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A promogao comercial do Brasil no exterior ¢, hoje, uma prioridade
para o desenvolvimento sustentado do pais. O crescimento econémi-
co e a geragdo de emprego e renda, tao almejados, tém, no aumento
das exportagdes, um de seus pilares mais firmes.

O desenho de solucoes audaciosas e bem estruturadas para su-
perar as vulnerabilidades externas surge do debate entre governo e
setor privado. Trabalhando de forma integrada com o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, a Apex-Brasil é o
principal agente executor das politicas de promogao comercial.

Este estudo tem o intuito relevante de produzir subsidios téc-
nicos para a elaboragdo do planejamento estratégico da Agéncia. O
IPEA estudou a experiéncia de 11 paises que se destacam tanto pelo
porte e crescimento de sua participa¢io no mercado mundial quanto
pelo empenho em aprimorar seus instrumentos de apoio as empresas
exportadoras.

A Apex traga suas estratégias e otimiza seu trabalho observando
experiéncias de sucesso e aproveitando as melhores ligoes. A inclu-
sdo do Brasil no grupo dos principais atores do comércio internacio-
nal e o beneficio socioeconémico que surge dessa condigao sao nossas
principais metas.

Luiz Fernando Furlan
Ministro de Estado do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior
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PREFACIO

Tao importante quanto o bom desenho dos objetivos e estratégias
das politicas publicas ¢ dotd-las de instrumentos eficientes e capazes
de bem empregar os meios e modos requeridos para que alcancem
os resultados esperados. Por isso, é importante atribuir a agéncia
brasileira de promogao do comércio exterior uma configuragao, porte
e condigoes de desempenho correspondentes 2 magnitude e 2 com-
plexidade das politicas industriais, tecnoldgicas e de comércio exte-

rior que o governo vem de langar.

Consistentemente com seu mote do presente — 40 anos apon-
tando caminhos —, o IPEA procura, mediante este estudo, as dis-
cussdes que jd ensejou e o proveito que dele poderd extrair a Apex
em seu planejamento estratégico, contribuir para que aquelas politicas
tenham um instrumento adequado, dentre outros que estdo sendo
aperfeicoados ou implantados.

Para tanto, este estudo fundamentou-se em seu acervo de pes-
quisas anteriores sobre o comércio exterior brasileiro e sobre as expe-
riéncias de implementagao de outras politicas, e nas avaliagdes que o
Instituto regularmente conduz sobre o desempenho de programas
governamentais correlatos. E buscou ampliar essa dtica estudando
experiéncias de organismos semelhantes que vém apoiando, com
sucesso, as politicas de comércio exterior de paises que se destacam
no mercado globalizado de nossos dias.

O método aqui empregado nio visa, com certeza, apontar
“modelos” ou condutas a serem imitados. Antes, procura identificar
em que aspectos as agéncias de outros paises melhor ajudam a dar
efetividade as suas estratégias de inser¢ao nos mercados mundiais,
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6 | PREFACIO

de geragao de empregos por meio da diversificagio e consolidagao
de empreendimentos exportadores, do estabelecimento de aliangas e
parcerias de produ¢io com outras economias e, ainda, de atragio e
oportuniza¢io de investimentos diretos externos que alavanquem o
desenvolvimento nacional.

Essa identificagio de a¢des mais efetivas permitiu constituir
um conjunto de indicagdes e recomendagdes que poderio ser exa-
minadas mais a fundo nos exercicios de planejamento estratégico da
Apex-Brasil e que, apds avaliadas, poderio, virtualmente, iluminar
os caminhos a serem seguidos por essa agéncia no cumprimento de
suas missoes.

Por isso, 2 medida que essas informagdes, andlises e sinalizacio
de caminhos frutificarem, refletindo-se na efetividade da Apex-Brasil
enquanto instrumento das politicas de comércio exterior, o IPEA se
sentird gratificado por estar dando conta de mais uma tarefa e ter
sido parceiro de um empreendimento tdo relevante para o Brasil.

Glauco Arbix
Presidente do IPEA
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1 INTRODUCAO

H4 um claro entendimento, hoje, de que urge adotar uma complexa
série de medidas para superar as vulnerabilidades externas que en-
travam o processo de desenvolvimento brasileiro, e de que se enfren-
tard esse desafio exatamente quando as perspectivas do cendrio mun-
dial nio se mostram tao favordveis quanto seria desejdvel. Por isso,
cada passo deve ser dado com a seguranca e a firmeza que sé uma
boa visualizagio prévia dos caminhos disponiveis pode garantir.

Muitos passos terao de ser dados para, dentre outras coisas,
capacitar as empresas brasileiras a incrementar e melhorar as nossas
exportagoes, seja para alcangar patamares superiores de participagao
do comércio internacional, seja para, com isso, aumentar a competiti-
vidade da economia brasileira e ampliar as oportunidades de desen-
volvimento.

Nesse sentido, um avango significativo vem sendo observado
desde a criagdo da Agéncia de Promogdo de Exportagoes do Brasil
(Apex-Brasil). Resultados positivos jd estdo se evidenciando como
decorréncia de sua atuagio nesses tltimos anos, e eles tenderao a se
ampliar na medida em que se estd pondo em prética a nova legisla-
¢ao que reorganiza e fortalece essa agéncia de promogio do comér-
cio exterior.

Para isso, a agéncia estd empenhada na formulagio de seu pla-
nejamento estratégico e na identificagio das trajetérias que deverd
seguir nos préximos anos, em consonancia com as diretrizes estabele-
cidas pelo governo, e, ao se langar a esse empreendimento, estd levando
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em conta dois fatores, que as organizagbes internacionais dessa drea
vém estudando e debatendo desde o inicio da década. Um deles ¢
que hd um forte acirramento da competi¢io no mercado mundial,
exigindo maior robustez e criatividade no desenho das estratégias
nacionais de comércio exterior. O outro, é que essas estratégias pre-
cisam contar com instrumentos mais efetivos de implementagio, o
que exige inovar o desenho e o desempenho das agéncias nacionais
de promocgio.

Nada mais prudente, portanto, do que observar com cuidado
as experiéncias que vdrios paises estao conduzindo nesse campo, e
tirar ligdes que permitam incorporar, do melhor modo, aquele pla-
nejamento estratégico os avangos que vém sendo realizados.

1.1 O Projeto de Estudo

Em face disso, a Apex-Brasil buscou estabelecer uma parceria com o
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) para realizar essas
observacoes e sistematizar as informagoes sobre aqueles avancos. Este
estudo ¢ um primeiro momento dessa colaboragio do IPEA ao pro-
cesso de planejamento da agéncia.

A idéia geradora ¢, de inicio, muito simples: verificar, em um
conjunto de pafses onde o comércio exterior assume elevada impor-
tAncia estratégica, como estao concebidas e elaboradas as suas orga-
nizagdes de promogio comercial e quais inovagdes ou amadureci-
mentos estdo sendo introduzidos nos programas e mecanismos de
apoio que elas implementam e que evidenciam ter maior impacto
sobre a promogio comercial. Para isso, foi concebido um estudo
técnico, com o seguinte objetivo: “Formular indicagoes e recomen-
dagoes para as estratégias de atuagao e de organizagao da Apex-Brasil,
a partir de uma andlise comparativa de agéncias de promogao co-
mercial de outros paises, destacando modelos e experiéncias mais
bem-sucedidos e sistematizando informacées sobre a estruturacao
dessas agéncias.”
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Tendo em conta a escassez de estudos anteriores dessa natureza,
procurou-se delimitar o campo desse objetivo, especificando-o do
seguinte modo:

e Elaborar, num primeiro momento dessa colaboragio, perfis
e andlises a respeito da organizagio e desempenho de agéncias con-
géneres da Apex-Brasil em paises como Alemanha, Canad4, Chile,
Dinamarca, Espanha, Itdlia, Japao, México, Nova Zelandia, Suécia,
Taiwan dentre outros. Os casos seriam selecionados por sua relevan-
cia para os propdsitos da Apex-Brasil e segundo a disponibilidade
das informag6es requeridas para assegurar a boa qualidade do estudo.

e Sistematizar informagdes de apoio, incluindo, na extensio
possivel, dados relativos as seguintes caracteristicas das agéncias ana-
lisadas:

@) or¢amento;

b) origem dos recursos;

¢) natureza da entidade (publica ou privada);

d) estrutura e organizagio (entidades vinculadas, corpo técnico);

e) politica de atuagdo, consideragdes regionais e setoriais, agoes
e atividades;

/) atuagio direta ou indireta (atendimento a empresas direta-
mente ou por meio de entidades);

2 dimensio do apoio financeiro ou do fomento (composigao
de recursos com as empresas);

/) metas e resultados; e
i) experiéncias bem-sucedidas.
e Andlise critica sobre modelos e experiéncias bem-sucedidas.

Finalmente, a partir das informagdes e das reflexdes extraidas
desses procedimentos, seriam identificadas e formuladas indicagoes
e recomendagdes para o planejamento estratégico da Apex-Brasil com

9 10/05/04, 16:16



‘ 05_Introd.pmd

10 | INTRODUCAO

vistas ao perfodo 2003-2006 e, ainda, referéncias para o aprofun-
damento desses estudos.

1.2 Bases Metodoldgicas do Estudo

Tendo em conta esses elementos de identificagao dos escopos e obje-
tivos do projeto, procurou-se encontrar um partido metodoldgico
que permitisse manejar a falta de estudos anteriores no Brasil, maxi-
mizar o uso de informagoes que fossem coletadas com presteza e a
baixo custo e consolidar conhecimentos e informes que pudessem, de
fato, ser relevantes para os trabalhos de desenho de estratégias pelos
técnicos da Apex-Brasil.

Muitas vezes, a proposta de metodologia ¢ confundida com o
enunciado de um roteiro de trabalho comum a vérios estudos dife-
rentes (buscar os dados, analisd-los e tirar conclusées). No entanto,
se levarmos em conta a reflexdo anterior sobre o que, concretamen-
te, se quer extrair do esforgo de pesquisa, a metodologia deve ser
uma organizagao de conceitos, indicadores, informagoes técnicas,
evidéncias factuais e interpretagdes que permitam a reconstrugao sis-
temdtica do objeto de estudo.

Em termos concretos, significa explicitar, do melhor modo
possivel, quais elementos dos objetos de observagio devem ser des-
tacados (quase se diria dissecados) para entender melhor sua nature-
za e funcionamento, dentro dos limites estabelecidos pelo objetivo
deste projeto de estudo. Em nosso caso, nio se trata de fazer descri-
¢Oes exaustivas de como as agéncias se estruturam e se organizam, de
como funcionam e quais resultados produzem; mas de separar partes
que interessam para melhor orientar a organizagio e funcionamento
da Apex-Brasil, como jd foi dito, no que se refere as atribuigdes
selecionadas como vitais ou principais.

Também ¢ importante levar em conta que cada agéncia assume
caracteristicas peculiares — ou enfatiza e procura melhor desempe-
nhar determinadas atribui¢gdoes — em fun¢io das estruturas de pro-
dugio e comércio exterior de seus paises e das politicas publicas
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priorizadas por seus respectivos governos. O perfil e o desempenho
de uma agéncia de promogao de exportagdes situada na Bélgica, por
exemplo, serdo obviamente distintos daqueles de uma agéncia situa-

da na Africa do Sul ou no Chile.

Uma conseqiiéncia é que o perfil e o desempenho das agéncias
deverdo ser descritos e projetados contra o pano de fundo de um
perfil do sistema produtivo e de comércio externo do pais e das suas
politicas atuais de promogio de exportagoes. S6 assim ele poderd ser
legitimamente comparado ao de outros paises, para que se extraiam
li¢oes de suas experiéncias.

Portanto, nossa metodologia deverd comportar dois campos
gerais bdsicos:'

I. Contexto — Compreensio do perfil da economia e das poli-
ticas publicas do pais, abarcando, pelo menos, os seguintes elementos:

a) dimensdes do PIB total e setorial (por exemplo, quatro seto-
res); crescimento em 1990-1995 e 1995-2000; taxas em 2000/2001
€2001/2002 (verificar como vem reagindo as restrigdes econémicas
desses tltimos anos);

b) perfil das exportagdes e importagdes nos dltimos anos; linhas
de exporta¢do estruturalmente mais importantes; segmentagio das ex-
portagoes (tipos de firmas que mais exportam: empresas multinacionais,
empresas estatais, empresas privadas de grande porte e de médio e pe-
queno portes etc.); pais ¢ plataforma de exportagdes ou exporta desde
ramos e segmentos tradicionalmente inseridos no mercado mundial; e

¢) problemas socioecondmicos principais que o pafs enfrenta e
as linhas gerais de politicas econémicas nos dltimos anos; priorida-
des das politicas externas e de comércio exterior e mecanismos bési-
cos de promogio de exportagoes (inclusive pendéncias principais na
Organizagao Mundial do Comércio (OMC) ou bilaterais com os
paises de seus principais mercados de destino).

1. Aqui sdo mencionados apenas os conceitos principais: um elenco de indicadores mais relevantes que serd

desenvolvido como parte do préprio estudo. Ao cabo, no sumario executivo, esses indicadores serdo consolidados
num conjunto mais compacto.
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I1. Agéncia — Informagdes e compreensdo do perfil e desem-
penho da agéncia de promogio de exportagoes, compreendendo pelo
menos os seguintes elementos:

a) posicionamento da agéncia no conjunto dos mecanismos de
promogio de exportagdes; prioridades das politicas de comércio ex-
terior a que atende; breve histérico da agéncia;

b) perfil organizacional da agéncia: atribuiges [ver leques de
mecanismos de promogao no estudo da United Nations Economic
Commission for Europe (Unece)], vinculos institucionais, parcerias
com setor puiblico e privado, organizagio e financiamento, recursos
humanos, redes de contato/cooperagao;

¢) principais linhas de agdo, mecanismos e resultados no perio-
do 2000-2002;

d) caracteristicas conceituais e operacionais de seus principais
mecanismos de atuagio; relacionamento com empresas exportado-
ras e com entidades nos mercados de destino (nexos com cAmaras de
comércio); e

) sumdrio, se possivel, de avaliagdes de seus resultados, em
relatérios da agéncia e/ou de estudos e pesquisas sobre o seu papel
na promogao de exportagoes.

A idéia geral dessa abordagem metodoldgica seria responder as
seguintes perguntas:

e A agéncia ¢ importante e tem desempenhado bem as suas
fungoes e atribuigoes?

e Em quais linhas de atuagio ou fungoes ela tem melhor de-
sempenho?

e Quais mecanismos, aptidoes e vantagens organizacionais ou carac-
terfsticas operacionais contribuem mais para esse bom desempenho?

e O que poderia ser aproveitado dessa experiéncia para o caso
brasileiro e da Apex-Brasil?
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1.3 Encaminhamento Técnico

Articuladamente aos contatos diretos (entrevistas, consultas e documen-
tagdo) com embaixadas, escritérios de representa¢iao e cAmaras de
comércio, mais eficazes para obtengdo de dados sobre o segundo
campo, agéncias, fez-se um uso intensivo de informagdes cruzadas
via internet. Aproveitaram-se sizes de cardter abrangente sobre o tema,
como a Organizagao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Eco-
némico (OCDE), World Trade Organization (WTO), Unece e Unido
Européia (UE); além dos sites especificos dos ministérios de comér-
cio exterior e das préprias organiza¢oes de promogao de exportagao
(agéncias, érgaos governamentais e entidades empresariais).

Os sites “centrais” de governo e os de ministérios, em alguns
casos, forneceram insumos importantes para o campo contexto,
complementando aqueles diretamente obtidos das embaixadas e
cAmaras.

Para melhor sistematizar as informacoes obtidas, desenhou-se
um instrumento que consolidava, em campos comuns, as caracters-
ticas que pudessem ser comuns 2 maioria dos casos (que poderfamos
designar de “perfil minimo”). Para padronizar, na medida do possi-
vel, as informagdes e interpretagdes relativas ao contexto foram usa-
dos tanto os critérios costumeiramente empregados nos relatdrios
do Banco Mundial e da OCDE, como os de centros de informacoes
e empresas de consultoria que divulgam briefings e perfis das econo-
mias nacionais em seus s:tes.

