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Resumo: Este estudo de caso examina o processo de qualificacdo de uma empresa do
setor de casa e decoragdo participante do Programa de Expansao Internacional (PEIEX),
que buscava expandir sua atuacdo no mercado externo. A empresa enfrentava desafios
relacionados a questdes burocraticas e a competitividade internacional. A qualificagdo
visava superar esses obstaculos por meio da elaboragdo de uma estratégia de exportagao
solida. O estudo analisa o diagnostico inicial, as metodologias empregadas e os resultados
obtidos, que incluiram a melhoria dos processos internos € o aumento da competitividade
no mercado interno. Embora a exportagdo tenha sido adiada, a empresa obteve
significativos ganhos de eficiéncia e expansdo. O caso reflete a importancia de ajustar
processos internos para garantir a competitividade tanto no mercado externo quanto
interno.

Palavras-Chaves: internacionalizacdo; estratégia de exportacdo; competitividade;
eficiéncia operacional.

Abstract: This case study examines the qualification process of a home and decoration
company participating in the International Expansion Program (PEIEX), aiming to
expand its presence in foreign markets. The company faced challenges related to
bureaucratic hurdles and international competitiveness. The qualification sought to
overcome these barriers by developing a solid export strategy. The study analyzes the
initial diagnosis, methodologies used, and results achieved, including improvements in
internal processes and increased competitiveness in the domestic market. Although export
activities were postponed, the company gained significant operational efficiency and
expansion. The case highlights the importance of internal process adjustments to ensure
competitiveness both in external and domestic markets.
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1. Introducao

As micro, pequenas ¢ médias empresas (MPEs) enfrentam diversas dificuldades
para ingressar no mercado internacional, especialmente no que diz respeito as barreiras
burocréticas, limitagdes de recursos e falta de conhecimento técnico sobre processos de
exportacdo. Segundo Silva (2020), as MPEs frequentemente esbarram em desafios como
a complexidade das regulamentagdes internacionais, a adaptacao de seus produtos as
exigéncias de mercados estrangeiros e a escassez de capital para investimento em
inovacdo e marketing global, fatores que dificultam sua competitividade no cendrio
externo. Além disso, a falta de experiéncia e de redes de contato internacionais sao
obstaculos que muitas vezes limitam o alcance dessas empresas no comércio exterior,
comprometendo seu potencial de crescimento e internacionalizagdo.

A existéncia de instituigdes e programas de apoio a internacionalizagdo de MPEs
¢ condicao sine qua non para que os desafios enfrentados pelas empresas brasileiras
possam ser transpostos, contribuindo com a geracao de resultados positivos. A Agéncia
Brasileira de Promogao de Exportagdes e Investimentos (APEX Brasil) ¢ uma entidade
governamental vinculada ao Ministério das Relagdes Exteriores, responsavel por
promover a internacionalizagdo de empresas brasileiras. A APEX Brasil atua no
desenvolvimento de programas e iniciativas que apoiam empresas brasileiras de
diferentes portes a se prepararem para exportar seus produtos e servigos, facilitando sua
entrada em mercados internacionais. A criagdo de programas de qualificagdo
internacional, como o PEIEX (APEX Brasil, 2023), tem como objetivo capacitar micro,
pequenas e médias empresas brasileiras para competirem globalmente, oferecendo
suporte técnico, estratégico e de inteligéncia de mercado e as preparando para superar
barreiras ao comércio exterior e identificar oportunidades de insercao sustentavel nos
mercados internacionais.

O presente estudo de caso examina o processo de qualificagdo realizado junto a
uma MPE do setor de casa e decoragdo, participante do programa de expansao
internacional PEIEX, com o intuito de desenvolver e implementar uma estratégia de
exportagdo. A empresa buscava ampliar sua atuagdo em mercados internacionais,
entretanto, enfrentava desafios significativos, sendo o principal deles as exigéncias

burocraticas e competitivas para a inser¢do do projeto em relagdo ao pais alvo. Esses
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obstaculos apresentavam-se como Dbarreiras ao crescimento sustentavel e a
competitividade global da empresa.

