas que carecem de recursos e expertise para realizar tais operacoes.
A par desta caréncia o governo federal vem fortalecendo seus 6rgdos de promocéo e auxilio
no desenvolvimento da atividade de exportacdo; sendo a APEX-Brasil (Agéncia de Promocéao
de Exportacdes e Investimentos do Ministério do Desenvolvimento) o principal icone neste
sentido.

Uma vez inserida neste ambiente e dispondo do suporte do corpo técnico da APEX-
Brasil, a empresa apoiada passa a sofrer influéncia direta da atividade internacional em seus
processos. Com isso altera-se a formulacdo de metas, estratégias e programas; levando a
organizacdo a rever todo o seu planejamento estratégico devido a amplitude e diversidade de
efeitos advindos do comércio internacional.

Dado este contexto, o artigo apresenta um amplo mapeamento das alteracdes
decorrentes do advento da atividade exportadora e do apoio da APEX-Brasil, buscando dar
maior clareza ao conjunto destes efeitos sobre o Planejamento Estratégico Empresarial. Tal
andlise encontra justificativa no fato de todas as areas funcionais de uma organizagao serem
afetadas pela sua insercdo no mercado global.

Dispondo deste mapeamento, as organizacOes que iniciam a exportagdo de seus
produtos/ servicos podem direcionar adequadamente seus esforcos e investimentos.
Possibilitando, desta forma, um sucesso ndo s6 no cendrio internacional, mas também no
mercado interno devido ao fato do comércio exterior ter alto potencial de geracdo de receitas e
de desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Abstract

The international trade intensification through the last years came together with a
concentration on huge corporate groups foreign transactions to the detriment of small and
medium enterprises, which lack resources and expertise to realize such operations. Aware of
this the federal government has enforcing its promotional and support organs on the
development of exportation activities; being APEX-Brasil (Agency of Promotion, Exportation
and Investments of Development Ministry) the mean icon of it.

Once in this environment and counting on the support of APEX-Brasil technical staff,
the supported enterprise has the direct influence of international activity on its processes.
Thus it is altered the formulation of aims, strategies and programs; carrying the organization



into the changing of its strategic planning due to the amplitude and diversity of international
trade effects.

Given this context, the article presents a wide mapping of the alterations came from
exportation and APEX-Brasil support, trying to clarify the sum of effects on Enterprise
Strategic Planning. Such analysis is justified on the fact of all functional areas in
organization being affected with the insertion in global market.

Having such mapping, the organizations which start its products/ services exportation
will be able to drive adequately its efforts and investments. Making possible to succeed not
just on international scenario, but also on internal market due to the fact of foreign trade has
a high potential on earnings generation and organizational competencies development.



1. Introducgéo

Ao longo dos Gltimos anos a atividade de exportacdo passou a fazer parte do dia-dia de
um numero cada vez maior de empresas brasileiras de todos os portes e setores da economia.
No entanto, a atividade internacional no Brasil ainda continua sendo em sua grande maioria
concentrada em grandes empresas. Para que a economia brasileira continue a evoluir e a
crescer nos proximos anos faz-se necessario uma inser¢do maior das pequenas e médias
empresas no contexto internacional, sendo relevante toda e qualquer iniciativa governamental
que procure estimular e incentivar as exportacdes destes agentes econdmicos. Neste sentido, a
APEX-Brasil (Agéncia de Promocdo de ExportacGes e Investimentos do Ministério do
Desenvolvimento), orgdo do governo federal que por meio de parcerias com 0 empresariado
tem sido o responsavel por promover e aumentar as exportacdes de bens e servicos brasileiros
no exterior, apresenta-se como um dos icones governamentais na promogdo e apoio a estas
organizacoes.

E importante também observar que dar inicio a uma atividade de exportacio nio é
tarefa simples, exigindo muito empenho e investimento por parte do empresariado. O advento
do comércio internacional em uma empresa é fato de tamanha importancia que acaba por
permear todo o Planejamento Estratégico da organizacdo, influenciando diretamente
processos e exigindo a alocacdo de recursos novos e realocacdo de recursos existentes. Além
do plano estratégico da empresa, todas as areas funcionais de uma organizacdo sdo afetadas
pela sua insercdo no comércio internacional e por isso a necessidade de analise mais
aprofundada do tema, embasada na bibliografia existente e em informacGes das iniciativas
privadas e publicas envolvidas com o comércio exterior.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

A idéia central é constatar os efeitos da atividade de exportacdo e do apoio da APEX-
Brasil sobre o processo de Planejamento Estratégico Empresarial de uma organizacdo que esta
iniciando sua atividade exportadora. A apresentacdo do caso visa Unica e exclusivamente
trazer a tona e reunir esclarecimentos ja presentes e constatados em publicacfes anteriores,
bem como lancar médo de alguns modelos ja consagrados ou de modelos desenvolvidos por
importantes fontes da bibliografia para corroborar afirmacées acerca dos efeitos e mudancas
ocorridas no plano estratégico da empresa.