Verificou-se, também, que, com base nessas matrizes de conso-
lidagao e de organizagdo de “perfis”, gerou-se uma vantagem: quem
examina o contexto fica mais bem “treinado” para entender a agéncia
e seus processos e resultados. Desse modo, quando o acervo de infor-
magdes e conhecimentos sobre cada pais e agéncia era completado, a
interpretagdo dos achados e a formulagao de indicagdes e sugestoes
levavam a uma reflexdo abrangente e de cardter comparativo, que
permitiu chegar, com maior seguranga, as indicagoes e recomenda-
¢oes esperadas.
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2 PADROES BASICOS DE ESTRUTURACAO DAS
AGENCIAS DE PROMOCAO DE EXPORTACOES

Uma primeira referéncia para compreender as transformagdes por
que estdo passando as agéncias estd nos estudos realizados por vérios
organismos internacionais, na primeira metade dos anos 1990, so-
bre o que era chamado o “fracasso das agéncias de promogao”, que,
na realidade, nio era das organizagdes em si, mas das politicas de
comércio exterior a que elas serviam de instrumento.

Essas criticas apontavam, principalmente, para os mecanismos
convencionais de apoio as empresas que pretendiam langar-se em
empreendimento de exportagio — difusdo dos produtos, andlises
de mercado, organizagio da participagio em feiras e exposi¢oes, visi-
tas comerciais etc. — que, em poucos casos, obtinham éxito durdvel
e, principalmente, contribufam pouco para aumentos significativos
das exportagdes dos paises, ante os custos que implicavam.

Por detrds disso, o que vinha ocorrendo eram mudangas pro-
fundas na configuragao do mercado internacional, ndo acompanha-
das de correspondentes inovagoes das estratégias e politicas governa-
mentais para essa drea. Desde logo, a globalizagdo em curso deslocava
o eixo motor do mercado mundial para o comércio interfirmas e,
em particular, para os intercAimbios de matérias-primas, produtos
semi-acabados, insumos manufaturados e componentes entre em-
presas e entre empresas de um mesmo conglomerado situadas em
diferentes paises, ou, em outros termos, um comércio embutido em
cadeias produtivas internacionalizadas. Em um outro plano, mudava
a natureza dos produtos transacionados nesses mercados — os fluxos
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mais dinimicos eram de produtos de uma nova geragao tecnoldgica,
como os de microeletrdnica, firmacos, automdéveis, e que passavam,
na medida em que sdo industrias (e servigos) que estao inovando tais
produtos de modo rédpido e permanente, a ter “vida mais curta’, ou
seja, encurtava o ciclo de vida dos produtos no mercado. Com isso,
de um modo geral, o mercado se tornava mais exigente e, principal-
mente, empresas de grande porte e com capacitagao e experiéncias
acumuladas estavam conseguindo crescer nesse ambiente de compe-
tigdo mais acirrada (e onerosa).

Nesse quadro, sumariamente descrito, os processos usuais de
promogao comercial, com que as agéncias estavam habituadas a ope-
rar, nao tinham como dar bons resultados. Ademais, essas agéncias,
na sua maioria, estavam estruturadas como reparti¢des burocrdticas
e sujeitas a vdrios tipos de limitacoes jurfdicas e administrativas que
as impediam de atuar com a flexibilidade e a agilidade que o mercado
vinha exigindo. Em muitos casos, entraram em crise os sistemas de
promogao que dependiam dos funciondrios e da organizagio admi-
nistrativa de embaixadas e consulados.

Num primeiro momento, portanto, em face dessas constatacoes,
vdrios paises procuraram reestruturar suas agéncias em pelo menos
trés aspectos. De pronto, buscando conferir-lhes desenho organiza-
cional mais 4gil e profissionalizado. Adicionalmente, estreitando os
lagos de cooperagio entre as agéncias publicas e as entidades empresa-
riais, mas, sobretudo, passando a dar preferéncia a sistemas que ofe-
recessem “pacotes de apoio” moldados segundo a natureza das em-
presas e as especificidades de seus produtos e dos mercados visados.

Ainda assim, na maioria dos paises, pouco se conseguiu avangar
até o final da década. Entretanto, a partir de 2000/2001, vdrias ino-
vagdes comegaram a ser implementadas nesse campo. A comegar
pela adogdo de novas estratégias nacionais de comércio exterior e de
promogio de investimentos, em especial naqueles paises que mais
sofreram os efeitos das crises internacionais na Asia, Russia etc. e/ou
tiveram de enfrentar ciclos recessivos ou de redug¢ao do crescimento
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como decorréncia das instabilidades do mercado internacional e de
desequilibrios mais agudos em suas contas externas, mas também
em fungio da intensificagdo da mobilidade de capitais e dos fluxos
de investimentos diretos entre paises e da multiplicago dos proces-
sos de aquisigoes e fusdes que eles incluem.

De outra parte, a partir de vdrios eventos internacionais de
discussoes a respeito dessas politicas e das agéncias de promogao,
promovidas ou estimuladas pelo International Trade Center (ITC) e
por outros organismos internacionais e multilaterais, comegou a
esbogar-se um novo padrio de concepgio para a estruturagio das
agéncias e de suas estratégias e métodos de trabalho.

Em um dos féruns do ITC, identificou-se que boa parte dos
problemas residia no “contexto atual de hipercompetitividade e de
mudangas radicais trazidas pelas tecnologias de informagao e comuni-
cagdes” que impde uma profunda redefinigao das agéncias. Como
marcos das novas concepgoes que deveriam reger essa redefinigao
eram apontados cinco elementos:

a) integrar as estratégias de exportagio ao planejamento eco-
noémico;

b) compreender o modo de pensar dos clientes;

¢) criar um ambiente competitivo;

d) manter e aproveitar as informagoes de feedback; e

e) estimular as parcerias entre os setores publico e privado.

Em seus desdobramentos, esses marcos acabaram levando a
emergéncia de um outro padrio de concepgio das agéncias: mais e
mais elas se integram as entidades empresariais sem deixar, no en-
tanto, de vincular-se ao poder publico (especialmente onde se adota
uma visao mais consistente de Estado regulador). Seus quadros técnicos
e administrativos tendem a ser mais profissionalizados e a acumular
permanente capacitagio, sujeitando-se a avaliagdes de desempenho,
assim como as unidades organizacionais em que atuam. As operagoes

‘ 06_2Padroes.pmd 17 10/05/04, 15:36



18 | PADROES BASICOS DE ESTRUTURACAO DAS AGENCIAS DE PROMOCAO DE EXPORTACOES

de apoio as empresas tendem a ser consideradas projetos, com finan-
ciamento compartilhado entre agéncia e empresa-cliente. Embora
tendam a predominar organizagoes capilarizadas por meio de uni-
dades operativas no exterior, dotadas de autonomia e controladas
por alcance de resultados, ainda persistem organiza¢des apoiadas no
servigo diplomdtico. No entanto, mais e mais as politicas de comér-
cio exterior e seus dispositivos de apoio a empresas se inclinam a con-
tar com multiplas organizagbes com certo grau de especializagdo,
funcionando em network, para integrar multiplos instrumentos de
apoio (técnico, financeiro, promocional etc.) as empresas e, em es-
pecial, de pequeno e médio porte.

Mais importante, porém, é a ampliagio conceitual das missdes
e do campo de atuagdo das agéncias e das nerworks. Com acrescida
freqiiéncia, vem se estabelecendo nas legislacoes e nas reestruturagoes
das agéncias que elas devem — apoiadas em parcerias e atuagdo em
rede — integrar as operagdes de promogao de exportagoes com as de
orientagio/apoio as importagoes, visando criar condigdes para ganhos
de competitividade e cooperagio produtiva. Tao importante quanto a
promogao do comércio exterior também o ¢ a atragio e o apoio aos
investimentos estrangeiros diretos. Essa visao aponta para a articula-
¢ao desses escopos em sistemas que — por meio de estimulos as em-
presas para exportar e buscar parcerias comerciais e produtivas no
exterior, para melhor orientar as pautas e fluxos de importagio e
para promover os Foreign Direct Investments (FDIs) — sirvam como
meios de implementagio de estratégias mais amplas de
internacionalizagao das empresas e dos sistemas produtivos nacionais.

Claro estd que esses sistemas s20 mais abrangentes (e ambicio-
s0s) e, igualmente, muito mais complexos do que as entidades que
conhecemos como agéncias de promogao comercial. O que essa con-
cep¢ao sugere, no fundo, é que as agéncias continuardo a ter sua
prépria identidade e seus papéis, tal como redefinido nos eventos do
ITC, porém mais claramente contextualizados como parte integrante
e “nés” importantes dessas networks.
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3 APEX-BRASIL — UM PONTO DE PARTIDA

O papel das agéncias de promogao das exportagdes, como foi men-
cionado, tem de ser revisto a partir dos desafios e mudangas impostos
pela globalizagao da economia e, mais do que nunca, elas se torna-
ram imprescindiveis para as organizagoes e paises que desejam ser
bem-sucedidos nessa nova realidade, que exige muito mais criatividade
do que na fase anterior a globalizago.

No caso do Brasil, diz-se que um dos objetivos principais seria
o de reduzir o custo Brasil, no entanto, um esforco muito maior
deve ser direcionado para garantir isonomia de tratamento das expor-
tagoes brasileiras: explorar melhor os acordos de comércio exterior,
atuar articuladamente nos féruns de regulagao de comércio e de pro-
dugcio, intensificar e profissionalizar a pritica da defesa comercial e
fomentar atividades de pesquisa e desenvolvimento em setores in-
tensivos em tecnologia e na agregagio de valor aos produtos através
da inovagio.

A promocao das exportagdes precisa ser gerida de modo a abrir
espagos para viabilizar um incremento significativo de importagoes
de produtos de alto peso estratégico para o aumento da competi-
tividade no mercado doméstico, sem gerar constrangimentos de or-
dem cambial.

Esses objetivos se complementam e apresentam grande grau de
coeréncia. Em face disso, se constata a necessidade de colocar em
marcha um modelo mais agressivo de agéncia de promogao de expor-
tagao onde seja forte o emprego de tecnologia de informagao, haja
universalizagio do atendimento a empresas que querem exportar e
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uma reconhecida capilarizagio da infra-estrutura de apoio as em-
presas com potencial e vocagio exportadora.

A politica de promogio do comércio exterior do Governo Lula
busca, no curto prazo, exatamente diminuir as restrigoes externas do
pais e, no médio e longo prazos, equacionar o desenvolvimento de
atividades-chave, de modo a gerar capacitagdes que permitam ao
Brasil aumentar a competitividade e a visibilidade do pais no ceni-
rio internacional.

E importante, pois, para compreender seus alcances e seu
enraizamento, lembrar como evoluiu o sistema de promogdo. Desde
os seus primérdios, a promogao comercial brasileira esteve a cargo
do setor publico, com forte participagio do Ministério das Relagoes
Exteriores. Existem registros, desde o Império, da atua¢do da diplo-
macia comercial, mesmo que ainda nao houvesse uma estrutura formal
no ministério para tratar do tema. Posteriormente, diversos organis-
mos publicos foram criados para ocupar-se de setores produtivos e
terminaram por conduzir agoes de promogao comercial, em articula-
¢ao e/ou cooperagiao com o Ministério das Relagdes Exteriores.

Nesse particular pode-se mencionar o Instituto Brasileiro do Café
(IBC), a Comissao Executiva para Implantac¢io da Lavoura Cacaueira
(Ceplac), a Superintendéncia para o Desenvolvimento da Borracha
(Sudhevea), o Instituto do Acticar e do Alcool (IAA), entre outros.

Ademais, um empreendimento muito importante, ainda nos
anos 1960 e 1970, foi a organizagio do Departamento de Promogao
Comercial (DPR) no 4dmbito do Ministério das Relacoes Exteriores
e 0 engajamento da Carteira de Comércio Exterior (Cacex), do Banco
do Brasil, drea responsdvel pela administragao do comércio exterior
brasileiro, nas agdes de promogao comercial das exportagoes.

Para esse fim, foi instituida uma taxagdo das importagdes (a
chamada taxa de expediente), equivalente a 1,8% sobre o valor das
guias de importagao emitidas pela Cacex para custear as despesas
com a promogao comercial. Os valores arrecadados, em montante
significativo da ordem de US$ 180 milhdes anuais, permitiram, aquela
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época, o inicio de uma forte mobilizagao, publica e privada, com
vistas ao incremento das exportacoes. Novamente, como jd menciona-
do, a atividade da promogao comercial nio se deu de forma isolada
e estava inserida na politica de substitui¢ao de importagdes, com
forte apoio governamental para os investimentos voltados para a
produgio e geragao de excedentes exportdveis, com objetivos de médio
e longo prazos.

Com os recursos da taxa de expediente e com uma atuagio
conjunta do DPR e da Cacex, diversos programas de promogao co-
mercial foram iniciados. Havia, desde a organizacio de missdes comer-
clais ao exterior, a realizagdo de feiras e mostras, a edigao de publicagdes
e, muito importante a época, a formag¢ao de mao-de-obra qualificada.

O Ministério das Rela¢oes Exteriores organizou um programa
de formagao de executivos em comércio exterior — o Citre — onde
o graduado em curso superior participava de um treinamento por
um perfodo de seis meses no Brasil e, posteriormente, desenvolvia
suas atividades em uma embaixada brasileira por um periodo de
dois anos.

A mesma época foi estimulada a constituigio de uma entidade
para o desenvolvimento de estudos e pesquisa na drea de comércio
exterior — a Fundagao Centro de Estudos em Comércio Exterior
(Funcex), que também oferecia cursos de formagdo em atividades
préticas: cAmbio, logistica, negociagdes, formagao de pregos, expor-
tagdo e importagao, entre outros.

O DPR criou uma estrutura bastante diversificada de apoio as
exportagdes e ao exportador, com a edi¢ao periédica de estudos de
mercados, organizagio de semindrios, encontros comerciais, feiras
e, mais destacadamente, uma estrutura no exterior, os chamados
Setores de Promogao Comercial (Secoms), que funcionavam junto
as embaixadas e consulados nos principais mercados de interesse
comercial ou politico.

Todas essas atividades eram financiadas com os recursos orga-
mentdrios ou arrecadados pela taxa de expediente. Posteriormente,
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essa cobranga foi considerada ilegal e, com sua suspensao, houve
uma redugao significativa nas atividades de promog¢ao comercial.

E preciso notar, no entanto, que foram modestos os frutos da
maior parte desses movimentos. Nao apenas as exportagdes conti-
nuaram crescendo pouco, como também nio se diversificaram e,
em muitos casos, as oscilagoes foram aleatérias e associadas a surtos
de vendas externas em alguns segmentos do sistema produtivo, ou a
operagdes externas eventuais de algumas empresas (os “exportadores
ocasionais”). E, no mais essencial, o pais ndao assumia uma politica
efetiva de priorizagio do comércio exterior, o que de certo modo
correspondia a uma postura reativa, de exportar para poder financiar
as importagoes e ajudar a equilibrar o (ou a evitar o aumento do
desequilibrio do) balango de pagamentos.

Um fator de choque surge no inicio dos anos 1990. Percebe-se
que o cendrio internacional havia mudado fortemente, especialmente
no que se refere ao acirramento da competicio nos mercados de
produtos de maior densidade tecnoldgica, ao enorme crescimento
das trocas interempresas e na acelerada mobilidade dos capitais, em
especial, com a maré montante das propostas de liberalizagao do
comércio internacional.

Essa percepgao levou o governo, que se iniciava em 1990 e que
intentava conduzir ambiciosas politicas de estabilizagao e de reto-
mada do desenvolvimento, a langar um ousado e impetuoso movi-
mento de “abertura para o exterior”. No entanto, esqueceu de pre-
parar o sistema produtivo para isso e o resultado quase chega a ser
desastroso. Ademais, 2 mesma época, sob a mesma 6tica de libera-
lizagao, procurava-se avangar uma reforma institucional destinada a
minimizar as fung¢ées do Estado e tornar o governo mais eficiente.