No livro "The Competitive Advantage of Nations" de Michael E. Porter (1.990), o
autor discute amplamente a importancia de as empresas compreenderem o mercado-alvo
para alcangarem sucesso na internacionalizacao. Um trecho que reflete essa ideia pode
ser resumido da seguinte forma: A compreensao profunda do mercado-alvo ¢ essencial
para o sucesso internacional, pois as empresas que dominam as particularidades das
preferéncias locais, as demandas do consumidor e as condi¢des competitivas sao mais
capazes de adaptar seus produtos e estratégias de maneira eficaz. O conhecimento
detalhado dos mercados permite as empresas diferenciarem-se de concorrentes e
explorarem nichos de mercado com mais precisdo, o que se traduz em vantagem
competitiva sustentdvel no cenario global.

Quando consideramos o artigo "The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation”, Grant, R M. (1991) destaca como o
processo de internacionalizagdo pode ser impulsionado pelo conhecimento do mercado
externo, contribuindo para o aumento da competitividade das empresas. Ele cita que, o
processo de internacionalizagdo, quando apoiado por um profundo conhecimento do
mercado externo, permite que as empresas aproveitem melhor seus recursos e
capacidades exclusivas em novos ambientes competitivos. A familiaridade com as
condi¢des especificas do mercado externo, como preferéncias dos consumidores,
regulamentac¢des locais e praticas comerciais, ndo s6 facilita a adaptacao dos produtos e
servicos, como também amplia as oportunidades de inovagao e diferenciagdo, resultando
em uma vantagem competitiva sustentavel no cenario global.

A partir das premissas citadas, a qualificacdo da empresa teve como objetivo
central a elaboragdo de uma estratégia que permitisse ndo apenas superar tais desafios,
mas também explorar oportunidades no mercado externo de maneira eficiente e segura
abordando a decisdo de entrada em novos mercados internacionais também com base em
seus recursos e capacidades internos.

Barney (1991) no artigo "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage",
discute como a competitividade sustentavel de uma empresa em mercados internacionais
depende de sua habilidade em identificar e explorar recursos valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis. Além disso, Barney aponta que a decisdo de

expandir para novos mercados deve considerar fatores como a capacidade da empresa de
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adaptar-se as condicdes locais, a compreensdo das preferéncias do consumidor, ¢ a
capacidade de enfrentar a concorréncia local, todos elementos cruciais para manter uma
vantagem competitiva sustentavel. Esses fatores afetam diretamente a capacidade da
empresa de se diferenciar e competir em ambientes internacionais complexos e
dindmicos.

Considerando os fatores citados, este estudo apresenta uma analise detalhada do
diagnostico inicial, as metodologias adotadas para o desenvolvimento da estratégia de
exportacdo, as fases de implementagdo e, finalmente, os resultados alcancados. Dessa
forma, busca-se evidenciar o impacto positivo da consultoria no desenvolvimento interno

da empresa, bem como as implicag¢des para futuros projetos de expansao comercial.

2. Descricao do Problema

A empresa ao iniciar seu processo de interesse a internacionaliza¢ao, deparou-se
com uma série de desafios inerentes a expansdo para mercados estrangeiros. Apesar de
apresentar um historico sélido no mercado nacional, a empresa carecia de experiéncia em
operacdes internacionais, o que resultou em dificuldades tanto no planejamento quanto
na execucgdo de uma estratégia de exportacgdo eficaz.

Adicionalmente, a empresa enfrentava limitag0es internas relacionadas a falta de
conhecimento de como efetivamente entrar em mercados internacionais, alem de, ser
possivel observar apds atendimentos o fato de que os produtos da empresa nao eram
produzidos com matérias primas adequadas para a exportagdo, assim como possuia alguns
desfalques em relacdo a estruturacdo de posicionamento de marketing. Esses fatores,
combinados, comprometeram a capacidade da empresa em estabelecer uma presenca
competitiva no mercado global e expuseram a necessidade de uma intervencdo
estratégica.