3. Revisdo Bibliografica e Consideracdes acerca do Comércio Internacional
3.1. O Ambiente Global

Ao longo dos ultimos anos o ambiente global assistiu a uma dinamizacdo sem
precedentes das relacdes entre paises. O amplo acesso a informacdo somada as constantes
mudancas conjunturais tornou o ambiente internacional um ambiente em constante mudanga,
e passou a exigir dos profissionais (em especialmente daqueles diretamente ligados ao
comeércio exterior) uma atencdo redobrada, e este € o grande motivo de apresentar-se neste
estudo quais sdo os fatores ambientais que determinam e influenciam o mercado como um
todo. Kotler (2004) alerta para esta necessidade e divide estas forcas que influenciam o
ambiente em seis grandes esferas: “Em um cenario global em répida alteracdo, a empresa
deve monitorar seis forcas importantes: demografica, a econémica, a natural, a tecnoldgica, a
politico-legal e a sociocultural. (...) Os profissionais de marketing devem prestar atencdo em
suas alteracOes causais, porgue elas preparam o palco para novas oportunidades”.



Outro fator ambiental relevante e de fundamental influéncia no mercado é o ambiente
politico. Segundo Terpstra (2000) o ambiente politico inclui tanto fatores politicos internos
quanto externos que podem afetar as operagdes e é composto de trés dimensdes principais
destacadas pelo autor: “the host-country environment, the international environment, and the
home country environment”. Como toda atividade econdmica ocorre regida por normas e leis,
o ambiente legal também deve ser levado em conta pelas organizacbes ao atuarem em
mercados, principalmente os mercados internacionais. Terpstra (2000) define as leis
internacionais como “the collection of treaties, conventions, and agreements between nations
that have, more or less, the force of law”, ja Keegan (1999) nos d& uma visdo de quais sdo as
questdes mercadologicas tratadas pelos érgdos responsaveis pela construcdo e manutencao da
normativa no comércio entre paises, a saber: “controle de preco, avaliacdo de importacoes e
exportac@es, praticas comerciais, etiquetagem, regulamentacdo de alimentos e medicamentos,
condicGes de emprego, negociagdo coletiva, contetudo de publicidade e praticas competitivas”.

3.2. Panorama das Exportacdes Brasileiras

Dado todo o contexto das trocas globais, do ambiente global e do ambiente normativo
gue regem 0 comeércio internacional é valido a partir deste ponto apresentar-se um panorama
de como se encontra a situacdo atual das exportacdes e importacdes brasileiras e de todos
outros fatores relacionados ao seu comércio com outras nacoes.

Segundo Savacini (1978), citado por Mazza (2004) o comércio exterior brasileiro
ainda é uma atividade muito recente, apesar de todo o bom desempenho que vem
apresentando ao longo desse comeco de século: “O Brasil € um pais que tem tradicdo
exportadora de manufaturados e semi-manufaturados bastante recente. Somente a partir da
segunda metade do século XX é que seus produtos comecaram a penetrar no mercado
externo”.

Exposto este contexto introdutério inicia-se a analise sobre um ponto de vista mais
macro e dessa forma expde-se o grafico da participacdo percentual do Brasil no comércio
internacional com o intuito de analisar a situacdo do pais frente ao mundo ao longo dos anos e
atualmente:

Grafico 1 — Participacao % do Brasil nas Exportagdes/ Importagdes Mundiais
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O grafico 1 nos apresenta uma participacdo do Brasil no comercio internacional
decrescente ao longo do tempo, com alguns momentos de pico devido a breves conjunturas
favoraveis. Muito desse decréscimo deve-se a entrada de um maior nimero de paises no
cenario do comércio internacional. No entanto, parte desse decréscimo esta vinculado a uma
perda de competitividade com a entrada de paises asiaticos entre outros.

E importante destacar-se que ha uma consistente melhora da participacdo brasileira ao
longo dos ultimos quatro anos, fato que se reflete nos nimeros da balanga comercial
apresentados abaixo:

Grafico 2 — Evolucédo da Balanga Comercial Brasileira
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Fonte: SECEX (Secretaria de Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento)

Estes numeros refletem exatamente o bom desempenho apresentado nestes Gltimos
quatro anos, apontando um crescimento quase que exponencial das exportacées acompanhado
de um forte e continuo crescimento das importaces. Apesar destes dados favoraveis, ainda ha
uma série de problemas relacionados ao comércio internacional que precisam ser resolvidos,
temas como cambio, juros e infra-estrutura de exportacdo sempre estdo presentes no
noticiario, além de problemas como competitividade da industria nacional, adequacdo técnica
e a anacronica burocracia vinculada a diversos setores do comércio com outros paises.

Somado a todos estes entraves estruturais ainda hd um grande problema que necessita
de solucdo e que é de fundamental relevancia para a manutencdo de bons nimeros no saldo
comercial e na evolucdo do crescimento da economia: a desconcentracdo do comeércio
internacional. Um dado citado pelo Prof. Dr. Celso Claudio de Hildebrand e Grisi no artigo
Agregar Valor para Aumentar as Exportac6es (publicado no Anuario Analise de Comercio
Exterior 2006) evidencia muito bem este fato: “Em 2005, aproximadamente 17.000 empresas
exportaram, sendo que apenas 250 representaram 70% do valor das vendas”.