Nessa drea de promogio do comércio exterior essas politicas
mais amplas traduziram-se em redugao significativa de recursos des-
tinados a manter as atividades de promogao, de par com a extingao
da grande maioria dos érgaos ligados aos setores produtivos, a titulo
de reducio da intervencio estatal na economia e de contencio dos
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gastos governamentais. Na crenga de que o livre-mercado conduziria
a maior eficdcia nas trocas externas, as agoes de promogio comercial
deixaram de integrar-se a uma estratégia de longo prazo e passaram
a ser feitas de forma marginal e tépica, como uma continuidade
inercial dos programas dos anos 1980. O préprio DPR passou por
uma reformulagio que reduziu consideravelmente sua capacidade
de atuar.

No inicio do Governo Fernando Henrique Cardoso foi criada
a Camara de Comércio Exterior (Camex), composta pelos ministé-
rios da drea econdmica, que passou a examinar a questao das expor-
tagoes brasileiras e constatou-se a necessidade de se reorganizar a
promogao comercial brasileira.

Nagquela época detectou-se um esgotamento do modelo anterior,
especialmente pela auséncia de recurso e da baixa capilaridade inter-
na da estrutura publica. Além disso, algumas organizagbes privadas
lideradas pela Confederagio Nacional da Inddstria (CNI) e suas
federagbes estaduais e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae) procuravam desempenhar as fungoes
de promogio comercial.

A constatagio da Camex foi de que havia uma caréncia de coor-
denagio e lideranca do processo, uma baixa participagao do setor
privado, resultado da falta de uma chamada cultura exportadora,
uma necessidade de se capacitar as empresas e poucos recursos dis-
poniveis para tal.

Foi iniciado um processo de articulagao publica e privada que
resultou na criagdo de uma agéncia de promogio de exportagdes,
posteriormente denominada Apex, que deveria ser:

e de natureza privada, para atuar de forma profissionalizada
com a flexibilidade e agilidade requerida pelo ambiente competitivo
de negdcios internacionais fora das estritas regras do setor puablico;

e integrada a uma estrutura com capilaridade operacional e
disponibilidade de recursos — Sebrae — para: @) desenvolver pro-
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gramas de promogao comercial de natureza abrangente — preparago
e capacitacdao de empresas e agoes de promogao comercial — 4) em
parceria com a iniciativa privada, diluir custos e preparar as entida-
des privadas para continuidade do processo; e ¢) com metas de ele-
var as exportagoes, diversificar a pauta exportadora e os mercados de
destino das exportagdes, aumentar o nimero de empresas exporta-
doras e desconcentrar regionalmente a exportagio brasileira. O foco
das atengbes deveria ser as empresas de pequeno porte, por meio de
programas estruturados de médio e longo prazos; e

e orientada para a implementagio da politica de promogio co-
mercial do governo, por meio do Programa Especial de Exportagao
(PEE) que abrangia financiamento, investimentos, logistica, qualida-
de da produgao, dentre outros temas.

Desse modo, a Apex, criada em novembro de 1997 com um
orcamento de R$ 50 milhoes, comecou a funcionar em abril de 1998,
como uma geréncia especial do Sebrae, e estruturou sua atuagao em
quatro grandes mecanismos:

e Programa Setorial Integrado — Projeto que apdia um setor
ou a sua cadeia produtiva e se compde de um conjunto de agdes
integradas que vao desde a preparagio de empresas até a promogao
comercial propriamente dita.

e Programa Horizontal — Projeto que beneficia dois ou mais
setores ou segmentos de uma associagao de classe.

e Projeto Isolado — Apoio a uma agio pontual, como a parti-
cipagdao em uma feira internacional ou a realizagao de um treina-
mento de uma missao ao exterior.

e Projeto de Formagao de Consércios — Projeto que visa a
reunido de empresas com o objetivo de exportar, formando uma
associagdo sem fins lucrativos ou uma cooperativa.

Enquadramento — Atividades e agoes apoiadas pela Apex:

I. Atividades (e a¢oes) que desenvolvem a oferta exportdvel e
preparam as empresas para exportar:
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e sensibilizacdo, conscientiza¢ao, mobilizacio (semindrios,
workshops etc.);

e missoes de cultura exportadora (visita a importadores, pon-
tos de venda etc.);

e identificagao de produtos com potencial para exportar;

e prospec¢ao de mercados (detalhamento de estudos de merca-
do etc.);

e treinamento e capacitagio em comércio exterior;
e treinamento e capacitago em gestdo das empresas;
e adequagio de produtos (certificagio, design, embalagem etc.); e

e adequagdo de processos (tecnologia, qualidade total, certi-
ficacao ISO etc.).

I1. Atividades (e agdes) que apSiam as exportagdes:

e marketing e publicidade (publica¢es, catdlogos, videos, de-
gustagao etc.);

o feiras e exposi¢des no exterior (coordenagio nacional ou pro-
jeto setorial);

e feiras internacionais no Brasil (com projeto comprador);

e projeto comprador (vinda ao Brasil de potenciais importa-
dores);

e projeto vendedor (ida de empresas ao exterior para negociar
com os importadores); e

e comércio eletrdnico (e-commerce, catdlogos e vitrines virtuais etc.).

O modelo adotado pela Apex foi resultado de ampla pesquisa e
discussao com os setores publico e privado. Ele buscava uma interagao
com as entidades publicas e privadas para identificar e corrigir as
chamadas falhas de mercado. Dificuldades identificadas nos proje-
tos eram levadas pela Apex a discussao junto ao PEE.
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Essa condi¢io permitiu & Apex relacionar-se com as demais
entidades publicas nas dreas de financiamento, capacitagio tecno-
l6gica, certificagdo, regulamentagdo de comércio exterior, entre outras,
para identificar problemas e oferecer solugdes que atendessem as
necessidades das empresas exportadoras.

Até o final do Governo Fernando Henrique Cardoso, a Apex
desenvolveu mais de 250 projetos de promogao comercial em prati-
camente todos os estados da federa¢io, desenvolveu projetos de for-
magio profissional e capacitagio de mao-de-obra, abrangendo agoes
especificadas no seu modelo operacional. Cabe destacar que a Apex
buscou criar uma competéncia junto as entidades representativas
empresariais para o desenvolvimento de agdes de promogio comer-
cial e prestacdo de servigos as empresas exportadoras que garantissem
a permanéncia delas no comércio exterior e financiassem as agoes de
promogao comercial — as chamadas centrais de servigos.

Por fim, com vistas a uma autonomia operacional e orgamen-
tdria maior, foi apresentado ao governo eleito em 2002 uma nova
proposta de funcionamento da agéncia, o que lhe garantiria recur-
sos, da mesma forma que o Sistema “S” se financia, e capacidade de
gestao independente do Sebrae, buscando manter os mesmos princi-
pios e valores da época da sua criagio.

Por conseguinte, em inicio de 2003, foi criada, por meio de
medida proviséria, a Apex-Brasil, seguindo parte da proposta apre-
sentada pela antiga agéncia, mas assumindo natureza mais piblica
do que privada. A Apex-Brasil manteve o mesmo modelo operacional
e deu continuidade 4 maior parte dos programas e projetos.

Passados cerca de sete anos desde o inicio da formulagao de um
novo modelo de promog¢ao comercial, torna-se necessdrio avaliar os
resultados alcancados, definir novas diretrizes e estabelecer novas
metas e parAmetros para a continuidade dos trabalhos. Para tanto,
dentre outras andlises, ¢ fundamental conhecer a trajetéria de agén-
cias congéneres e prospectar tendéncias que sirvam de base para o
estabelecimento dessas novas diretrizes no contexto atual.
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E essencial formular um novo plano de agio para a promogio
comercial das exportagdes, levando em conta o ambiente interno e o
externo, a dinimica das relagbes comerciais internacionais, a exis-
téncia de capacidade e conhecimento em promogio comercial em
outras organizagdes publicas e privadas, nacionais e internacionais
e, principalmente, a competéncia de cada organizagao brasileira para
tal fim. Sem sombra de dtvida caberd 2 Apex-Brasil liderar esse pro-
cesso — nao necessariamente executar todas as acoes, mas definir o
rumo, a meta, os instrumentos e as ferramentas e as determinar qual
serd o seu papel.
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Na seqiiéncia, sao coligidas e sumariadas informagdes a respeito da
estruturagio e dos modos de atuagio das agéncias de promogao co-
mercial de 11 paises e incluida uma breve referéncia aos desafios de
comércio exterior e de desenvolvimento que contextualizam sua pre-
senga, suas missoes e objetivos e as opgoes estratégicas que identifi-
cam seus principais programas e mecanismos de agao.

Ver-se-d que, em cada pals, a estrutura de comércio exterior e
as estratégias para consolidar ou mudar essas estruturas se refletirao
no modo como as agéncias sao organizadas e na énfase que se coloca
nelas ou nas formas de promogio.

CANADA

Informacodes Gerais

O Canadd ¢ uma das nagdes mais présperas e o segundo pais do
mundo em extensdo territorial e, conquanto esta seja maior do que a
do Brasil, as dimensoes de sua populagio correspondem a 1/5 da
brasileira. Também ¢ rico em recursos naturais; rios e quedas d’dgua
colocam o pais no terceiro lugar no uso da dgua e na geragdo de
energia. A regido do extremo oeste conta com montanhas nevadas,
profundos vales verdejantes e lagos cristalinos.

Dentre as dez principais cidades, onde se concentra metade da
populacio do pafs, podem ser destacadas Toronto (com 5 milhdes
de habitantes), Montreal (3,5 milhées), Vancouver (2,1 milhges) e
Calgary (1 milhao). Mais de 80% dos habitantes — de origem
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predominantemente européia, mas incluindo uma boa porgio de
indios e esquimés — vivem numa faixa de cerca de 320 quilome-
tros ao longo da fronteira sul, em apenas 1/10 do territério nacio-
nal, pois ele ainda é, em grande parte, coberto de florestas virgens
e de grandes extensoes geladas, especialmente em suas porgoes se-
tentrionais.

Economia

Embora suas imensas jazidas fagam do pafs um dos maiores produ-
tores mundiais de minérios, a atividade economicamente mais dini-
mica do Canadd ¢ a inddstria, em que se destacam os setores de
produgio de papel e celulose, alimentos, transporte, metalurgia e
produtos de madeira. A mineragio concentra-se em cobre, niquel,
petrdleo e urinio, mas também ¢ mundialmente importante sua pro-
dugdo agropecudria, concentrada em aveia, cevada, linhaca, semente
de colza, trigo, madeira, laticinios e gado.

A sua economia j4 era desenvolvida no século passado e acom-
panhou as mudangas técnicas e produtivas havidas no século XX e,
hoje, integra-se aos movimentos mundiais de avangos na eletronica,
na automagao e nas tecnologias de informago e comunicagio ins-
tantdnea. O Canad4 caminha rapidamente em dire¢ao a uma econo-
mia baseada no conhecimento, adquirindo e promovendo inovagio
e disseminagao tecnoldgica.

Os negécios do Canadd tendem a se aglomerar, mais do que
nunca, ao impulso dos avangos em tecnologia de comunicagoes e
dos desafios para ganhar competitividade e aumentar sua presenga
nos mercados globais. Entretanto, como seu mercado doméstico ¢
relativamente pequeno, apesar dos altos niveis de renda e consumo,
torna-se premente acelerar a expansao do comércio multilateral, em
que hoje atua com relativamente poucos produtos como aluminio,
automdveis e componentes, madeira e pescado.

Osacordos do US-Canada Free Trade Agreement (FTA) de 1989
e do North American Free Trade Agreement (Nafta) de 1994 @m
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constituido os pilares do crescimento do comércio exterior cana-
dense e de sua forte integragio econdmica com os Estados Unidos.

Malgrado indmeros conflitos e disputas — sobre tarifas co-
merciais, politicas de defesa, meio ambiente e leis de imigragio —, o
Canadd nio deixard de ter nos Estados Unidos o seu maior parceiro
financeiro e comercial — com um fluxo didrio de mais de US$ 1,4
bilhdo em comércio.” O comércio de energia entre esses dois paises ¢
o maior do mundo — US$ 21 bilhdes em 2000. Os principais com-
ponentes comercializados sdo gds natural, éleo e eletricidade, e o
Canad4 ¢ o maior fornecedor de dleo para os Estados Unidos e o
quinto maior produtor de energia do mundo. Fornece 16% do
6leo consumido pelos Estados Unidos e 14% do gds natural.

Os Estados Unidos sao, além disso, os maiores investidores no
Canad4, com uma aplicagao de mais de US$ 120 bilhées ou 72% de
todo o investimento estrangeiro direto no Canadd. Em contrapartida,
o0 Canad4 é o terceiro maior investidor nos Estados Unidos, aportando
cerca de US$ 90 bilhdes por ano.

As estratégias de comércio e investimentos em outras dreas
geoecondmicas vém, em conseqiiencia, se constituindo, obviamen-
te, nao em alternativa, mas em complemento necessdrio para ampli-
ar as possibilidades de crescimento do sistema produtivo canadense.

Team Canada Inc

A Team Canada Inc é uma rede de mais de 20 departamentos e
agéncias trabalhando com provincias, territérios e outros parceiros,
ajudando os negdcios canadenses a se prepararem para o mercado
global. A Team Canada Inc ¢ o resultado da demanda dos negdcios
canadenses para um mais rdpido e ficil acesso aos servigos internacio-
nais que os governos oferecem.

2. Comparativamente, isso equivale ao que os Estados Unidos comercializaram, em 1999, com todos os paises da
América Latina. Do mesmo modo, o que os Estados Unidos exportam para o Canadé excede suas exportacdes para
0 conjunto da UE no inicio do milénio.
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A Team Canada Inc oferece, dentre outros, os seguintes servigos:

a) Desenvolvimento de competéncias:
e marketing internacional;

e pesquisa de mercados externos;

e financiamento comercial; e

e logisticas comerciais.

b) Informagao de mercado:

e estudos de mercado;

e perfis setoriais; e

e inteligéncia comercial.

¢) Consultoria:

e avaliacio da disposi¢iao da companhia em exportar;

e desenvolvimento do plano de exporta¢io da companhia; e

e scle¢io do mercado de agdo da companhia.
d) Servicos de entrada no mercado:

e participacio de feiras comerciais;

e aproveitamento das missdes comerciais; e

e encontrar parceiros.

e) Financiamento comercial:

e financiamento de desenvolvimento do mercado;
e capital de giro;

e financiamento do comprador estrangeiro; e
e garantia/seguranqa.

) Apoio in loco:

® aCesso ao rnercado;
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e contatos internacionais;

o lideres em negdcios no exterior;
o transferéncia de tecnologia; e

e atra¢io de investimentos.

A Team Canada Inc proporciona 24 horas de acesso ao merca-
do global através do site <www.exportsource.gc.ca>, agéncia online
que oferece informagao sobre exportagao com o objetivo de ajudar
os negdcios a serem bem-sucedidos no mercado global. Esse size per-
mite que a empresa tenha acesso simultaneamente a vdrias informa-
¢oes sobre mercados externos, estatisticas comerciais, financiamento
para exportagao, contatos para exportagao e informagoes sobre férias e
missoes comerciais.

O Step-by-Step Guide to Exporting é um servigo criado para
possibilitar a compreensdo das realidades da exportagio e para ofe-
recer informagdes s6lidas e corretas sobre como avaliar as capacidades
da companhia para exportagio. Esse servico permite também que o
futuro exportador dirija seu processo de planejamento e execugio
em sua primeira experiéncia de exportagio. Além disso, direciona-o
para a pesquisa de informagoes vdlidas e corretas, programas e servigos
que o ajudem a entrar em novos mercados estrangeiros e a expandir
as operagoes de exportagio.