A necessidade de ajustes operacionais como fator condicionante a
competitividade € abordada por Johanson, J., & Vahlne, J. E. (1977) que discutem a
importancia de adaptar os processos internos das empresas para garantir sucesso no
mercado internacional. Segundo o0s autores a medida que as empresas se
internacionalizam, enfrentam a necessidade de ajustar seus processos produtivos e
organizacionais para atender as exigéncias de eficiéncia e flexibilidade do mercado
externo. A adaptacdo interna envolve desde a melhoria das capacidades tecnologicas até
a implementacdo de praticas gerenciais adequadas para garantir a competitividade em
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ambientes mais dindmicos e complexos. Essas mudangas séo essenciais para lidar com a
incerteza e as diferencas culturais nos mercados estrangeiros, permitindo que a empresa
mantenha uma posi¢do competitiva sustentavel.

A acdo de qualificagéo foi acionada através do projeto PEIEX com o objetivo de
levar o empresério a diagnosticar os obstaculos ao processo de internacionalizagdo, apoiar
a proposicao de solugdes adequadas e estruturar um plano de exportacdo que mitigasse
0S riscos e maximizasse as oportunidades nos mercados-alvo. A descri¢ao detalhada deste

processo sera explorada nas proximas se¢des deste estudo de caso.

3. Modelo de Operacao

No processo de internacionalizagdo da empresa, foi adotada a metodologia da
APEX para o programa PEIEX (Programa de Qualificagdo para Exportacao), que fornece
uma abordagem estruturada para apoiar empresas brasileiras na sua expansdo para
mercados internacionais, aplicada por técnicos do ntcleo operacional ATHON Ensino
Superior. A metodologia aplicada foi dividida em trés eixos principais: Estratégia,
Mercado e Operagdo, com o objetivo de garantir que cada aspecto da entrada da empresa
nos mercados externos seja cuidadosamente planejado e executado. Este plano de analise
inicial buscou guiar a empresa na definicdo de suas diretrizes estratégicas, na
compreensdo das exigéncias do novo mercado e na preparagdo da operacdo necessaria

para garantir uma inser¢ao competitiva e sustentavel no exterior.

PLANO DE EXPANSAO ’
INTERNACIONAL
DINETRIZES KSTRATEGICAS I COMPETENCIAS € EQUPL
VANTAGEM COMPETITIVA VIABILDAOK ECONOMICA
OBJETIVOS EMETAS iy PROCESIOS DE GESTAQ

Figura 01: Modelo metodologico de expansdo internacional da Apex Brasil. Fonte: ApexBrasil
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O eixo de Estratégia no plano de expansao internacional ¢ focado na defini¢do das
diretrizes que irdo nortear a entrada da empresa no mercado externo. Esse eixo envolve o
desenvolvimento da vantagem competitiva, que define os diferenciais da empresa em
relagdo aos concorrentes internacionais, garantindo que tenha uma posi¢do clara e
sustentada no novo mercado. Além disso, sdo estabelecidos objetivos e metas, que servem
como marcos de desempenho a serem alcangados para uma expansdo planejada e
mensuravel. Essas metas devem ser realistas ¢ alinhadas com as capacidade interna da
empresa, considerando o ambiente competitivo e as oportunidades de crescimento no
mercado-alvo. A definigdo estratégica inclui tanto uma visdo de curto quanto de longo
prazo, assegurando que a empresa mantenha seu foco na competitividade global enquanto

constréi uma base solida para o futuro.

O eixo Mercado concentra-se em entender e definir com clareza os clientes e
concorrentes no mercado internacional. Aqui, o foco esta na adaptagao do modelo de
negocios ao novo ambiente de atuacdo, identificando as necessidades e expectativas dos
clientes no pais de destino, além de mapear os principais concorrentes internacionais. A
estratégia de marketing desempenha um papel crucial nesta fase, com a defini¢do de
posicionamento de marca, precificacdo, canais de distribuicdo e campanhas de
comunicac¢do, de modo a maximizar a aceitacdo da oferta pela nova audiéncia. A andlise
do mercado deve ser detalhada, contemplando tanto aspectos demograficos quanto
comportamentais dos clientes, além de uma avaliacdo cuidadosa da concorréncia para
identificar oportunidades de diferenciacdo e ajustar a oferta de acordo com as exigéncias

locais.