A par deste quadro preocupante o governo brasileiro e algumas organizagdes da
sociedade civil (como é o caso do SEBRAE, Federacbes das Indlstrias e algumas
universidades) lancaram nos ultimos anos algumas iniciativas de apoio e incentivo para a
exportacdo de pequenas e médias empresas. Dentre elas a APEX-Brasil (descrita no topico
seguinte) se apresenta como uma das mais bem sucedidas em termos de fomento do comércio
internacional.



3.3. O papel da APEX-Brasil no comércio internacional brasileiro

Em editorial presente no Balanco Comércio Exterior 2005 da Gazeta Mercantil,
publicado em julho de 2005, a APEX-Brasil (Agéncia de Promocdo de Exportaces e
Investimentos do Ministério do Desenvolvimento) define brevemente suas atividades e
anseios com relacdo ao comércio internacional brasileiro: “Em parceria com associacfes de
classe, entidades empresariais e regionais de todo o pais, 0 6rgdo trabalha para aumentar as
exportacBes de bens e servicos e também para promover a imagem do Brasil & fora por meio
da Marca Brasil. Por tras de suas acGes promocionais estd o desejo de ampliar 0 nimero de
empresas que atuam no mercado externo e diversificar os produtos brasileiros presentes no
mercado internacional”.

A APEX-Brasil tem como objetivos principais 0 aumento das exportacdes brasileiras;
a insercdo de mais e mais empresas no mercado internacional (sobretudo aquelas de pequeno
e médio porte); a diversificacdo dos produtos e servicos da pauta de exportacdo; a abertura de
novos mercados para o pais e a ampliacdo e geracdo de emprego e renda.

A tabela 1 aponta a gama completa de atividades realizadas pela Agéncia, sendo
importante destacar que serdo abordadas nesse artigo somente as atividades realizadas pela
APEX-Brasil que realmente tenham impacto na estruturacdo do planejamento empresarial, as
quais serdo exploradas no topico de analise do caso.

Tabela 1 — Atividades realizadas pela APEX-Brasil

Atividades de Promoc&o da APEX-Brasil'

Descricao

Sensibilizacéo

Seminarios, palestras, workshops, etc.

Prospecc¢ao de mercado e produtos

Informacg&o comercial

Treinamento e Capacitacao

Gestéo, treinamento, comercializagéo.

Adequacdo as exigéncias internacionais

Embalagem, rétulo, design, cores, idioma.

Adequacao de Processos

ISO, outras certificagdes.

Propaganda e Marketing

Planejamento, catalogos, folders, etc.

Feiras no Brasil e no Exterior

Orientacdo, stands, etc.

Rodadas de Negocios

Colocar importadores e exportadores em contato

Comércio Eletronico

Catalogo Virtual

Fonte: site da APEX-Brasil

Ha ainda outras atividades que s&o frutos diretos das acdes realizadas pela Agéncia ao
longo dos ultimos anos e que ndo estdo citadas nas tabelas, dentre elas destacam-se 0 acesso a
varejo de paises desenvolvidos (com a insercdo de produtos brasileiros em redes
internacionais de varejistas); o incentivo a exportacdo de setores de ponta; a diversificacdo
dos destinos atraves da promogéo comercial, a exportagdo de imagem através da Marca Brasil
e a manutencéo de centros de distribuigdo em 5 paises.

Estas iniciativas tém gerado resultados expressivos ao longo dos Gltimos anos?; ja sdo
cerca de 15.000 empresas apoiadas, mais de 900 eventos realizados por ano em mais de 60
paises e 418 projetos com empresas privadas somando um total de vendas externas de US$ 73
bilhdes.

! A tabela de atividades de promogéo foi adaptada de informacdes extraidas do site da APEX:
www.apexbrasil.com.br
2 Dados extraidos da publicacéo: “Passaporte para 0 Mundo”, pagina 29, presente na bibliografia de referéncia.
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3.4. Planejamento Estratégico Empresarial para a Exportacao

Com o intuito de concentrar o conteldo na parte analitica, apresenta-se apenas uma
breve revisdo acerca do tema de Planejamento Estratégico Empresarial visando tdo somente
embasar as afirmacfes relacionadas a maneira com que a formulacdo do Planejamento
Estratégico de uma empresa pode ser afetada ao se realizar uma atividade de exportacdo e ao
contar com o apoio da APEX-Brasil neste sentido.

A conceituacao basica do processo de Planejamento é dada por Maximiano (2002): “O
processo de planejamento é a ferramenta que as pessoas e organiza¢des usam para administrar
suas relacdes com o futuro. E uma aplicacio especifica do processo decisorio”.

Vale ressaltar que o planejamento é algo presente em todo e qualquer processo
administrativo, pois faz parte do processo decisorio e é etapa precedente a implantacdo de
qualquer acdo no ambiente empresarial. A seguir apresentam-se duas conceituagdes acerca do
tema, a primeira é da American Marketing Association e a seguinte € de Philip Kotler, que
servird como base da andlise desenvolvida nos topicos seguintes.