Canadian Trade Commissioner Service

O Canadian Trade Commissioner Service ¢ a entidade internacional
daTeam Canada Inc que ajuda companhias que queiram pesquisar e
selecionar seus mercados. Ele trabalha com companhias que demons-
trem real interesse em serem bem-sucedidas no mercado global, aten-
dendo tanto pequenas quanto grandes empresas, com ou sem expe-
riéncia no mercado exterior. Existem mais de 500 membros do
Canadian Trade Commissioner Service e 140 escritérios trabalhan-
do para os negécios canadenses em mais de 140 cidades do mundo.
E vinculado ao Departamento de Relagdes Exteriores e Comércio

‘ 08_4Estudos.pmd 33 10/05/04, 15:37



34 | ESTUDOS DE CASOS

Internacional (Department of Foreign Affairs and International

Trade).
O Canadian Trade Commissioner Service oferece vdrios servicos:

e Market Prospect (prospecto de mercado) — Ajuda o cliente
a ter acesso ao mercado escolhido, fornecendo consultoria sobre o
mercado, indicando barreiras, regulamentos e certificados, e dando
informagdes de eventos de promogio (feiras comerciais, conferéncias,
semindrios, missdes comerciais) e sugestdes para os proximos passos.
Para tanto, a agéncia possui relatérios de mercado disponiveis para
alguns setores.

e Key Contacts Search (busca de contatos-chave) — Esse recur-
so oferece o conhecimento local que o cliente necessita para
implementar seu negdcio, com estratégias de entrada no mercado.
Hi4 possibilidade de ser incluida uma lista de compradores e parceiros
em potencial, agentes e representantes de inddstrias, distribuidores e
importadores, consultores e contadores, oficiais do governo, associa-
¢oes e cAmaras de comércio, freight forwarders, advogados e advoga-
dos de patentes, recursos tecnoldgicos e instituigoes financeiras.

e Visit Information (informagao para visitante) — Fornece con-
selhos prdticos e organiza a viagem do cliente que queira visitar o
pais com que pretende fazer negdcio. Isso inclui uma lista de hotéis
locais, servicos de apoio a negécios, intérpretes e tradutores e forne-
cedores de transporte local.

e Face-to-Face Briefing (reuni6es cara-a-cara) — Um dos escri-
térios promove encontros com o cliente para discutir os mais recentes
desenvolvimentos no mercado objetivado e suas futuras necessidades.

e Local Company Information (informag¢oes sobre companhi-
as locais) — Fornece informagio sobre organizagbes do mercado
local ou companhias que o cliente identifique.

e Troubleshooting (solugbes para problemas) — Fornece ajuda
ao cliente quando este possui um negdcio urgente ou quando tem
problemas de acesso a0 mercado.
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o Aditional Services (servicos adicionais) — Para esses servigos,
os escritérios do Canadian Trade Commissioner Service indicam
parceiros terceirizados que cobrario uma taxa de seus clientes. Em
mercados onde isso no seja possivel, os préprios escritérios ofere-
cem, com um custo, esses servigos que incluem um amplo programa
de acordos, apoio logistico, servigos de apoio a negécios, participa-
¢do0 em eventos, escritdrio tempordrio e espago para exposigao.

Além desses servigos, o empresdrio, registrando-se no site
<www.infoexport.gc.ca>, gratuitamente, pode pesquisar e selecionar
mercados para seus produtos, servi¢os ou tecnologias, tornando-se
um virtual trade commissioner.

CHILE

Economia e Comércio Exterior

O Chile vem sendo apontado como um modelo de economia mo-
derna a ser seguido, especialmente em razao de opgoes feitas nos anos
1970 e 1980, que o tornaram pioneiro, tanto na desregulamentagio e
liberalizagdao da economia como na sua abertura para o exterior —
conquanto isso tenha levado a um modo muito peculiar de inser¢ao
no mercado mundial, que, paralelamente, também gera vulnerabilidade
e riscos.

Sua estrutura produtiva apresenta, por isso, caracteristicas muito
especificas no cendrio latino-americano. E considerada moderna e
dinimica, malgrado sua relativamente modesta base industrial. No
entanto, as atividades de comércio, turismo e financas sao eficientes
e permitem produzir quase 1/4 da riqueza anualmente gerada e a
maioria dos empregos. A elas se somam, com 8% da renda nacional,
a minera¢ao — assentada ainda, e principalmente, na exploragao do
cobre — e, em menor escala, o petréleo. Por isso, é crucial manter
elevado desempenho na produgio e exportagio de determinados
produtos primdrios 7z natura ou processados — em que o Chile
detém largas vantagens competitivas — para aportar outros impor-
tantes 25% da renda do pais.
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Durante a tltima década o desempenho da economia chilena
caracterizou-se por notdvel dinamismo, fortemente determinado pelo
comportamento do setor externo — e das exportagdes em especial.
Estas aumentavam 8,4% a.a. para um crescimento global de 6,5% a.a.;
e a rentabilidade dos negdcios permitia expandir os investimentos
produtivos em cerca de 7,5% na média anual, com o que a renda per
capita dos chilenos elevou-se de US$ 2.945, em 1990, para mais de
US$ 5 mil no final da década.

Em finais dos anos 1990, a peculiar forma de insergdo do pais
no mercado mundial, acabou, todavia, se traduzindo em uma crise
de vulnerabilidade, quando os investimentos estrangeiros diretos
abruptamente declinaram, aumentando o déficit em conta corrente
para mais de US$ 4 bilhes (mais de 6% do PIB), em 1998. Este
fato levou a economia chilena a amargar uma forte recessao nos anos
seguintes e uma dificil e drdua recuperagio nesses tltimos trés anos.
Assim, em 2003 o pais voltou a crescer a uma taxa perto de 3% e seu
comércio externo — cerca de US$ 22 bilhoes em exportagoes e US$ 21
bilhdes em importages — jd mostra tendéncias mais animadoras,
ap0s as pequenas quedas de valor entre 2000 e 2003.

Apesar da persistente queda de seus precos, a exportagio de
cobre corresponde a cerca de 40% das vendas externas do Chile, que
ainda se mantém como o maior exportador do produto. O restante
das vendas externas, porém, é formado por um leque bem diversifi-
cado de produtos primdrios e de produtos naturais industrializados:
cerca de 3.800 itens, dentre os quais as frutas, o pescado e a madeira
tém lugar de destaque. Tais segmentos — produtos do mar e
agropecudrios — elevaram sua participagdo nas vendas externas de
6% cada um para, respectivamente, 11% e 14%.

Apostando nos seus potenciais naturais, na dinimica comercial
da Bacia do Pacifico e na capacidade do mercado norte-americano,
tradicional consumidor de seus produtos, o Chile inicialmente re-
cusou o convite para se integrar a0 Mercosul, a0 mesmo tempo em
que buscava estreitar seus lagos com o Nafta. Entretanto, em 1996
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reviu essa decisdo e, nos anos seguintes, adotou nova estratégia em
que sao enfatizados os acordos bilaterais de livre-comércio, como os
que firmou com os Estados Unidos ¢ a UE (hoje seu maior provedor
de FDI) e, ainda hd pouco, com a Coréia do Sul.

ProChile

No Chile, o conjunto principal de fun¢oes de promogao do comércio
exterior € atribuido & Direccién de Promocién de Exportaciones
(ProChile), que foi criada em 1974, como uma dependéncia do Mi-
nistério das Rela¢oes Exteriores e vinculada a Direccién General de
Relaciones Econémicas Internacionales (Direcon), érgao responsd-
vel por formular e supervisionar as politicas de desenvolvimento do
comércio externo e de internacionaliza¢io das empresas chilenas, de
acordo com a estratégia de inser¢ao econdmica internacional do pafs
e em conformidade com os acordos assinados pelo Chile com paises
parceiros e, ainda, no marco da participagio chilena na OMC.

ProChile ¢ uma organizago 4gil e altamente profissionalizada.
Com relacionamento estdvel e bem-definido com o ministério,’ des-
fruta de ampla autonomia técnica e administrativa, operando com
um or¢amento de cerca de US$ 3 milhdes para suas atividades bésicas
e mais cerca de US$ 9 milhdes do Fundo Agropecudrio que ele ad-
ministra por delegagao do Ministério da Agricultura.* Ademais, vd-
rias operagdes sdo autofinanciadas e em vdrios de seus mecanismos
hd dispositivos de cost-sharing com as empresas participantes (em
geral, 60% da empresa-cliente e 40% do ProChile).

Embora alguns dirigentes possam ser recrutados fora de seus
quadros, tem sido praxe que a maioria deles seja ocupada por funcio-
ndrios do préprio 6rgio. Estes sio quadros de carreira — cerca de

3. Eilustrativo um episddio ocorrido no final de 2003, quando o Ministério da Fazenda decidiu reduzir as dotacdes
do ProChile na proposta orcamentaria para 2004. Além dos naturais protestos da entidade, assistiu-se ao proprio
ministério fazer uma forte mobilizagdo no Congresso em defesa dos recursos para esse organismo, o que é pouco
comum acontecer em outros paises em situacdes semelhantes [ver La Tercera (2003)].

4. Como o ProChile atua em rede com varios organismos de governo e empresariais, na realidade ele opera com
recursos mais amplos provenientes de fontes bem diversificadas.
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120 técnicos de nivel superior — admitidos por concurso publico,
para o qual se exige formagdo universitdria relacionada ao setor,
notadamente em comércio exterior e investimentos. Essa qualifica-
¢ao inicial tem sido persistentemente fortalecida por programas de
capacita¢ao, realizados em parceria com institui¢des académicas e
técnicas no pafs e no exterior.

Os 6rgaos decisérios e técnico-operacionais estao concentra-
dos na sede, em Santiago, e contam com escritério de apoio no inte-
rior do pais, principalmente para operar os enlaces com entidades
empresariais situadas nas diferentes regides do pais; as fungoes e di-
mensdes dessas unidades, assim como as localizadas fora do pafs, sio
reguladas por lei.

A maior parte das unidades organizacionais, entretanto, estd
situada no exterior, formando uma rede que cobre as Américas do
Sul e Central (12 escritérios), América do Norte (trés nos Estados
Unidos, uma no Canadd e uma no México), Europa (seis), Asia e
Oceania (cinco) e Africa do Sul (duas). Essas unidades contam com
cerca de seis servidores, recrutados localmente, e sao sempre chefiadas
por um funciondrio de carreira com boa experiéncia e conhecimento
do pais onde exerce a representagio — naturalmente apoiado pela
embaixada e consulados. A partir desse escritdrio e dessa pequena equi-
pe de apoio local, procura-se estabelecer uma rede de informagoes
(contando com entidades e empresas locais) de contatos comerciais
e de consultores para atividades especificas.

Para conduzir sua variada gama de fungoes, o ProChile estabe-
lece um cuidadoso planejamento de médio e curto prazos, com metas
definidas para cada linha de trabalho. O monitoramento das unida-
des, especialmente o dos escritdrios externos — incorporado a rela-
térios semestrais e anuais — serve para aferir o desempenho das
unidades envolvidas, num processo individual e coletivo de avalia-
¢ao dos resultados alcangados, geralmente referidos a negécios con-
cretizados, produtos colocados, incrementos de participagio nos
mercados-alvo etc.
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O ProChile atua através de trés linhas de agdo estratégica:

e Amplia¢io da base exportadora nacional — Refere-se a in-
corporagio de novas empresas ao processo exportador em um traba-
lho conjunto do ProChile e dos instrumentos de fomento produtivo,
em especial com a Corporacién de Fomento de la Produccién (Corfo).

e Consolidagio da base exportadora — O ProChile apdia os
exportadores no fortalecimento de sua presenga nos mercados; no
desenvolvimento dos mercados de comercializac¢io e na adequagio
da oferta exportdvel mediante inovagdes tecnoldgicas; na melhora
da qualidade e do “desenho” de seus produtos; e na adequagio as
normas ambientais vigentes.

e Aprofundamento da base exportadora— Direcionado a em-
presas que contam com um bom posicionamento externo, mas que
requerem apoio na detec¢o de novas oportunidades comerciais, pro-
mogio de investimentos e criagdo de aliangas estratégicas.

Uma das mais importantes atividades do ProChile é consti-
tuida pelo Programa Internacional de Posicionamento Econémico-
Comercial do Chile no exterior, que pretende gerar uma percepgao
favordvel com uma gama de produtos de excelente qualidade e bom
prego e que oferece grandes oportunidades de negdcios para seus
sécios comerciais. Os eixos de posicionamento econdmico comer-
ciais s30:

e Abertura — O Chile tem uma economia aberta a0 mundo
com acesso a mais de 420 milhoes de consumidores.

e Diversidade de mercados — O Chile comercializa com mais
de 170 paises em todo o mundo.

e Diversidade de oferta— O Chile possui uma oferta exportd-
vel de 4 mil produtos competitivos e de qualidade.

e Acessibilidade — Comercializar com o Chile ¢ ficil, j4 que
ndo existem barreiras tarifdrias e nem entraves burocrdticos protecio-
nistas.
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e Baixo risco — O Chile ¢ um “provedor” confidvel porque
dispoe de tecnologias de ponta, respeita as normas de qualidade e de
protecao ao meio ambiente, conta com recursos humanos eficientes e
cumpre 0s COMPromissos.

Convém salientar que boa parte dos resultados se deve ao pe-
culiar modo de operagao dos escritérios de representagio. De modo
diverso daquele das agéncias dos paises mais industrializados, as
unidades do ProChile buscam estabelecer uma rede local de infor-
magdes — ou uma forma menos sofisticada de inteligéncia comercial
— focalizada em determinados mercados ou na prospec¢io de opor-
tunidades emergentes de negécios. Por outro lado, elas retornam
rapidamente as informagoes obtidas para a sede e desta para as uni-
dades regionais, para alertar e/ou identificar empresas que, efetiva
ou potencialmente, possam explorar essas demandas e oportunidades.
Outro mecanismo inovador, criado para atender determinados segmentos
de pequenas e médias empresas, é o Programa de Internacionalizacién
de la Pequefia y Mediana Empresa (Interpyme).

O Interpyme ¢ um mecanismo desenvolvido especificamente
para apoiar a internacionaliza¢io de empresas chilenas, em parceria
com a Corfo, e em aliangas estratégicas com entidades setoriais. Tem
cardter basicamente formativo, visando, com o apoio técnico de um
tutor, capacitar a empresa para langar-se no exterior, de modo inova-
dor e minimizando riscos.

As empresas eleitas para participar cumprem um programa que
se desenvolve em duas fases:

Fase 1: Pré-internacionaliza¢io

Tem a duragao de dois meses, compreendendo 25 horas de
tutoria, para a empresa desenvolver dois instrumentos:

e Diagndstico de Preparagio para Exportar (DPE), a ser elabo-
rado em duas semanas com respostas as seguintes questdes: ) em
que nivel de preparo se encontra a empresa para iniciar um processo
exportador?; ) quais s3o seus pontos fracos?; ¢) hd equilibrio aptidao/
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atitude?; 4) como estd engajada a geréncia?; e ¢) deve langar-se ao
exterior ou ainda hd temas a serem resolvidos?

Caso o diagndstico revele lacunas e falhas que possam com-
prometer o empreendimento exportador, a empresa pode ser enca-
minhada a obter assisténcia técnica da Corfo. Com isso, a empresa
se habilita a outra etapa dessa fase.

e Autodiagndstico de Posi¢ao Competitiva (APC), a ser desen-
volvido em duas semanas em torno dos seguintes temas: @) qual a
posi¢ao da empresa atualmente?; 4) qual sua posi¢o no setor e no
mercado?; e ¢) qual estratégia serd a mais conveniente para relacio-
nar seus produtos com os mercados possiveis?

Fase 2: Internacionaliza¢io

Tem a duragdo de oito meses, compreendendo 80 horas de
tutoria, complementadas virtualmente por outras agdes de promo-
¢io nos mercados-alvo. Compreende também duas etapas:

e Plano estratégico de exportagio — A ser desenvolvido em até
quatro meses, incluindo os seguintes temas: @) marco estratégico de
partida; 4) identificagao dos mercados-alvo; ¢) ponderagao dos mais
convenientes; d) estratégias preferenciais de acesso; e ¢) informagoes
necessdrias para decidir.

e Plano operativo de mercado exterior e de deslanche da opera-
¢ao — A ser desenvolvido em até seis meses, para equacionar as
seguintes questdes: ) defini¢do e dimensionamento do mercado;
b) identificagao do marco competitivo; ¢) clientes e segmentagio;
d) competicao e setor; e ¢) defini¢ao do plano de agao no mercado, da
oferta, dos pregos, das condigoes, da logistica e da promogao.