O eixo de Operacdo trata da infraestrutura necessaria para sustentar a expansao
internacional. Este eixo inclui a andlise das competéncias e equipe, assegurando gque a
empresa tenha o capital humano qualificado para gerir as operagdes internacionais. A
empresa precisa identificar as habilidades criticas que devem ser desenvolvidas
internamente ou adquiridas por meio de novas contratagbes ou parcerias estratégicas.
Além disso, a viabilidade econémica do projeto é rigorosamente avaliada, considerando
todos os custos associados a operacdo, desde investimentos iniciais até despesas
operacionais continuas, sempre visando a rentabilidade a médio e longo prazo. Por fim,
0s processos de gestdo sdo estruturados de maneira a garantir a eficiéncia operacional,

com foco na otimizagdo da cadeia de suprimentos, gestdo de riscos e cumprimento de
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regulamentacg0es, assegurando que a empresa opere de forma eficiente e competitiva no

mercado-alvo.

4. Implementacio
A fase de implementacdo do plano de internacionalizacdo da empresa foi
estruturada de forma progressiva, permitindo que cada etapa fosse cuidadosamente
executada e ajustada conforme a evolugao do processo. A implementacao envolveu trés
principais eixos anteriormente apresentados.
1.Estratégia: A primeira etapa da implementagao foi a consolidagao das diretrizes
estratégicas, que incluiram a definicdo clara da missdo, visdo e objetivos da
empresa no mercado internacional. Foram estabelecidos os principais critérios
para priorizacdo dos mercados-alvo e as metas de desempenho para os primeiros
anos da expansao.
2.Mercado: Na sequéncia foi realizada a andlise detalhada do mercado-alvo,
incluindo o perfil dos clientes, a concorréncia, o posicionamento da marca ¢ a
adaptagdo da oferta de produtos/servigos. Uma estratégia de marketing foi
definida com foco em comunicacao, precificacdo e distribui¢ao, garantindo que a
empresa se adequasse as expectativas € demandas do novo mercado.
3.0peracéo: Na fase de operacdo, foram organizados 0s recursos necessarios para
a expansdo. Isso envolveu a definicdo da equipe, a contratacdo de
fornecedores/parceiros locais e a adequacdo dos processos de gestdo. Também
foram projetados os custos operacionais e as receitas esperadas, a fim de garantir

que as operagdes fossem economicamente viadveis e sustentaveis no longo prazo.

5. Resultados

Durante o processo de qualificacdo, a empresa realizou uma abrangente pesquisa
sobre seus concorrentes, posicionamento estratégico e caracteristicas especificas do
mercado no pais-alvo. Esses levantamentos foram fundamentais para fortalecer o seu
posicionamento no mercado nacional e propiciar uma série de melhorias tanto no produto
quanto na estratégia de posicionamento. Um dos principais resultados desse esforco foi a
adequacdo do produto aos padrdes internacionais, agora produzido com componentes
compativeis com as exigéncias de exportagdo, o que possibilita uma futura inser¢ao mais
eficiente no mercado externo. Além disso, a empresa reestruturou sua presenca digital,
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com a adequagdo de seu site e das redes sociais, facilitando a comunicagdo com publico
e fortalecendo a imagem da marca.

A anélise de viabilidade econdmica realizada durante o processo contribuiu
significativamente para a reestruturagdo interna da operagdo da fabrica. Até entdo, a
empresa utilizava uma abordagem empirica na definicdo do perfil dos colaboradores e
dos indicadores de produgdao. Com a aplicacao dos estudos e das ferramentas de analise,
a empresa conseguiu delinear um modelo operacional mais eficiente, focado na
otimizagdo de processos produtivos e na melhoria da gestdo de recursos humanos. A
empresa identificou, ainda, uma oportunidade estratégica de atuar diretamente na
localidade internacional onde pretende se expandir, produzindo parte de suas matérias-
primas no novo mercado, em vez de se limitar a instalagdo de um escritorio de
representacdo comercial. Essa decisdo aponta para uma abordagem mais integrada e
economicamente viavel para a expansao internacional futura.