De acordo com a American Marketing Association (AMA), Planejamento Estratégico
é estruturado e conceituado da seguinte forma: “The consideration of current decision
alternatives in light of their probable consequences over time. The practice of strategic
planning incorporates four distinguishing features: (1) an external orientation; (2) a process
for formulating strategies; (3) methods for analysis of strategic situations and alternatives;
and (4) a commitment to action”.

Kotler (2004) defende que o Planejamento Estratégico é constituido por 8 etapas,
envolvendo tanto o uso de informagdes internas quanto externas a organizagdo como insumos;
com inicio na definicdo da missdo do negécio e término no feedback e controle da sua
implementacédo, conforme figura 1:

Figura 1 — Estrutura e Componentes do Planejamento Estratégico Empresarial
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Fonte: Administracdo de Marketing, 2004, de Philip Kotler.

Cada uma das etapas é dependente de sua etapa precedente e tem como “input” de sua
formulacéo ou reformulacéo a etapa de feedback e controle.

Por se tratar de um modelo amplamente difundido este modelo servira como referéncia
para a analise a ser feita sobre como a atividade de exportacdo e o apoio da APEX-Brasil pode
afetar o Planejamento Estratégico Empresarial de uma organizacéo. A descricdo de cada uma
destas etapas sera explorada durante a andlise, assim como outros fatores relacionados ao
tema.



4. O Caso e 0 Método de Analise

A medida que uma empresa opta por iniciar uma atividade de exportagdo e, portanto
atuar no mercado internacional, uma série de novas variaveis é inserida no contexto
organizacional, assim como uma série de atividades que afetam diretamente o dia-dia da
empresa e passam a alterar metas, estratégias, programas e processos organizacionais.

A andlise deste caso utiliza-se do modelo de estruturacdo do Planejamento Estratégico
enunciado por Kotler (2004) para mostrar quais sdo as alteracdes no ambiente empresarial ao
longo de cada uma das etapas e demonstrar que a atividade de exportacdo apoiada pela
APEX-Brasil tem efeitos muito mais amplos do que se pode imaginar em primeira analise.

A idéia ndo € detalhar o surgimento de novos processos em cada uma das areas
funcionais devido a exportagdo, mas sim enunciar genericamente novos elementos que
surgem em cada uma das etapas do desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

O resultado final da analise € mapear os principais efeitos da atividade exportadora
sobre o plano estratégico organizacional e, portanto dar maior clareza aos efeitos decorrentes
do comércio internacional sobre a empresa quando esta conta com o apoio da APEX-Brasil.

No tdpico seguinte serdo apresentadas cada uma das etapas e os efeitos decorrentes da
exportacdo e do apoio da APEX-Brasil, concluindo desta forma o trabalho proposto por este
artigo.

4.1. Missdo no contexto do Planejamento Estratégico

A missdo da empresa, que se trata do propdsito da organizacdo frente ao mercado,
shareholders e stakeholders; é o primeiro de todos os elementos do Planejamento Estratégico
da organizacdo e o menos afetado pelo inicio de uma atividade exportadora, isso se deve ao
fato de a missdo da empresa ser vinculada aos anseios e a idéia chave do negocio e ndo algo
suscetivel a introdugdo de novos processos. A missdo inserida no contexto do Planejamento
Estratégico tem o intuito de nortear a analise do ambiente e ser o elemento unificador e o guia
de todas as demais etapas e por isso ndo sofre alteracdes.

Ja os ambientes externo e interno sdo as etapas mais afetadas, tanto pela insercdo de
novos processos quanto pela alocacdo de novos recursos ou realocacdo de recursos ja
existentes, sejam eles insumos materiais ou recursos humanos.

4.2. Descricéo dos Efeitos da Atividade Exportadora (Ambiente Externo)

O ambiente externo esta dividido em dois grandes blocos de analise conforme sugere o
modelo SWOT (integrante do modelo base): ameacas e oportunidades. No que tange a este
tema destacam-se trés ameacas chave que devem ser consideradas, a primeira delas é o
aumento do numero de concorrentes da empresa; com a exportacdo a empresa se vera atuando
em novos mercados e fatalmente se verd frente a frente com mais competidores, o que
demandard um maior esforco competitivo aumentando, portanto a demanda de trabalho e o
custo com essa atividade. A segunda grande ameaca € a exposicdo a riscos externos de
conjuntura, com uma opera¢do no mercado internacional a empresa passara a ser ainda mais
afetada por fatores macroeconémicos como o cotacdo cambial, a politica de juros e o risco
pais. Devido a relativa volatilidade de alguns destes fatores a empresa acabard por aumentar o
risco total de sua operacdo, 0 que acarretard no aumento do custo de obtencdo de capital caso
ela ndo seja muito bem sucedida ao lidar com esse novo cenério.

A terceira grande ameaca é 0 aumento do namero de variaveis a serem controladas/
monitoradas. Nao é somente o nimero de concorrentes que aumenta com o inicio das
operacdes de comércio internacional, também ocorre um grande aumento das varidveis que



passam a influenciar no andamento dos negocios (conforme descrito na segunda ameaca).
Desta forma exige-se um maior empenho no monitoramento e controle destas variaveis para
que se mantenha o bom desempenho dos negocios.