Complementarmente, nesta fase 2 a empresa poderd optar pela
contratagao de um colaborador — com diploma superior relaciona-
do a comércio externo —, que trabalhard com o tutor, para estabele-
cer a unidade encarregada dos projetos de exportagdo. Para isso,
poderd contar com um cadastro regionalizado de candidatos manti-

do pelo ProChile.
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Um caso ilustrativo ocorreu recentemente no Brasil, onde se
detectou um vigoroso crescimento do mercado de azeites de oliva de
alta qualidade. O escritério percebeu oportunidades potenciais tanto
no movimento de supermercados como no noticidrio de imprensa,
e procurou obter informagdes sistematizadas junto a empresas de
consultoria locais. Entretanto, notou que os exportadores tradicionais
(principalmente Portugal, Espanha e Itdlia) detinham vantagens nas
linhas de produtos mais sofisticados e de pregos mais elevados. O
estudo enviado para a sede sugeriu que, no segmento dos azeites
premium, os produtos chilenos poderiam ser mais competitivos, o
que levou algumas empresas a desenvolverem deliberadamente essa
linha de produtos. Os primeiros negécios de vulto, com evidente
possibilidade de continuidade, jd estao ocorrendo.

DINAMARCA

Informacoes Gerais

A Dinamarca, situada ao norte da Europa, ocupa, junto com a
Noruega, a Suécia, a Finlandia e a Islandia a regido conhecida como
Escandindvia. Seu territdrio é formado pela peninsula da Jutlandia e
por mais de 400 ilhas. Possui invernos rigorosos, por estar localiza-
do pouco abaixo do Circulo Polar Artico, porém consegue explorar
intensa e eficientemente os seus recursos naturais. E governada num
regime de monarquia constitucional parlamentarista. Sua capital ¢
Copenhague e possui cerca de 5,5 milhoes de habitantes.

Em 1959, a Dinamarca e seis outros paises europeus (Suécia,
Austria, Portugal, Gra-Bretanha, Sui¢a e Noruega) formaram a
Associagao Européia de Livre Comércio (Aelc), uma unido econd-
mica. Em 1972, a Dinamarca firmou um tratado para integrar a
Comunidade Econémica Européia (CEE), atual UE. Em outubro
de 1972, os dinamarqueses votaram a favor da entrada para a comu-
nidade. O tratado entrou em vigor em 1° de janeiro de 1973. Em
1992, a populagao nio aprovou o Tratado de Maastricht, que inclui-
ria a Dinamarca no processo de unificagio monetdria da Europa,
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com o euro. Em 1993, apés outra votagio, o tratado foi aprovado.
Entretanto, como a Suécia e a Gra-Bretanha, optou por nao adotar
0 euro como sua moeda.

Economia e Comércio Exterior

A Dinamarca foi, até hd poucas décadas, um pais de economia basi-
camente agrl'cola. No entanto, ostenta hoje uma das mais altas rendas
per capita da Europa (cerca de US$ 33 mil), na medida em que,
desde o final da Segunda Guerra, as industrias e os servigos, especial-
mente os de tecnologia avancada, vieram ganhando importancia cres-
cente. Em decorréncia disso, a propor¢ao da forga de trabalho na agri-
cultura veio declinando, de cerca de 14% em 1965, até um patamar
de 4% trés décadas depois. Frotas dinamarquesas operando em dguas
internacionais constitufram também uma sélida fonte de rendimentos
e de presenga no comércio mundial, contribuindo para dinamizar
sua economia, assim como a prépria construgio naval, as operagoes
de investimentos externos e as obras de construcao civil no exterior.

Dos paises nérdicos, a Dinamarca foi o tnico a integrar-se a
CEE em 1973, simultaneamente 2 Gra-Bretanha, que era, entio,
seu mais importante parceiro comercial. No entanto, isso nao impe-
diu que se mantivessem os tradicionais lagos de cooperagio entre as
economias da regido; seus cidaddos sio dispensados de vistos em suas
viagens e as comunicagdes entre seus 6rgaos de governo sao diretas, e
ndo precisam ser canalizadas pelas suas respectivas embaixadas.

Mais importante ainda, os escandinavos circulam em um mer-
cado de trabalho comum que inclui reciprocidade nos sistemas de
previdéncia, e os capitais também circulam livremente, apoiados pelo
Banco Nérdico de Investimentos. Uma legislagaio comum, em espe-
cial a relativa a comércio, existe desde o século XIX.

Sua moderna estrutura econdmica compreende um vigoroso
setor agricola, com elevados padrdes tecnoldgicos, e uma diversificada
industria manufatureira em que convivem unidades de pequeno porte
e unidades com envergadura corporativa, em geral acompanhando a
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fronteira tecnoldgica em seus respectivos ramos de atuagio, e ainda
amplo sistema de protecao social, que assegura elevados padroes de
vida aos cidadaos.

E forte, entretanto, a dependéncia dinamarquesa em relagao
a0 comércio externo. Embora sua economia venha se mostrando
um exportador liquido de alimentos e energia e tenha mantido uma
posigio relativamente confortdvel em seu balango de pagamentos
nos ultimos anos, ela tende a empenhar-se vivamente na livre troca
de mercadorias e servigos entre os paises. Em conseqiiéncia, aderiu a
organizagoes econdmicas, como a UE, a OCDE e a Organizagao
Internacional do Comércio (OIC), e em seu Ambito tem se empe-
nhado em remover obstdculos ao livre-comércio.

Deve ser notado que as trocas externas contribuem com cerca
de 2/3 do PIB e igual proporgao das trocas totais ocorre com paises
da UE. A Alemanha ¢ o principal parceiro comercial da Dinamarca,
mas a Suécia e a Gra-Bretanha também sio importantes. Fora da
drea do euro hd parceiros destacados, como a Noruega, os Estados
Unidos e o Japao, e nos mercados emergentes da Europa Central e
do Leste vem se concentrando rapidamente o comércio com a Polonia.

Exportagdes de mdquinas e equipamentos industriais, produtos
quimicos e produtos agricolas industrializados dominam a pauta.
Em contrapartida, quase 70% das importagdes sao compostos por
matérias-primas, produtos semi-acabados (inclusive energéticos),
magquinaria e outros bens de capital, enquanto o restante se consti-
tui, basicamente, de bens de consumo, fato que implica a busca per-
manente de equilibrio nas relagées de intercdimbio, especialmente
nas trocas de produtos com maior valor agregado.

Por conseguinte, as politicas de comércio exterior tém seu escopo
ampliado, no sentido de abranger também medidas de aprofunda-
mento da integragio da economia dinamarquesa a economia
globalizada. Essencialmente, ela visa criar os melhores fundamentos
possiveis para a internacionalizagdo das companhias dinamarquesas
e, também, para a entrada de investimentos externos, e, sobre essa
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base, gerar exportagoes adicionais e mais empregos para os trabalha-
dores nacionais. Complementarmente, objetiva atrair investimen-
tos externos que gerem empregos mais densos em competéncias, a
fim de contribuir para criar um ambiente empresarial cada vez mais
internacionalizado e inovador.

DTC

O Danish Trade Center (DTC) é uma organizagio governamental
de promogao de exportagoes e investimentos que, embora vinculada
ao Ministério das Relagoes Exteriores da Dinamarca, conta com lar-
ga autonomia de diregdo e operagdo. Deve ser salientado que sempre
houve um departamento de comércio exterior nesse ministério, po-
rém, em 2002, esse organismo foi adicionado as estruturas anteriores
com caracteristicas préprias e peculiares.

O DTC é regido por um contrato de gestao com o Ministério
das Relagoes Exteriores. Além disso, para assegurar que suas diretri-
zes e agbes mantenham consisténcia com as politicas de governo e
com necessidades das comunidades de negdcio, ele é conduzido por
uma junta diretora (board of directors), cujo presidente é nomeado
pelo ministério e que, a seu turno, escolhe os demais membros, en-
tre profissionais em negdcios, com experiéncia e prtica internacio-
nal, e conhecimentos especializados adequados as suas fungdes. Essa
diretoria ndo ¢ formada, portanto, por funciondrios publicos de car-
reira e ¢ avaliada em funcio do alcance com eficiéncia das metas que
lhe sdo atribuidas naquele contrato e nos instrumentos vinculados.

O orcamento para 2003, definido pelo ministério, alcanga
US$ 10 milhoes, dos quais 15% provém de faturamento préprio,
pois a maioria dos servigos prestados ¢ tarifada ou operada em regi-
me de compartilhamento de custos.” Em fungdo disso, a diretoria
traga um plano estratégico, definindo os paises-alvo prioritdrios —
e 0 Brasil ¢ um deles — que serdo abordados por meio de suas unidades

5. Os servicos do DTC sdo vendidos as empresas por US$ 100/ hora como média geral, valor que parece estar mais

baixo do que seria cobrado por empresas internacionais de consultoria.
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externas. Das j4 mencionadas 104 representagoes ao redor do mun-
do, 84 estdo abrigadas nos consulados e embaixadas e 20 operam em
instalagbes préprias nos locais de maior movimentagao.

Os métodos de planejamento e gestao do DTC sao semelhantes
aos de qualquer empresa privada da Dinamarca. H4 um permanente
exercicio de formulagio de estratégias e os planos operativos sao
orientados para resultados e estritamente monitorados. A cada ano
sao explicitados os objetivos a atingir e fixadas as metas de produgao
das vdrias unidades organizacionais, com base nas quais se faz sua
avaliagao. Desse modo, se um escritério nao atinge o resultado/
faturamento previsto, suas verbas poderao ser reduzidas. O escrité-
rio brasileiro, por exemplo, perdeu 10% de seu orgamento por nio
atingir as metas® (incremento de US$ 400 milhoes em exportagoes).
Uma das vantagens desse critério é que as empresas-clientes passam
a saber pelo que estio pagando e atribuem maior credibilidade a
agéncia.

Uma ampla rede conecta todas essas unidades entre si e com a
sede via internet, conferindo maior agilidade e capilaridade de in-
formagdes a organizagao. Desse modo, quando uma companhia pede
um servico, verifica-se por meio dessa rede o que jd foi feito para essa
empresa e para empresas semelhantes, quais necessidades precisam ser
atendidas etc. Dependendo do que essas empresas solicitam, s3o pro-
videnciadas avaliagdes e prospecgdes de oportunidades, cujos resul-
tados s3o comunicados em relatérios especificos.

Contando, além da expertise concentrada na sua sede, com uma
ampla rede de apoio no servigo diplomdtico, a agéncia detém infor-
magoes e elementos de contato e de cooperagio que lhe permitem
fornecer consistente assessoramento as empresas-clientes em assuntos
juridicos, fiscais, financeiros e comerciais em praticamente todos os
mercados mais relevantes, gerando oportunidades de negécios e de

6. O organismo italiano se comporta de forma diferente, e sua atuacéo é avaliada também de forma diferente.
Nosso entrevistado considerou haver dois lados nessa forma de atuar: por um lado, é uma fraqueza — é facil dizer
ndo a uma empresa cujo pleito ndo se encontra nas prioridades e ndo vai gerar receita—, por outro, é frustrante
quando o demandante é uma empresa que esta comecando e ndo pode contribuir financeiramente.
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parcerias que irdo melhorar o conhecimento e o desempenho das
empresas nos mercados estrangeiros e, em conseqiiéncia, aumentar a
sua competitividade nesses mercados.

Essa organizagao permite a0 DTC desempenhar a maioria das
fungdes de promogio de exportagoes e de investimentos estrangeiros
na Dinamarca, priorizadas pelo governo e pelas entidades empresa-
riais, com um efetivo relativamente reduzido de servidores — apro-
ximadamente 100 colaboradores na sede e outros 300 no exterior,
distribuidos entre as unidades vinculadas a embaixadas, consulados
gerais e comissdes de comércio, onde se concentram 4/5 de suas
atividades.”

Seu padrao bésico de atuagao consiste em proporcionar consultoria
customizada em todas as questdes importantes para a atuagao inter-
nacional das empresas dinamarquesas e em prover apoio a empresas
que pretendam trazer investimentos ao pafs. Para tal, define sua viso
como “a de que o0 DTC deve ser um parceiro global para alcangar
exceléncia nos negécios, porque a competitividade internacional e a
exploragio dos potenciais dinamarqueses de comércio global estio se
tornando crescentemente importantes para o desenvolvimento da eco-
nomia e da sociedade da Dinamarca. Assim, malgrado as dificeis
condi¢des internacionais de hoje, 0 DTC estd se empenhando em
abrir novos mercados para as companhias dinamarquesas se assegura-
rem de aumentados volumes de comércio e de crescimento”. Por
conseguinte, estabelece que sua missdo “é constituir-se em um par-
ceiro ativo na opgao por crescer e obter ganhos no exterior e nos
investimentos estrangeiros na Dinamarca’.

Em conseqiiéncia, hd uma dedicagdo especial na ajuda para
pequenas e grandes empresas dinamarquesas crescerem e se inova-
rem através das exportagoes e de parcerias em investimentos em
mercados externos. O DTC atua, também quando necessdrio, na
busca de fornecedores para as empresas dinamarquesas (outsourcing
7. No Brasil, ha representaces na embaixada em Brasilia e no consulado em Sao Paulo. O responsavel é o cnsul

geral, que conta com uma estrutura muito simples: duas pessoas em tempo integral e duas em tempo parcial,
perfazendo trés pessoas-equivalentes.
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para a Dinamarca), seja para melhorar seu desempenho no mercado
doméstico, seja para elevar sua competitividade e ampliar sua pre-
senc¢a no exterior.

No momento, hd maior preferéncia em apoiar médias empresas,
particularmente para o setor industrial, até porque agir no setor de
servigos ¢ mais dificil, apesar de US$ 35 bilhoes, de um total de
US$ 60 bilhdes movimentados pelas exportagdes dinamarquesas,
provirem de empresas de servigos (engenharia, transportes etc.). Deve
ser levado em conta que vdrias dessas empresas — como algumas
operadoras de contéineres, que atuam por toda a Europa — dispéem
de mais recursos e competéncias técnicas que o préprio DTC ou
que outras agéncias de governo, e por isso dispensam maiores cuida-
dos e tendem a avangar por seus préprios meios.

Nos mecanismos de apoio a pequenas empresas, aprendeu-se
com a experiéncia recente que ¢ mais efetivo levd-las a comegar por
empreendimentos em mercados mais préximos e conhecidos, como
os dos paises escandinavos e a Alemanha, onde se incorrem em me-
nores riscos e mais répidos ganhos de aprendizagem organizacional
e de mercado.

Apés algumas controvérsias e experimentos, decidiu-se que as
acbes na drea de turismo deveriam ser atribuidas aos outros meios
disponiveis nas embaixadas. No entanto, o DTC poderd ser acionado,
por exemplo: se um hotel em Copenhague demandar ajuda para
articular-se a operadores turisticos no Brasil, o escritério local se
encarregard de contatar empresas brasileiras, processar informagoes
e encaminhar solugdes, ou seja, a promogio do turismo serd atribui¢ao
de um setor da embaixada, porém as fungdes de articulagio empre-
sarial sao incumbidas ao agente do DTC. Em alguns casos mais
especificos e/ou menos complexos, no entanto, os consulados estio
preparados para fazer as vezes de escritério de exportagio.® Um

8. Nosso entrevistado no escritério do DTC no Brasil ponderou que é assim também nos consulados do Reino
Unido, Canada e Austria, que operam como verdadeiros escritorios de exportacdo e negdcios, por vezes, com
muita agressividade.
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entrevistado ponderou que os consulados do Reino Unido, Canadd
e Austria sao verdadeiros escritdrios de exportagao e negdcios, mui-
to agressivos.

Assim, no pais onde se mantém a representagio, ¢ montada
uma estendida rede de informacaes e relacionamentos institucionais
e empresariais, como no caso do Brasil, onde se mantém estrito con-
tato com entidades empresariais — Federagio das Industrias do Es-
tado de Sao Paulo (Fiesp), associagdes setoriais, Sebrae etc. — e com
empresas dinamarquesas estabelecidas hd mais tempo no Brasil (que
dispéem nao s6 de know-how no mercado brasileiro, mas especial-
mente de know-who).