Embora, apos as analises realizadas, a empresa tenha optado por adiar o inicio
efetivo do processo de exportacdo, os ganhos obtidos foram substanciais. A empresa
registrou um aumento significativo no faturamento, entre 20% e 30%, fruto das melhorias
operacionais e de produto implementadas. Houve também uma importante reestruturagao
da linha de produgdo, com ajustes necessarios para aumentar a eficiéncia e conformidade
com os padrdes internacionais. Além disso, foram definidos de forma clara os papéis e
atribui¢des dos funcionarios, o que resultou no aumento do niumero de colaboradores,
criando uma estrutura mais robusta e preparada para futuros desafios.

Os resultados de melhoria da competitividade no mercado interno obtidos pela
empresa podem ser justificado em estudo de Vernon, R. (1966) que aborda o ciclo de vida
do produto e como as pressdes e adaptacdes necessarias para competir no mercado
externo podem resultar em melhorias nos processos € na capacidades da empresa para o
mercado doméstico, que cita que ao preparar-se para competir internacionalmente, uma
empresa frequentemente precisa adotar inovagdes em seus processos produtivos, logistica
e gestdo de qualidade para atender as demandas mais complexas dos mercados
estrangeiros. Essas melhorias, inicialmente implementadas para competir fora de seu
mercado de origem, frequentemente repercutem em sua operacdo doméstica, resultando
em maior eficiéncia, redugdo de custos e melhor desempenho competitivo no mercado
interno. Assim, a busca pela internacionalizacdo atua como um motor para o
aprimoramento organizacional, gerando vantagens tanto externas quanto internas."
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A adequacdo do produto para o mercado externo também se destacou, com a
utilizacdo de componentes certificados, como madeira de origem controlada, garantindo
conformidade com regulamentag6es internacionais. Finalmente, a reformulacgéo do site e
das redes sociais representou um importante passo para aumentar a visibilidade e o
alcance da empresa em um cendrio global, especialmente considerando que sua principal
forma de venda sdo os marketplaces. Em suma, os resultados da qualificacao reforcaram
a posicdo da empresa, preparando-a de maneira solida e estratégica para futuras incursoes

no mercado internacional, mesmo sem a execugédo imediata do processo de exportacao.

6. Conclusao

O processo de qualificacdo realizado com base na metodologia PEIEX,
representou um marco significativo na trajetoria da empresa rumo a internacionalizagao.
Ao longo das etapas de analise e implementagdo, a empresa foi capaz de, ndo apenas
reforgar seu posicionamento no mercado nacional, mas também de estruturar-se de
maneira solida para futuras incursdes no mercado internacional. A realiza¢dao de estudos
aprofundados sobre concorréncia, mercado-alvo e viabilidade economica permitiu a
empresa identificar areas de melhoria, tanto no que se refere ao produto quanto as

operagdes internas.

As adequacdes realizadas, como a produgdao de componentes compativeis com 0s
padrdes internacionais e a reformulagdo da presenca digital da empresa, demonstram o
compromisso da empresa em preparar-se para competir em um cenario global. A analise
estratégica também foi fundamental para a reestruturagao da fabrica, melhorando a gestao
de recursos e aumentando a eficiéncia operacional, além de abrir a possibilidade de
producao local em mercados externos, o que ampliara a flexibilidade e a competitividade

da empresa no futuro.

Embora a empresa tenha optado por postergar o inicio de suas operagdes de
exportagdo, os resultados obtidos até o momento, como o aumento de faturamento, a
otimizagdo da linha de producdo e a ampliacdo da equipe, comprovam o sucesso das
medidas implementadas. Comprova-se que esta mais preparada para os desafios do
mercado internacional, com uma base estratégica e operacional fortalecida, capaz de

apoiar uma expansao sustentavel e eficaz.
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Em sintese, o processo de qualificagdo proporcionou conhecimentos e ferramentas
necessarias para a internacionalizacdo, permitindo-lhe ndo apenas melhorar suas
operacdes atuais, mas também posicionar-se de maneira estratégica para uma futura
inser¢do no mercado externo. O sucesso do projeto, portanto, ndo apenas aponta para a
viabilidade da expansao internacional, mas também para a capacidade da empresa de

adaptar-se e evoluir em um cenario cada vez mais competitivo e globalizado.
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