Com relacdo as oportunidades oferecidas pelo comércio com outros paises destacam-
se cinco pontos que podem ser explorados pelas organizagdes, o primeiro deles € 0 aumento
do mercado potencial da empresa, uma vez que além dos consumidores nacionais ha a
presenca dos consumidores dos paises nos quais a empresa passa a oferecer os seus produtos/
servicgos; o apoio da APEX-Brasil é especialmente importante neste sentido, pois a promocéo
comercial realizada pela agéncia amplia o mercado potencial das empresas brasileiras.

O segundo ponto a ser destacado é a possibilidade de aumento do nivel de vendas
total, aumentando, desta forma a geracdo de caixa o que leva a um maior nivel de liquidez
organizacional. Esta possibilidade de aumento de receita ¢ ainda mais factivel quando a
empresa conta com o0 apoio da APEX-Brasil; atividades como o comércio eletrnico através
do catalogo virtual e a possibilidade de fechamento de negd6cios em feiras promovidas pela
agéncia tém consideravel potencial de geracdo de receitas para a organizacao.

O terceiro ponto é bem vinculado ao efeito da segunda oportunidade, trata-se da
possibilidade de aumento dos lucros da empresa, que ocorrera tanto devido ao aumento do
namero de vendas quanto devido a um maior grau de especializacdo organizacional que tende
a ser alcancado pela intensificacdo da producdo e adequacgdo as normas internacionais, com
isto aumenta-se o retorno do capital investido pelos proprietarios. O quarto ponto é a menor
exposicao das atividades da empresa aos riscos de conjuntura interna do pais, com a expansao
das operacdes e a geracdo de receitas externas a empresa passa a diminuir sua exposi¢do a
volatilidade de varidveis macroecondémicas nacionais, podendo diminuir 0 risco
organizacional caso seja bem-sucedida ao lidar com o mercado externo.

A Ultima oportunidade a ser destacada € a possibilidade de ganho/ ampliacdo do poder
de mercado da empresa, com a expansdo de suas operacdes a empresa pode barganhar mais
com seus fornecedores e obter maior reconhecimento de sua marca e produto/ servigo frente
aos consumidores. Neste ponto a criacao e sustentacdo da Marca Brasil pela APEX-Brasil tem
papel fundamental, pois aumenta a confianga e reconhecimento dos consumidores externos
em relacdo as empresas e marcas brasileiras.

4.3. Descricéo dos Efeitos da Atividade Exportadora (Ambiente Interno)

Com relacdo ao ambiente interno da empresa as mudancas sdo ainda mais visiveis e
em maior quantidade. Para facilitar o entendimento e estruturar a analise também se utiliza o
modelo SWOT para o ambiente interno, dividindo-o em forcas e fraquezas que passam a
surgir quando se da o inicio da atividade exportadora. E interessante ressaltar que € no
ambiente interno da empresa que ocorrem a maior quantidade de efeitos relacionados ao apoio
da APEX-Brasil, os quais serdo explorados nos paragrafos relativos as forgas adquiridas ou
reveladas pela empresa ao dar inicio a exportacao.

Apesar de a atividade exportadora oferecer mais oportunidades do que ameacgas, a ma
gestdo desta atividade pode levar ao agravamento ou surgimento de fraquezas
organizacionais. Dentre as fraquezas que podem ser apontadas destacam-se trés principais que
podem degradar o bom andamento dos negdcios com o inicio das operacGes no mercado
internacional, a primeira delas é o natural aumento dos custos internos, pois se exige a
insercdo de novos recursos materiais e de pessoal para controlar tal operacdo; a propria
demanda de trabalho necessaria para estruturar-se um projeto de exportacdo que pleiteie o
apoio da APEX-Brasil ja é um fator de geracdo de custos, portanto se ndo houver um bom
controle da gestdo financeira a empresa pode entrar em uma escalada de dispéndios que a leve
a uma situacdo muito desfavoravel.



A segunda fraqueza organizacional que pode surgir é a exposi¢do ao risco dos novos
ativos internos relacionados a atividade exportadora. A entrada no comércio internacional
muitas vezes exige a criacdo de uma equipe e a contratacdo ou compra de ativos especificos,
portanto trata-se também de um ponto que tem efeitos financeiros para a organizacgéo, pois a
manutencdo destes ativos leva a geracdo de um custo fixo que pode degradar o caixa da
empresa caso a atividade exportadora ndo seja bem sucedida. No caso de fracasso até mesmo
a desmontagem de processos e equipes pode acarretar em altos custos e por isso a necessidade
de tomar um cuidado dobrado ao decidir-se por investir na atividade de exportacao.

A Ultima fraqueza que pode se revelar sdo deseconomias de escala; com a expansao da
atividade produtiva a empresa pode passar a enfrentar maiores custos burocraticos e de
controle, além da possibilidade de os ganhos marginais serem decrescentes conforme a
producdo aumenta. Caso a gestdo ndo atente a este problema certamente as receitas marginais
da organizacdo serdo decrescentes e a atividade exportadora pode acarretar em perdas ao
invés de ganhos.