Alguns exemplos dessa atuagao no Brasil sdo ilustrativos das for-
mas de trabalho do DTC. Um fabricante de mdquinas pediu um estu-
do do mercado brasileiro para alguns de seus produtos. A unidade, sediada
na embaixada, contratou uma prospecgio de mercado, relacionou os
produtores no Brasil, os distribuidores, as feiras setoriais previstas etc. A
partir do relatério, a empresa e 0 DTC montaram um esquema para
participagio em uma feira em Salvador, agendaram encontros com dis-
tribuidores no Brasil e promoveram reunides de negdcios.

Outro caso foi o de um produtor de pecas para inddstria de
petréleo e gds, muito forte na Dinamarca que procurava fornecedores
(global sourcing). O DTC no Brasil localizou fornecedores potenciais,
visitou-os e levantou pregos. Ademais, promoveu a presenca de 17
companhias dinamarquesas em uma feira de petréleo e gds no Rio,
a0 mesmo tempo em que se realizava um semindrio de 1/2 dia com
a Petrobras e outras empresas brasileiras para contatos e reorganizagao
de rede. Com isso, ficou formado um grupo envolvendo a Petrobras,
a Shell e outras companhias para visitar empresas na Dinamarca
(possiveis fornecedores). Desse processo resultou a escolha de um
world sourcing para a empresa-cliente.

Neste caso, vé-se como uma agéncia pode se mostrar efetiva
tanto pelo seu modo de organizagio e gestdo, como pela criatividade
e tempestividade de seus mecanismos, mesmo quando eles parecem
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seguir o formato tradicional das fung¢des de promogio das Trade
Promotion Organizations (TPOs) em geral.

ESPANHA

Informacoes Gerais

Ocupando 3/4 da Peninsula Ibérica, a Espanha destacou-se como
poténcia colonial entre os séculos XV e XIX. Povos de diversas nacio-
nalidades formam sua populagio, entre eles castelhanos, andaluzes,
cataldes, galegos e bascos, conferindo-lhe notével diversidade cultural.
A maior parte de seu territdrio é constituida por um planalto 4rido e
elevado chamado Meseta, que ilustra a modéstia dos recursos natu-
rais de que o pafs pode lancar mio.

Economia e Comércio Exterior

A Espanha foi, até um passado recente, uma economia de base
agropecudria e ainda ¢ um dos maiores produtores de alimentos na
Europa Ocidental, mas encetou, desde meados dos anos 1950, um
rdpido e bem-sucedido processo de industrializagao. Uma série de
planos de desenvolvimento, implementados ainda sob o regime
franquista, ajudou a economia a expandir-se consistentemente desde
meados da década de 1960 até quase o final da década seguinte.
Entretanto, a elevagio dos precos do petréleo e uma correlata deterio-
ragao do balan¢o de pagamentos sustaram essa trajetéria.

A retomada do desenvolvimento, desde final dos anos 1970,
tem muito a ver com o €xito com que os espanhdis conduziram a
transigao para um regime democrdtico e 0 modo politicamente concer-
tado como desenharam suas estratégias de desenvolvimento e mo-
dernizagao daf até o presente, quando sua renda per capita aumen-
tou de US$ 8.700 para os atuais US$ 20.700, com uma notdvel
redugio, saliente-se, da pobreza e das desigualdades sociais que a
marcaram fortemente até algumas décadas atrés.
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O nducleo desse crescimento recente foi constituido, por um
lado, pela industria do turismo que, no presente, aporta nada menos
que US$ 30 bilhdes a cada ano e, por outro, pelos ramos de constru-
¢do naval, téxteis, ago e mecinica. Mas nao se pode subestimar a
importincia da adesao do pafs a0 Mercado Comum Europeu (MCE)
em janeiro de 1986, a partir da qual as estratégias de desenvolvimento
receberam considerdvel impulso com maciga entrada de investimen-
tos europeus.

Importante, ainda, ¢ o setor agropecudrio — em especial seus
segmentos tecnologicamente mais avangados — tanto para manter
uma relativa autonomia de abastecimento do pais, quanto para sus-
tentar uma fatia relevante das exportagoes, em que exibe elevada
competitividade em produtos sofisticados, como azeites, vinhos e
frutas, e em commodities que abastecem a Europa.

Mas quase 1/3 do PIB ¢ gerado pelo setor manufatureiro —
em que, além daqueles ramos citados, se destacam também os de
quimica, automdveis e calgados — que passou por intensa moderni-
zagao, principalmente na segunda metade dos anos 1990, concomi-
tantemente com uma ampla liberalizagao do sistema econdmico. A
partir daf, desencadeou-se um intenso processo de privatizacoes par-
cial ou total das empresas publicas (Telefénica, Endesa, Repsol,
Enagds, Gds Natural, Tabacalera, Argentaria), praticamente conclu-
ido em meados de 1998 com uma arrecadagdo de cerca de quatro
bilhoes de pesetas, que deverd estender-se as companhias publicas
nos setores aecrondutico, mineiro e siden’lrgico, assim como a de li-
nhas aéreas (Ibéria).

Tanto pelos requerimentos técnicos e econdmicos desse perfil
de sistema produtivo, como pelo fato de que tem sido dificil reduzir
os elevados niveis de desemprego do pais, a Espanha se vé obrigada
a explorar bem e intensamente seus potenciais de comércio externo
e de mundializa¢ao de suas empresas.

Jd se mencionou o papel vital do turismo na arrecadagao de
divisas. Além disso, as exportagoes de bens aportam cerca de US$ 110
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bilhes, dos quais 3/4 em produtos manufaturados. No entanto,
apenas 8% desse valor provém de produtos globalizados de alta
tecnologia. A UE ¢ o destino predominante dessas vendas, cabendo
a América Latina cerca de 6,6% daquele total. Em contrapartida,
gasta US$ 140 bilhdes em importagdes, principalmente de mdquinas
e equipamentos, energéticos e produtos semi-acabados. Vale dizer, a
Espanha ainda precisa integrar mais seu sistema produtivo no mer-
cado global tecnologicamente mais avangado.

Icex

O Instituto Espanhol de Comércio Exterior (Icex) tem uma confi-
guragio assaz complexa, refletindo tanto as ambigdes das politicas
de comércio exterior e de suporte A competitividade e 2 internaciona-
lizagao das empresas espanholas, quanto os avangos que os espa-
nhéis tém obtido no desenvolvimento e gestao de organizagdes pu-
blicas e privadas.

Embora supervisionado pelo governo, o Icex dispoe de ampla
autonomia de gestdo e de recursos materiais ¢ humanos préprios.
Seus orgamentos sao alimentados tanto por dotagdes governamen-
tais genéricas e valores provenientes de fundos publicos, cuja gestao
lhe ¢ delegada, quanto de aportes privados, rendimentos de servigos
(cost sharing) e de financiamentos de organismos internacionais e
multilaterais.

De um modo geral, o Icex opera com uma ampla estrutura de
unidades técnicas e administrativas em sua sede, com as direcoes
regionais e territoriais de comércio em vdrios pontos do territério
espanhol e ainda, no exterior, conta com o suporte da rede de escri-
térios econdmicos e comerciais da embaixada da Espanha. Com isso
desenvolve vdrias linhas de atuagdo, como as seguintes:

e cria e desenvolve programas de promogao comercial em mer-
cados exteriores;

e clabora e difunde informagao sobre a oferta de produtos es-
panhdis e sobre mercados internacionais;
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e promove a capacitagao técnica dos quadros da empresa e a
formagio de profissionais no comércio exterior; e

e impulsiona os projetos de investimento, implantagio indus-
trial ou de cooperagio empresarial em mercados exteriores.

Essas linhas cobrem as fun¢oes convencionais de promogio de
exportagdes sem maiores novidades no essencial. Como em outras
agéncias congéneres, opera com informagdes comerciais, promogao
de feiras e missdes no exterior (missdes comerciais diretas, missoes-
estudo, missoes inversas de compradores e missoes inversas de for-
madores de opinido) e orientagao para planejamento e implementagao
de empreendimentos exportadores — do mesmo modo como esti-
mula e apdia empresas estrangeiras interessadas em oportunidades
de negdcios na Espanha.

J4 nessas atividades, porém, inova por meio do uso intensivo
de recursos de tecnologia de informagoes e comunicages e por meio
de crescente habilidade em estabelecer parcerias e redes cooperativas
com as mais diferentes classes de organizagdes nacionais e interna-
cionais.

Os tipos de informagio que o Icex oferece se estruturam em
seis pontos: demandas, oportunidades de investimento, licitagdes em
paises industrializados, programas, projetos e licitagdes em paises em
desenvolvimento. Para tanto, possibilita as empresas interessadas,
através de seu portal, “hospedar” sites empresariais que passam a fazer
parte do “diretdério de empresas” e se integram as ferramentas de
buscas dos Portales Inversos de Icex (webs destinados a importadores
estrangeiros). Dessa forma, o website das empresas é oferecido a todos
os usudrios interessados, fornecendo informagio sobre a empresa e
seus produtos e servigos.

O Icex mantém igualmente um sistema de informagao [Oferta
Empresarial Espanhola (OEE)] que contém dados sobre empresas
espanholas que sao exportadoras ou manifestam interesse em expor-
tar. Por meio desse servigo, a empresa pode ter acesso a toda a rede
de escritdrios econdmicos e comerciais da Espanha no exterior (mais
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de 85 espalhados pelo mundo) e 4 rede nacional (mais de 20 delega-
¢oes na Espanha) para que a empresa obtenha resposta a demandas
de informagao formulada por importadores estrangeiros em potencial
que desejam contatar empresas espanholas para estabelecer relagoes
comerciais.

Ademais, constituiu uma agéncia eletronica de noticias de co-
mércio internacional atualizada diariamente, a Icexpress. Através desse
servigo, a empresa pode publicar noticias relevantes sobre sua ativi-
dade empresarial, visualizar noticias relacionadas com seu setor de
atividade e com seus mercados de interesse. Essa midia é complementada
por boletins setoriais e Newaletter e por um singular servigo de infor-
macio, denominado Servico de Informacio do Bancomext
(Estacom), que fornece estatisticas espanholas de comércio exterior
com possibilidade de busca por diferentes conceitos: pais, ano, pro-
duto etc. Usando esse servico, a empresa interessada pode fazer
quantas consultas quiser, recebendo, para isso, uma tnica fatura tri-
mestral.

Numa extensdo conceitual das missdes de uma agéncia, no
entanto, sao desenvolvidas linhas de trabalho que tém por escopo
apoiar as empresas que buscam se internacionalizar, seja por meio de
aliancas estratégicas para se instalarem em outros paises, seja para
otimizar operagdes de outsourcing, ou ainda, para integrar cadeias
produtivas de Ambito global, em especial, procurando enfatizar es-
sas agbes em apoio a empresas ou clusters que retinem companhias
de pequeno e médio portes.

Vale mencionar, nesta linha, o elenco de “programas de empre-
sas”, que compreende a¢des como “consércios de exportagao/planos
de implantagio no exterior”, “apoio a marcas espanholas”, “Fundo
de Ajuda Integral a Projetos (Faip)”, “viagens de assisténcia técnica”
e “homologagao/certificagio no exterior”.

A primeira dessas a¢oes, por exemplo, se destina a pequenas e
médias empresas espanholas dispostas a integrar-se — em um mini-
mo, respectivamente, de trés ou de quatro — para a comercializagao
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de seus produtos no exterior e para sua promogao internacional cole-
tiva (consércios na origem) ou para a implantagio agrupada dessas
empresas no exterior (consércios de destino). Os focos de apoio sio
agrupados em: ) Gastos de estrutura: estudos de viabilidade, cons-
tituigdo, gastos com pessoal, aluguéis, equipamentos e materiais de
planta, comunicagdes, servigos de apoio, SEegUIos € assessoria externa;
e b) Gastos de promogio no exterior: pesquisas de mercado, material
de divulga¢do e promogio, publicidade, relagdes publicas e partici-
pagdo em feiras e missoes. Esses objetos de gasto so referenciados
por ano de ocorréncia, podendo ser financiados — em até 180 mil
euros por consércio — em 50% no primeiro ano e em 45% e 40%
nos dois anos seguintes.

Outra modalidade interessante — que aporta relevantes gan-
hos de expertise, capacitagdo técnico-gerencial e experiéncia comer-
cial — ¢ a do Faip, dirigido a empresas espanholas de engenharia,
consultoria e empreiteiras de projetos civis e industriais (constru-
toras, fabricantes de bens de equipamento sob medida etc.), que
desejam participar de concursos e licitagdes internacionais oficial-
mente promovidas fora da UE. Essas empresas podem obter ajuda
de até 240 mil euros por ano, em um mdximo de dez pleitos por
empresa/ano, cobrindo de 20% a 50% dos custos das atividades
contidas no programa.

Dignas de nota, igualmente, sao as agoes de capacitagio institu-
cional e de recursos humanos para comércio exterior e internacio-
naliza¢ao de empresas.

Em uma linha mais tradicional, o Icex, em parceria com o
Conselho Superior de Cimaras, promove programas formais de es-
pecializagao de pessoal inscrito pelas cAmaras de comércio regionais
e locais. Os cursos sdo realizados em dependéncias dessas cAmaras e
compreendem duas modalidades:

e um curso bdsico de “operacionalizagdo e prdtica de comércio
exterior” — destinado a colaboradores administrativos dos departa-
mentos de operagdes internacionais de empresas exportadoras, estudantes
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e graduados — com duragdo presencial de 60 horas (a um custo de
100 euros por aluno), que oferece um programa de cinco médulos
relativos a questdes concretas de gestdo de operagdes internacionais
e um mddulo de inglés comercial; e

e um curso superior de “estratégia e gestao de comércio exterior”
— destinado a executivos intermedidrios dos departamentos de co-
mércio exterior das empresas exportadoras, estudantes e graduados
— com duragio presencial de 140 horas, no qual se desenvolvem
sete médulos (entorno internacional, comercializacio, qualidade,
finangas, logistica, negociagdes e contratagdes e tecnologia da infor-
magao).

Em duas outras linhas, empregam-se, intensivamente, tecno-
logias de informagio e comunicagio, obtendo maior amplitude e
agilidade no processamento de resultados. A primeira é a Aula Vir-
tual Icex de Formacién Empresarial, em que semindrios, conferén-
cias e palestras, entrevistas etc. s20 permanentemente disponibilizados
num dispositivo multimidia do size Icex, com acessibilidade ampla,
para qualquer empresa que queira programar eventos de participagao
de seus colaboradores. A segunda, mais especifica, é o Proyecto
“Camino Export”, outro programa multimidia, interativo, por meio
do qual executivos e colaboradores de empresas podem informar-se,
aprender e discutir sobre a preparagao de planos ou projetos de ex-
portagao.

Também com um cardter mais amplo, de apoio 2 internaciona-
lizagdo, deve ser mencionado o Programa de Apoio a Projetos de
Investimentos, que objetiva contribuir financeiramente para o de-
senvolvimento de projetos de investimentos e de cooperagio empre-
sarial de cardter produtivo de empresas espanholas no exterior. Destina-
se a apoiar projetos novos de expansio, modernizagao, recuperagao
e privatizacio de empresas existentes; projetos industriais ou de cria-
¢ao de empresas de servigos no exterior que requeiram elevados in-
vestimentos em ativos fixos; complementa¢io de instrumentos regio-
nais ou locais de apoio a investimentos e cooperagao empresarial; e,
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ainda, iniciativas de internacionalizagio produtiva de empresas
espanholas que exijam aportes de tecnologia, conhecimentos, equi-
pamentos, prospecgoes de mercado etc. Para essas demandas, prevé-
se, em uma fase preliminar, um adiantamento sem juros de até me-
tade dos custos da iniciativa (em um montante de até 65 mil euros);
e na fase de desenvolvimento do projeto, uma contribui¢io de até
50% dos custos de atividades de assisténcia técnica e formagao (com
0 mesmo montante).