Contudo, com o advento da atividade de exportagdo muitas forgas organizacionais
podem ser adquiridas ou reveladas fazendo frente desta forma as fraquezas anteriormente
apresentadas. Para apresentacdo neste estudo foi possivel destacar cinco forgas associadas ao
inicio da atividade de exportacdo frente as trés fraquezas apresentadas, o que € também
resultado do maior nimero de oportunidades frente as ameacas destacadas ao longo do tépico
anterior.

A primeira forga organizacional obtida é o provavel aumento da competitividade da
empresa frente a concorréncia. A operacdo no mercado internacional exige uma série de
adequacgdes técnicas e expBe a empresa a um ambiente competitivo mais dindmico,
estimulando desta forma a busca de uma maior produtividade dos ativos para possibilitar a
manutencdo de um preco competitivo. O apoio da APEX-Brasil a geracdo e manutencao de
uma posicdo competitiva favoravel em relacdo a concorréncia tem o efeito de motivar e
auxiliar a empresa na adequacao de seus processos internos no sentido de tornar a organizagéo
mais competitiva.

A segunda forca é o ganho de escala que pode ser alcancado com o aumento do
volume produzido, ganho que sO sera possivel com uma gestdo adequada neste sentido,
conforme previamente destacado.

A terceira forca é bastante relacionada a segunda, trata-se da evolugdo da curva de
aprendizado organizacional. Com o incremento da producdo e de novos processos
relacionados a exportacdo a empresa passa a possuir competéncias e habilidades novas e
diferenciadas. O apoio da APEX-Brasil é importante neste ponto, pois as atividades de
treinamento, adequacdo de processos e capacitacdo (apresentadas na tabela 1) tem o efeito de
promover ainda mais o aprendizado organizacional e, portanto subsidiam a evolugdo da
empresa em seu processo de desenvolvimento de competéncias internas.

O penultimo ponto forte também esta relacionado a capacitagdo e é de grande
importancia tanto para as operagdes nacionais quanto internacionais da organizacao, trata-se
da capacitacdo da forca de vendas. Ao receberem treinamento da APEX-Brasil e serem
expostos a novas e diferenciadas situacbes no contexto internacional a forca de vendas se
tornara ainda mais especializada em sua atividade e, portanto pode alcancar maiores niveis de
produtividade, ou seja, vender mais e atrair mais clientes. O Gltimo ponto forte que pode ser
adquirido com a atividade exportadora é o incremento das receitas e a consequiente maior
geracdo de caixa. Com isto a empresa pode contar com um montante maior de capital para
investimentos em sua producdo e financiar sua expansdo no mercado interno e externo, este
ponto ja foi citado no tépico relacionado a oportunidades, porém ele se torna uma forca a
medida que traz beneficios internos pra organizagao.
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Uma vez enumeradas e analisadas as alteracbes no ambiente externo e interno da
organizacdo, apresenta-se um diagrama (figura 2) visando facilitar a visualizacdo de como
estas alteracOes estdo inseridas no contexto do Planejamento Estratégico Empresarial (0s
pontos em que ha “APEX” escrito em azul sdo aqueles mais afetados pelo apoio da APEX-
Brasil).

MISSAQO DA
EMPRESA

/ Analise SWOT \

f Ambiente EXTERNO \/ Armhiente INTERINO

OPORTONIDADES AMEACAS FORCAS FRAQUEZAS
(+)1 Mlercados (APEX) (+) Competidores (+) Competitividade [+ Custos
(+1 Vendas (AFEX) (1 Exposigioa [CAPEX (1 Exposigioa
(+1 Luctos Riscos Externos (+1Ezcala Riscos Itemos
(-1 Rizcos () Varidveis a () Apretdizads (1 Possibilidades de
Conjunturais serem controladas (AFPEX) Deseconomias de
(1 Poder de Mercadol (+) Capacitagio de Escala
Recorhecimento Forgade Vendas
(APEX) (APED)

(+1 Receitas

1

Metas, Estratézias, Programas, Implemertacdo e Feedback! Cotitrole

Figura 2 — Efeitos da Exportagdo e do apoio da APEX-Brasil sobre o Planejamento Estratégico Empresarial
(parte 1)

4.4. Descricdo dos Efeitos da Atividade Exportadora (da Formulacdo de Metas a
Formulacéo de Programas)

Continuando a analise dos efeitos da atividade exportadora sobre a empresa serdo
apontadas a seguir as analises dos processos finais do Planejamento Estratégico. As etapas
que véao desde a formulacdo de metas até o feedback e controle do plano estratégico sdo
fortemente influenciadas pelos inputs provenientes da analise ambiental realizada
anteriormente e por isso apresentam uma influéncia direta e especifica da atividade de
exportacdo e do apoio da APEX-Brasil relativamente menor, porem os efeitos destas
atividades apresentam grau de importancia maior ou equivalente.

A etapa subseqliente a analise de ambientes é a formulacdo de metas, na qual sdo
delimitadas as metas a serem alcancadas no periodo relevante para o qual o Planejamento
Estratégico se propde. Portanto, dando continuidade a analise, com o advento da atividade
exportadora as metas organizacionais podem ser alteradas em dois pontos principais:
mudancas no sentido de serem tracados objetivos mais audaciosos tanto em vendas quanto em
relacdo a padrdes internos da empresa (devido a oportunidade da existéncia de mais mercados
e ao atendimento das exigéncias técnicas e normativas do comércio internacional); e a
presenca e diferenciacdo das metas em duas esferas, sendo a primeira delas as metas a serem
alcancadas no mercado nacional e a outra as metas a serem alcancadas no mercado
internacional. A presenca da APEX-Brasil tem efeito importante nesta etapa, pois, pelo fato
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de possuir um corpo de profissionais especializados no comércio internacional, pode auxiliar
na determinacdo de metas mais realistas para as empresas.

Uma vez bem estabelecidas e definidas estas metas torna-se essencial o
estabelecimento de planos que definem a forma com que elas serdo alcancadas, exatamente
neste ponto que entra a proxima etapa do processo: a formulacdo de estratégias. O primeiro e
principal fator relacionado a estratégia que é decorrente do inicio da atividade exportadora é a
revisdo da estratégia genérica da empresa para se adequar ao mercado externo (custo,
diferenciacdo ou foco); a organizacdo tem que definir se adotara no cenario internacional a
mesma estratégia utilizada no mercado interno ou se adotara um mix de estratégia, utilizando
uma no mercado interno e outra no mercado externo.

Outro ponto de fundamental importancia relacionado a esse tema é a formacdo de
aliancgas estratégicas; que se constitui em condicdo basica para o apoio da APEX-Brasil a
atividade exportadora, conforme é descrito no site da agéncia: “Esses projetos devem ser
elaborados e apresentados por instituicdes privadas sem fins lucrativos representativas de
setores da atividade econémica, por cooperativas ou por grupo de empresas organizadas em
consorcios”. Para realizar incursdes no mercado externo uma empresa pode patrocinar ou
participar da formacdo de um arranjo produtivo local, consércios e joint ventures com
empresas do mesmo ramo (alterando desta forma a percepcdo de concorréncia, pois empresas
que sdo concorrentes no mercado interno podem operar no exterior como parceiras).

Com as estratégias formuladas tanto para a atuacdo no mercado externo quanto no
mercado interno segue-se o detalhamento dos programas e atividades de apoio para viabilizar
tais estratégias. Esta é a parte em que ocorrem as maiores alteracfes processuais e 0 maior
numero de processos operacionais vinculados ao comércio global.

A primeira e mais relevante parte deste processo é o detalhamento processual do
comeércio exterior da empresa, tanto no que tange a documentos necessarios (fatura pré-forma,
nota fiscal, registro de exportacdo, romaneio de embarque, conhecimento de embarque do
modal de transporte, fatura comercial, carta de crédito, etc.), quanto no que tange a
determinacdo das atividades nas quais se contard com o apoio promocional ou operacional da
APEX-Brasil (decisdes sobre a participacdo em feiras internacionais, rodadas de negdcio,
presenca no catalogo eletrdnico da agéncia e uso dos centros de distribuicdo APEX-Brasil no
exterior).

Uma vez realizada esta parte processual e definido até que ponto a organizacdo contara
com o apoio da APEX-Brasil, cabe aos gestores da empresa construir as andlises finais de
estimacdo de custos e ganhos, possibilitando a construcdo de uma analise realista de custo/
beneficio da insercdo da atividade exportadora e determinando até que ponto ela é vidvel.

4.5. Descricdo dos Efeitos da Atividade Exportadora (Implementacdo e Feedback/
Controle)

Com a analise dos ambientes, a formulacdo de metas, estratégias e programas a
organizacao ja possui em suas maos toda a estrutura e contexto no qual deve e ird operar,
bastando a implementacdo de cada um dos passos e pontos pré-determinados.

Portanto, com a fase de implementacdo a anélise ja se vé quase que completa ja que
este momento é caracterizado quase que exclusivamente pela aplicacdo de todos os elementos
estabelecidos anteriormente, porém ainda ha elementos que devem ser ressaltados e que sdo
efeitos do processo de exportacdo e do apoio da APEX-Brasil.

O primeiro elemento de suma importdncia que determina a implementacdo € a
presenca do fator humano. Todo o planejamento s6 se torna implementavel se houver o
contato entre empresa e cliente, e 0 sucesso dessa interface € totalmente dependente da
representacdo comercial e interacdo realizada pelos funcionarios da empresa com o cliente.
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Neste sentido o efeito da atividade exportadora € o aumento da demanda da empresa por
funcionarios habeis para lidar e negociar com clientes de culturas e idiomas diferentes.

O segundo efeito, que é especialmente importante quando se usa 0 apoio da APEX-
Brasil, € o compartilhamento de infra-estrutura comercial e de armazenamento no exterior. Ao
usar os centros de distribuicdo da APEX-Brasil para armazenar seus produtos as empresas
podem manter estoques mais proximos de seus clientes e responder mais rapidamente as
necessidades de seus consumidores estrangeiros.