Deve ser dito, por fim, que o elenco de mecanismos de apoio
geridos pelo Icex ¢ consideravelmente longo e estes sao apenas exem-
plos destacdveis, seja pela efetividade que vém demonstrando, seja
pela inovagio em seu desenho e operacionalizagao.

ITALIA

Informacodes Gerais

Avancando pelo mar Mediterrineo, a peninsula itdlica compreende,
além de seu territério continental, duas grandes ilhas: a Sardenha e a
Sicilia, que compdem sua regido meridional. Ela contrasta com a
porgao norte, mais desenvolvida, onde se concentra boa parte de sua
estrutura industrial, uma das mais destacadas da Europa, enquanto
as provincias do sul se dedicam principalmente a agricultura de molde
tradicional, apresentando sérios desequilibrios sociais.

Anualmente, milhdes de turistas visitam o pais, tanto para apre-
ciar seus enormes acervos de histéria e arte, como também para co-
nhecer um dos maiores centros mundiais da moda, em vestudrio e
calcados.

Economia e Comércio Exterior
Desde o pés-guerra, a Itdlia — que entdo ainda mantinha quase
metade de seus trabalhadores no campo — vem conduzindo um
processo de transformagdes sociais e econdmicas que a tornou parte
do restrito nimero dos paises com alta renda e consumo elevado.
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Nos tltimos 20 anos, o peso da agricultura na ocupagio total reduziu-
se a menos de 10%. A expansio do setor industrial, embora em ritmos
diferenciados nos ultimos 40 anos, acompanhou as ondas de mo-
dernizagio tecnolégica, gerencial e comercial, assegurando ao pais
uma posicao estdvel entre as economias mais dindmicas do Ocidente.
Experimentou também a ascensdo dos novos setores de servigos, tal
como vem ocorrendo na grande maioria dos paises industrializados
com economia madura.

A atividade agropecudria, notadamente nas regioes centrais e
setentrionais mais modernizadas, se concentra na produgio de cereais,
uvas e outras frutas, mas no geral mantém boa posi¢ao nos merca-
dos europeus de hortalicas, azeitonas e carnes. Na industria italiana
predominam setores, como o automobilistico e de material de trans-
porte, méveis, produtos quimicos, téxteis e vestudrio, calgados e ali-
mentos. Entretanto, ¢ digno de nota o avango de atividades tercidrias
relacionadas a comunicagoes e informdtica e, destacadamente, as de
moda e design.

A produgio industrial se concentra na Itdlia Setentrional (mais
de 70%), com uma sélida presenga também na Itdlia Central (cerca
de 20%) e, mais recentemente, no nordeste. Aqui florescem os distri-
tos industriais, constituidos por sistemas de empresas manufatureiras
com tendéncias a exportagio, de dimensoes pequenas e médias, lo-
calizadas em um territério restrito e integradas em um processo pro-
dutivo geralmente especializado. Esses distritos j4 se disseminam por
todo o territdrio, absorvendo quotas crescentes de ocupagao do setor
manufatureiro e se destacando pelo ativo engajamento em negdcios
no exterior, aproveitando seus elevados padroes de competitividade.

Ao contrdrio do que fez até meados do século XX — importando
principalmente matérias-primas e semi-acabados e exportando pro-
dutos manufaturados (mdquinas, produtos quimicos, téxteis e ves-
tudrio) —, a Itdlia engajou-se em um intenso fluxo de trocas de bens
industriais e de servigos, envolvendo uma variada gama de produtos
e mantendo sua imagem anterior de exceléncia no design industrial,

‘ 08_4Estudos.pmd 58 10/05/04, 15:37



PROMOCAQ DE COMERCIO EXTERIOR: EXPERIENCIAS E APRENDIZAGENS | 59

na moda e naqueles bens associados a sofisticagio de um modo de
vida tipicamente italiano.

A taxa de abertura da economia italiana, que no inicio dos
anos 1970 mal chegava a 13%, dobrou nos anos 1980 e vai alcan-
cando os 30% apds a virada do milénio. Como toda economia jd
globalizada, a maior parte desse intercimbio se d4 com os paises
industrializados, em especial com aqueles da UE, que absorvem quase
2/3 das suas exportagdes e remetem outro tanto de suas importa-
¢oes. Tem sido crescente, porém, a importincia das relagdes com
outras dreas, como o Oriente Médio, a Asia e a América Latina. As
trocas com esta tltima, ndo obstante os efeitos ainda nao superados
das crises por que passou, se mostram particularmente promissoras,
seja em fungdo dos tradicionais vinculos culturais existentes, seja
pelas enormes potencialidades postas pelo Mercosul.

ICE

Criado em 1926, o Istituto Nazionale per il Commercio Estero (ICE) ¢
um dos mais antigos institutos do género e estd presente em 80 paises,
com 105 escritérios. Havendo passado, obviamente, por vdrias mudan-
cas, tem hoje uma estrutura voltada especialmente para o incremento da
competitividade internacional das pequenas e médias empresas italia-
nas. Para 0 que mantém, além das fungées usuais de promogio comer-
cial, mecanismos para promover a exploragao de oportunidades de ne-
gécios e o estabelecimento de associagdes e aliangas entre companhias
italianas e estrangeiras, em suporte e apoio a internacionalizagio e a
consolida¢do de firmas italianas no mercado externo.

Atualmente, encontra-se vinculado ao Ministério da Atividade
Produtiva e Comércio Externo, mas hd planos para transferir sua
supervisao para o Ministério das Rela¢oes Exteriores. O que, no en-
tanto, nao deverd alterar significativamente seu grau de autonomia e
suas bases organizacionais.

Operando com um or¢camento da ordem de 165 milhdes de
euros — dos quais 107 milhdes em fundos para alavancar o processo
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de internacionalizagdo das firmas italianas e 25 milhdes de origem
privada —, seu planejamento envolve diferentes instdncias e 4mbitos
de decisao. De uma parte, cada ICE local faz sua proposta de atua-
4o no inicio do ano, a0 mesmo tempo em que sio feitas consultas e
discussdes com alguns ministérios e vdrias outras agéncias governa-
mentais. Finalmente, em outubro, o Ministério da Atividade Pro-
dutiva e Comércio Externo emite um decreto aprovando o plano,
que estabelece o orgamento por regiao (América do Sul etc.) e por
escritério e define as prioridades de atuagio geral e de cada escrité-
rio e por setores (mdquinas, agroalimentar etc.).

Esse plano compreende ainda as articulagbes intergovernamentais,
pois o ICE mantém estreita cooperagio, por exemplo, com a Societa
Italiana per 'Emprese all’Estero (Simest), que oferece financiamento
para as exportagbes, com o Istituto per i Servici Assicurativi del
Commercio Estero (Sace), que atua em seguros das transagoes exter-
nas e também com o Ente Nazionale per il Turismo (Enit), bem
como com entidades da drea cultural, como quando participou ati-
vamente da promogao da Bienal do Livro no Rio de Janeiro, nio nas
dimensdes propriamente culturais, mas apoiando os negdcios dos
editores italianos.

Deve ser destacado que o ICE atribui grande importancia aos
processos de avaliagao da implementagio desses planos e dos resul-
tados que cada uma das unidades operativas da organizagao vem
alcangando. Atencio especial ¢ dada ao desempenho dos escritérios
no exterior — eles sao avaliados segundo vdrios indicadores referen-
tes aos objetivos e aos recursos que foram alocados a esses escrit-
rios. Nesses casos, nio se trata apenas de verificar se as exportagdes
italianas aumentaram, mas também se o nimero de empresas italia-
nas operando em cada pais também aumentou e, ainda, se o leque
de oportunidades de negécios se ampliou.

Operacionalmente, as fungdes tradicionais de promocgio de
exportacoes vém sendo mantidas, mas ocupam, hoje, espago menor
nessa programagao. Por meio de feiras internacionais, “missdes” de
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exportadores, exibigoes, congressos, comunicagoes € outras iniciativas
do Programa de Promogdo Publica, o ICE procura apoiar as opor-
tunidades de negdcios, dando suporte a companhias que pretendem
operar em diferentes mercados no exterior, bem como se empenha
em melhorar a imagem da marca Made in Italy e promover a coope-
ragdo industrial e os investimentos estrangeiros na Itdlia.

Ademais, mantém duas outras linhas de apoio a empresas inte-
ressadas no mercado externo. Uma delas é a de cooperagao multila-
teral, visando ajudar as companhias italianas a obter financiamentos
em organizagdes internacionais e a explorar oportunidades de joinz-
ventures e de parcerias industriais e tecnolégicas com companhias
estrangeiras. Para isso, sao promovidos wor/eshops e encontros bilate-
rais, “aconselhamento” financeiro e operativo e semindrios especificos
para companhias que operam no setor de servios. A outra é a de
capacitagdo, considerada essencial em qualquer estratégia em longo
prazo para internacionalizagao da economia italiana. A fim de esti-
mular ganhos de competitividade para os seus produtos no mercado
mundial, os treinamentos promovidos pelo ICE sio baseados em
pesquisa, inovagio, comunicagio e controle de qualidade, e sdo
identificados segundo necessidades observadas em acordos e con-
tratos feitos com governos locais e regionais italianos e, também,
para atender a demandas de organismos estrangeiros, de estudan-
tes e de firmas.

Essas acoes, além de seus escopos préprios, sao articuladas, num
sentido mais amplo, com os objetivos relacionados ao aprofundamento
e aperfeicoamento dos processos de internacionaliza¢io da econo-
mia italiana. Praticamente, todas as grandes corporagoes do pais jd
atuam, hd tempo, com autonomia e efetividade nesse campo. Entre-
tanto, muitas das empresas menores precisam de apoio diferenciado,
especialmente quando se langam em parcerias tecnoldgicas e co-
merciais e/ou em estratégias de outsourcing ou de participagao em
cadeias produtivas em outros paises.
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Para isso, o ICE atua em dois planos. Para as companhias
italianas, além dos mecanismos j4 mencionados de cooperagio e
capacita¢do, ¢ oferecido um amplo leque de produtos de inteligéncia
comercial, por meio do sistema de informagao do Iraltrade (Since),
que fornece instrumentos de andlise as pequenas e médias empresas
italianas e aos “empregadores institucionais” para apoid-los em seus
processos de decisdo. Esse servigo de informagio ¢ fornecido de di-
ferentes maneiras e “graus” de detalhes: dados estatisticos; informa-
¢Oes sobre a economia e setores especificos; clientes; regras fiscais,
financeiras e monetdrias ou even ad hoc pesquisas de mercado. Para
esses servicos, hd uma constante atualizacao de uma cole¢ao de mais
de 600 publica¢oes de negécios com tendéncias econdmicas, perfil
dos paises, relatérios de investimentos, andlises dos riscos pafs, pes-
quisas monogrdficas e publicagdes setoriais.

De outra parte, procura-se adensar as possibilidades de contato
entre empresas estrangeiras e italianas para o estabelecimento de negé-
cios e parcerias. Para isso, a aquisi¢ao de informagdes sobre o mercado
italiano e suas oportunidades de negdcios constitui um elemento
primacial de que as companbhias estrangeiras devem dispor, para sele-
cionar 4reas e formas de interven¢do na Itdlia e tomar suas decisoes.
Isso pode ser proporcionado pelos sistemas de informagoes do ICE,
que sdo alimentados por sua rede de 105 escritérios em 80 paises.
Esses sistemas podem retornar informagdo e assisténcia para todas as
empresas estrangeiras que desejarem desenvolver negociagdes com
companhias italianas. Para tanto, o ICE disponibiliza relatérios com
variados formatos e contetidos, sobre as perspectivas econémicas italia-
nas, comércio exterior italiano e politicas de comércio nacionais. Além
disso, em colaboragao com a agéncia de noticias AGI, ¢ ofertada uma
sele¢ao das mais importantes noticias didrias sobre a Itdlia. Também sao
proporcionadas, de modo 4gil e amigdvel, informag6es atualizadas a
respeito da legislagao e dos regulamentos para atrair investimentos es-
trangeiros e dar assisténcia a investidores estrangeiros. Por fim, um website
especializado, dedicado aos vdrios setores italianos de produg¢ao, que
permite estabelecer contatos diretos com virtuais parceiros italianos.
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Contudo, o ICE nio estd sozinho nos esforcos de desenvolvi-
mento do comércio e dos negdcios no exterior. Empresas e governo
da Lombardia e de outras regides vém criando agéncias semelhantes
para atuar em vdrias fases do processo de internacionalizagao, pro-
curando e selecionando parceiros, organizando missdes empresariais
através de suas estruturas locais e em vdrios lugares do mundo. Para
se ter uma idéia dessas iniciativas, vale observar o caso da Promos,

de Milao.

Promos

Criada como agéncia especial pela Cimara de Comércio de Milao
para o desenvolvimento de atividades internacionais, sua missao ¢
apoiar a competitividade do sistema econémico empresarial de Milao
no mercado global, servindo pequenas e médias empresas, através de
iniciativas e projetos voltados para colaborar com o desenvolvimento
de parcerias internacionais tanto na Itdlia quanto em outros paises.

O quadro de diretores ¢ composto por “homens de negécios” e
representantes institucionais, que, com o presidente, s3o responsd-
veis pelas decisdes estratégicas. O presidente também administra e
coordena a estrutura organizacional, que conta com trés escritorios
em Mildo, quatro escritdrios fora do pais e 22 escritérios associados
pelo mundo, um time de 30 “planejadores”, e um orcamento de 7
milhdes de euros.

Seus escritdrios no exterior sao localizados onde haja interesses
especificos para os negécios milaneses, onde sejam atrativos as opor-
tunidades e beneficios que os paises oferecem e onde se possa contar
com relagoes s6lidas com as delegagdes governamentais. Na maioria
das dreas estratégicas, possui unidades operadoras administradas em
colabora¢io com a Cimara de Comércio italiana no exterior, cAimaras
de comércio locais, associagbes de comércio e companhias de consultoria
privadas que oferecem servigos de assisténcia.

Todo ano a Promos serve diretamente cerca de 2 mil negdcios
italianos vindos de 40 paises a Milao e promove o contato de cerca
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de um milhar de empresas estrangeiras com operadores em Milo e
na Lombardia. Para tanto, 2) fornece, quantitativa e qualitativamente,
informagdo utilizével em todos os mercados estrangeiros e oferece
ferramentas inovadoras para lidar com parceiros estrangeiros; 4) enco-
raja os empresdrios milaneses a buscar acesso a insumos e fatores [como
recursos financeiros, tecnologias inovadoras e saber-fazer (know-how)]
que incrementem sua competitividade nos mercados internacionais;
e ¢) promove dreas de sucesso do sistema econémico provincial por
todas as partes do mundo, para atrair investimentos estrangeiros e
recursos através das politicas do mercado territorial.

Em termos operacionais, atua como a maioria das APEs/TPO
de Ambito nacional, oferecendo:

Assisténcia

e servigos de recepgao (reservas de hotel e restaurante, aluguel
de automdvelis);

e servicos de secretariado (uso do telefone, fax, e-mail, ndmero
de telefone e postal) e de tradugdo (tradugao simultdnea de encon-
tros de negécios, tradugdes certificadas, interpretagio);

e apoio logistico (salas de reunides para apresentagao de pro-
dutos, encontros de negécios, despacho de procedimentos burocr-
ticos, envio de materiais do e para o pais, envio de amostras);

e procedimentos de despacho alfandegdrio (obtendo autoriza-
¢oes e certificagoes);

e identifica recursos financeiros (lista de agéncias de investi-
mentos estrangeiros, bancos locais) e oferece assisténcia na fase de
negociagio (apoiando modelos contratuais para agéncia, vendas e
servigos de consultoria estratégica de negécios);

e registra marcas (#7ademarks) e patentes (nacional e internacio-
nalmente);

e busca pessoal (escritérios de trabalhadores e administrado-
res);
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e proporciona assisténcia de marketing (enviando catdlogos e
propostas de negdcios a clientes em potencial, zelemarketing, organi-
zagao de encontros de negécios etc.);

e busca fornecedores (de matéria-prima e servicos);

e busca agentes, distribuidores, compradores e importadores
(desenvolvimento de rede de vendas on-site);

e reunido de crédito (inclui apoio de companhias especializadas);

e assisténcia em licitagdo e ofertas (monitora oportunidades e
auxilia na preparagio de documentos); e

e aquisi¢ao-transferéncia de know-how (identifica parceiros em
potencial, organiza visitas).