O dltimo efeito da atividade internacional sobre a implementacédo esta relacionado a
promocdo do produto/ servico que pode ser compartilhada ou direta. Esta promogdo é
compartilhada quando se utiliza a estrutura da APEX-Brasil para participar de feiras ou expor
produtos/ servigos em catalogos da agéncia, mas pode também ser direta através da presenca
de stands da empresa expondo o produto em feiras e eventos, ou funcionarios a representando
em rodadas comerciais.

Por fim a empresa deve receber o feedback e controlar a execucdo de seu plano
estratégico. Esta atividade deve ser executada com o uso de recursos de monitoramento tanto
computacionais quanto pessoais, ou seja, com a presenca de funcionarios/ representantes.
Com relagdo a esta Ultima etapa o papel da APEX-Brasil é fornecer meios e sistemas de
monitoramento dos centros de distribuicdo instalados no exterior, estes sistemas vdo desde o
acompanhamento de entradas e saidas destes centros até o monitoramento em tempo real
através de cameras instaladas no local®.

Terminada a analise dos efeitos da exportacao e do apoio da APEX-Brasil sobre todo o
processo de Planejamento Estratégico Empresarial, apresenta-se o ultimo diagrama (figura 3)
que representa 0s efeitos sobre os estdgios seguintes da atividade de Planejamento
Estratégico, completando desta forma o diagrama anteriormente apresentado (0s pontos em
que ha “APEX” escrito em azul sdo aqueles mais afetados pelo apoio da APEX-Brasil).

Formulagio de

MISSAODA Programas
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Formulacio de Formulacio de ¥ Detathamerto de
l Metas Fstrategias Prc_u:_esscus g
Atrvidades de
Analise ¥ DMletas mais ¥ Fevisfio da Commércio Exterior
SWOT audaciosas Eatratézia Genidrica (APEX)
> Dletas Macionais e »  Aliangas ¥ Estimagin de Custos
Internacionais Estratézicas * Andlige Custof
[APEE) (APEXE) Beneficio
»  Determinagdo de
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Figura 3 — Efeitos da Exportacéo e do apoio da APEX-Brasil sobre o Planejamento Estratégico Empresarial
(parte 2).

% Ver informagdes adicionais no endereco: http://www.apexbrasil.com.br/interna.aspx?id=171
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5. Concluséao

A conclusdo central é que o advento da atividade exportadora e o apoio da APEX-
Brasil afetam diretamente todas as etapas do Planejamento Estratégico Empresarial, pois tem
efeito decisivo sobre a formulacdo de metas, estratégias e programas, € insere a empresa em
um novo contexto, com diferentes agentes econdmicos e diferentes estruturas de mercado
exigindo, portanto, reformulacdes e adaptacGes no ambiente interno organizacional. Além
disso, vale ressaltar que o comércio internacional possibilita muitas oportunidades e a
obtencdo e o reforco de pontos fortes, porém se a gestdo dessa atividade ndo for bem
conduzida o fracasso é certo, pois as ameacas ndo sdo poucas e podem atacar pontos que sdo
cruciais para a manutencgéo das atividades de exportagao.

Com relacéo aos efeitos decorrentes do apoio da APEX-Brasil e de seu trabalho de
promover a insercdo das empresas brasileiras e abrir novos mercados, pode-se afirmar que a
agéncia tem deixado um relevante legado para o empresariado nacional no sentido de ampliar
perspectivas e oportunidades no mercado externo; gerando assim diversos efeitos benéficos ao
facilitar a visualizacdo e o aproveitamento de fatores e condi¢bes favoraveis no ambiente
internacional. A expansdo de mercados, aumento de vendas e maior reconhecimento perante
os clientes sdo exemplos de efeitos altamente influenciados pelo apoio da agéncia
governamental.

No que tange as etapas subseqlientes do processo de Planejamento Estratégico
Empresarial o papel da agéncia continua sendo de destaque para aquelas empresas que optam
iniciar a atividade de exportacdo com o uso deste apoio governamental. O corpo técnico da
APEX-Brasil tem a capacidade de prover ao empresariado uma visdao mais realista de quais
metas devem ser tracadas pelas organizacGes e de como as empresas devem se agrupar na
formagdo de aliangas estratégicas e tornarem-se parceiras no mercado externo. Os efeitos de
contar com o suporte da agéncia estendem-se também na simplificacdo do detalhamento
processual do comércio exterior, na diminuicdo de custos de estocagem e manuseio no
exterior devido ao uso de infra-estrutura provida pela APEX-Brasil e no aumento da
promogdo do produto e da empresa no cendrio internacional atraveés do uso de diversas
ferramentas de promocao comercial disponibilizadas pela agéncia.

Finalmente é importante destacar que os efeitos de uma atividade exportadora por si s6
sdo vastos e se espalham através de todas as areas funcionais da empresa (marketing,
financas, produgdo, RH, logistica, etc.). Desta forma, demanda-se (independentemente do
apoio da APEX-Brasil), atencéao e esforgos redobrados dos gestores e investimentos em ativos
especificos que, se bem administrados, podem ser determinantes para o sucesso ndo sé no
cenario internacional, mas também no mercado interno devido ao seu alto potencial de
geracdo de receitas e de desenvolvimento de competéncias organizacionais.
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