Servigos de Informagio

e informagio estatistica e macroeconémica (situagao econd-
mica dos paises, tendéncias dos setores, iniciadores econémicos, co-
mércio exterior, informagdes socioecondmicas e geograficas etc.);

e informagao legal (regulamento /zbor, estabelecimento de com-
panhias);

e informagdo de taxas (pagamento de dividendos, VAT, incen-
tivos fiscais etc.);

e informacio financeira (relagdes com institui¢des de crédito,
financiamento facilitado e subsidios publicos); e

e andlises de setor e pesquisa de mercado (pesquisa através de
agéncias especializadas, pesquisa de produtos especificos e competi-
¢ao local).

Vale reiterar que outras agéncias regionais estao instaladas ou
em vias de implantagdo seguindo, quase todas, o0 mesmo modelo
bdsico.
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JAPAO

Informacoes Gerais

E um pafs insular no Oceano Pacifico, formado por um arquipélago
com mais de 3.400 ilhas. Cerca de 85% do territdrio japonés ¢ mon-
tanhoso — fato que obrigou 40% da populagdo a concentrar-se em
apenas 1% do territdrio situado nas estreitas planicies da costa do
Oceano Pacifico. A densidade demogréfica das cidades japonesas ali
localizadas chega a 1 mil hab./km?2.

Economia e Comércio Exterior

O Japao ¢ um pais industrializado com uma economia de livre-
mercado, sendo a segunda maior economia do mundo em relagao
ao poder de compra internacional. Sua economia ¢ altamente eficien-
te e competitiva em dreas ligadas ao comércio internacional, porém
a produtividade estd bem abaixo em dreas como agricultura e servigos.
A inddstria, o mais importante setor da sua economia, ¢ altamente
dependente das importagdes de matéria-prima e combustivel.

O PIB japonés cresceu em média 1% entre os anos de 1991 e
1998, comparado com o crescimento dos anos 1980, que chegou a
4% a.a. O crescimento japonés na década de 1990 foi menor do que
o crescimento de outros paises industrializados. O governo japonés
anunciou um crescimento econdmico, em 2001, de 1,7%. Alguns
indicadores econdmicos permaneceram negativos e o crescimento
do trimestre de 2001 foi de —0,2%.

Depois de atingir um dos maiores niveis de crescimento eco-
némico do mundo entre os anos 1960 e 1980 (uma média de 10%
na década de 1960, 5% na de 1970 e 4% na de 1980), a economia
japonesa entrou em um longo ciclo de baixo desempenho desde o
comego dos anos 1990, como decorréncia, pelo menos em parte, da
crise financeira que abalou essa parte da Asia. Causa estranheza,
portanto, que, enquanto as prospecgdes econémicas de longo prazo
do Japao sejam positivas, o pafs esteja passando pela sua pior recessio
desde a Segunda Guerra Mundial.
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O Japao possui poucos recursos naturais terrestres, por isso seu
comércio tem por fungio primordial o suprimento de matérias-primas
e insumos estratégicos necessdrios a sua economia industrial.

Em razdo disso, procura explorar a0 mdximo os recursos do
mar, por meio de uma das maiores industrias pesqueiras do mundo,
responsdvel por 15% da produgio global. Tendo apenas 15% de seu
territério em condi¢oes de cultivo, tem o hectare de terra mais caro
do mundo. Por conseguinte, suas atividades agricolas — centradas
em arroz, beterraba e frutas citricas — precisam ser fortemente sub-
sidiadas e protegidas. O Japao normalmente produz uma grande
quantidade de arroz, mas importa grandes quantidades de trigo, sorgo
e soja, principalmente dos Estados Unidos, para o qual se constitui
no maior mercado de exportagoes agricolas.

Em contrapartida sua inddstria — cuja produgao ¢ em grande
parte exportada — é uma das mais s6lidas e modernas do mundo,
como se infere do fato de a robdtica constituir-se em um de seus
principais segmentos, produzindo 410 mil dos 720 mil robds pro-
duzidos no mundo. Isso o coloca em algumas dificuldades, pois de-
pende fundamentalmente de energia importada e seu outro pilar de
sustentagao, a siderometalurgia, também ¢ caudatdrio do suprimento
externo de matérias-primas vitais, como ferro e minerais nao-ferrosos.

Naio obstante, o Japao ¢ um dos megaparceiros do comércio
internacional e, de modo correspondente, os instrumentos de suas
politicas de comércio externo imbricam-se com o leque de instru-
mentos de suas estratégias de crescimento e de transformagio a médio
e longo prazos.

Jetro

A Japan External Trade Organization (Jetro) foi criada pelo governo
japonés em 1958. E vinculada ao Ministério da Economia, Comércio
Exterior e Industria (Meti), mantendo um szazus de organismo pu-
blico. Em julho de 1998, a Jetro se uniu ao Institute of Developing
Economies (IDE), tornando-se a maior organizagio de estudos
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regionais do Japao. Essa unido resultou nio apenas na melhora de
sua jd grande capacidade de promover comércio e investimentos,
como também no suporte de informagoes e conhecimentos (inteli-
géncia econdmica) de que depende a exceléncia da promogao.

A Jetro promove as trocas comerciais entre empresas japonesas
e de outros paises. Atua também no fomento da atragao de investi-
mento estrangeiro para a economia japonesa. Essa organizagio ofe-
rece suporte as pequenas e médias empresas japonesas em suas insergoes
nos mercados mundiais. Auxilia ainda com programas de desenvol-
vimento industrial entre as regiées do Japao e de outras nagdes e
promove a cooperagio entre industrias japonesas e outros paises de-
senvolvidos.

Atua também no fomento as importagdes de produtos estran-
geiros, que, como foi antes mencionado, tem importincia maior e
diferente da que apresenta em outras economias. Para isso, propor-
ciona apoio logistico aos paises em desenvolvimento, promove a
cooperagao industrial entre o Japao e os demais paises e o intercAm-
bio de profissionais de diversos setores, suprindo meios para o de-
senvolvimento de economias regionais e para a internacionalizagao
de pequenas e médias empresas. Complementarmente, gera pesquisas
e realiza a coleta e fornecimento de informacoes econémicas e co-

merciais para os pafses e regides com que o Japao transaciona.

Merecem destaque alguns dos mecanismos empregados por
essa organizagdo, tanto na promogao de comércio como de investi-
mentos e parcerias internacionais. Um deles é o Business Support
Center (BSC), oferecido pela Jetro as empresas do mundo inteiro
que tém interesse no mercado japonés. Trata-se de escritérios tem-
pordrios que podem ser utilizados gratuitamente. Esses escritérios,
localizados em algumas cidades japonesas (Téquio, Osaka, Yokohama,
Nagoya, Kobe e Fukuoka), sao equipados para permitir a procura
de parceiros ou até mesmo o fechamento de negdcios. Além das
salas, sao disponibilizados auditdrios para conferéncias e bibliote-
cas. Os usudrios podem utilizd-los, também com auxilio gratuito,
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para contratar intérpretes, tradutores, secretdrias, advogados, consul-
tores entre outros profissionais (os servi¢os em si sao cobrados a par-
te). O periodo de uso ¢ de, no mdximo, quatro meses para empresas
privadas e seis meses (somente para a unidade de Téquio e para as
demais, um ano) para érgaos governamentais sem fins lucrativos
relacionados ao comércio exterior ou a investimentos.

Outro ¢ o Trade Tie-up Promotion Program (TTPP), oferecido
gratuitamente e de modo totalmente automatizado, permitindo a
aproximagio de empresas cadastradas através da internet com inte-
resses complementares, que buscam parceiros, como, por exemplo,
importadores que procuram exportadores e investidores que procuram
empresas dispostas a realizar joint-ventures. O programa pode ser
acessado pelo site <www.jetro.go.jp/ttppe>. As empresas ainda rece-
bem o auxilio de um consultor, que, apds alguns dias, se encarrega
de enviar por e-mail sugestoes de melhoria da proposta, ou a confir-
magio do registro. Atualmente, estdo inscritas mais de 44 mil pro-
postas, sendo 30 mil do Japao.

Existe um outro programa interessante: o Posting Senior Trade
Advisor, que é o nicleo das atividades de exportagao da Jetro. Esse
programa visa estimular empresas dos paises desenvolvidos, sediadas
na Europa, América do Norte e Oceania, a exportar produtos,
tecnologia, servicos e investimentos para e no Japao. Para isso, fixa
especialistas em organizagbes governamentais e agéncias de promo-
¢ao comercial do setor publico estrangeiras, em geral, pelo periodo
de trés anos, os quais oferecem consultoria em relagio as exporta-
¢oes e investimentos no Japao. Conhecidos como Senior Trade
Advisors (STA), esses especialistas possuem larga experiéncia em
negdcios comerciais estrangeiros. Em 2000, cerca de 38 deles esta-
vam fixados em postos fora do pafs.

O STA se responsabiliza pelas seguintes tarefas: encontrar pro-
dutos fabricados no exterior com potencial de sucesso no mercado
japonés; introduzir para companhias e negociantes japoneses pro-
dutos estrangeiros com potencial de exportagdo para o Japao, assim
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como atrair investimento estrangeiro para o Japao; fornecer as firmas
estrangeiras informagdes sobre o mercado japonés; fornecer “conse-
lho” as firmas estrangeiras nao-acostumadas a fazer negécios com
companhias estrangeiras em relagio aos procedimentos envolvidos
no processo de exportagao para o Japao e de investimento nesse pais;
e conduzir atividades de publicidade para aumentar o interesse de
companhias estrangeiras pela exportagio para o Japao e pelo investi-
mento nesse pais.

Os advisors conduzem essas atividades com o objetivo de ex-
pandir as relagdes comerciais. No entanto, o principal objetivo desse
mecanismo de apoio nio sao empresas grandes que jd operam inter-
nacionalmente, mas sim pequenas e médias empresas que ainda nio
alcangaram o sucesso, apesar de possuirem um enorme potencial.
Os advisors auxiliam firmas japonesas que possuem escritdrios fora
do pais quando elas tém problemas em encontrar parcerias, quando
querem importar produtos especificos ou quando nio tém idéia de
qual fébrica escolher para um plano de importagao de produtos de-
senvolvidos no exterior.

Sob o Export-to Japan Program (EJSP), a Jetro convida ne-
gociantes estrangeiros interessados em exportar para o Japao para
ajudéd-los na compreensio do mercado japonés e oferecer novas
oportunidades de fazer negécios com companhias japonesas. O
EJSP possui duragao de dez dias. Na agenda do programa, os ne-
gociantes participam de semindrios no mercado japonés e de en-
contros especificos de negécios com companhias japonesas, e visitam
locais especificos de mercado. Os semindrios compreendem uma
grande rede de conferéncias e palestras dadas de acordo com ques-
toes das prdticas de negdcios japonesas, preferéncias dos consumi-
dores, apresentagao de sistemas e métodos para entrar no mercado
japonés. Hd também simula¢ao de sessdes de negociagoes para ajudar
em encontros efetivos. Os participantes podem fazer visitas as com-
panhias japonesas, coletar informages necessdrias e participar de
encontros de negdcios.
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Quando “missdes” comerciais visitam o Japao para estabelecer
canais de venda para produtos com potencial de importagdo para o
Japao, a Jetro providencia vdrias formas de assisténcia para facilitar
as atividades de negdcios. A ajuda ¢ dada as missGes patrocinadas
por instituigbes governamentais estrangeiras, associagdes comerciais,
agéncias de promogao comercial e outras entidades publicas. A assis-
téncia da Jetro inclui oferecer um local para semindrios e palestras de
negdcios, fornecendo intérpretes e informagoes sobre o mercado ja-
ponés e, finalmente, apoiar atividades de publicidade.

Portanto, a fungdo da Jetro é apoiar as seguintes atividades:
projetar estratégias de exibi¢do e encontros de negdcios; organizar
semindrios no Japao; receber missdes de exportadores no Japao; compi-
lar folhetos etc. para as companhias e pesquisar o mercado japonés.

A Jetro também ajuda as SMEs japonesas a obter produtos
importados, através do Import Product Specialists para vdrios cam-
pos de produtos, buscando produtos com potencial de sucesso no
mercado japonés, em particular para as SMEs japonesas.

A Jetro usa sua grande rede mundial para coletar e analisar
dados sobre a economia global e suas mudangas, sobre as tendéncias
do mercado, as politicas econdmicas e sobre os negdcios e investi-
Mmentos estrangeiros. Além disso, em convénio com o IDE, a Jetro
estuda e pesquisa a economia dos paises em desenvolvimento, para
ajudd-los a aumentar suas capacidades nos comércios e investimen-
tos internacionais. O IDE estuda também as funcoes e efeitos dos
acordos econdmicos regionais como, por exemplo, Asia-Pacific
Economic Cooperation (Apec) e o Nafta.

A Jetro dissemina informagdes para ajudar companhias es-
trangeiras em suas atividades comerciais com o Japdo. Ela oferece
sua website, publicagdes e feiras, além disso, faz publica¢des na
Focus Japan e em outros periédicos; reportagens sobre o mercado;
Jact books; e guias de negdcios. A Jetro utiliza também seus consul-
tores para responder as questdes das companhias e da midia de
todo o mundo.
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MEXICO

Informacoes Gerais

O Meéxico possui, quase como o Brasil, uma grande variedade de
ecossistemas, propiciando uma ampla disponibilidade de recursos
minerais — ouro e prata, carvao, chumbo e niquel — que marcaram
seu passado colonial e mesmo periodos recentes de seu desenvolvi-
mento, tanto quanto o petrdleo, que até agora é um dos pilares de
sua economia.

Ruinas de algumas das mais importantes civilizagoes da época
pré-colombiana — a maia e a asteca — e atraentes balnedrios, como
Acapulco, Canctin e Cozumel, sio bastante procurados por signifi-
cativos contingentes de turistas de todo o mundo.

Suas fronteiras com os Estados Unidos sao extensas e propiciam
uma natural proximidade entre suas economias; contudo, sao tam-
bém fonte de problemas em fun¢io das migracoes clandestinas, do
contrabando e do trdfego ilegal de mercadorias.

Economia

O México exibe uma estrutura econdmica singular, moderna em
vérios aspectos, porém convivendo com formas antigas de produgao
e de relagbes institucionais e sociais, tanto nos segmentos ligados a
industria e a0 comércio exterior, quanto na agricultura. Com uma
histéria de forte presenca do Estado, encetou, desde algumas déca-
das, esfor¢os notdveis de liberalizagio — privatizando portos e aero-
portos, telecomunicagdes, eletricidade etc. —, de abertura para o
mercado mundial, e, em especial, de integracio comercial e produti-
va com a economia norte-americana.

No entanto, os contrastes econdmicos e sociais sao amplos e
impdem sérios limites & expansiao do mercado doméstico e aos in-
crementos de produtividade e competitividade. O indice de Gini,
situado em 0,52, mostra uma desigualdade de renda semelhante a
do Brasil, porém agravada por fatores politicos e culturais.
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O setor agricola é bastante diversificado; produz tanto bens de
saldrio usuais — feijao e milho, por exemplo — quanto algumas
commodities — algodao, café, trigo e frutas. Uma parte importante
desse sistema de produgio foi intensamente modernizada em fun-
¢do da triplicagio das trocas externas com os vizinhos do Norte,
apds sua integragio ao Nafta. Nao obstante, como industrias e servigos
se expandiram muito, o setor agropecudrio teve sua participagao no
PIB mexicano reduzida a apenas 5%.

J4 a industria aporta mais de 1/4 do PIB e vem crescendo e se
modernizando, embora com algumas falhas e riscos decorrentes do
modo como se articula com aquela drea de livre-comércio. Tém pre-
senca destacada nessa estrutura os setores automobilistico e de pro-
dutos quimicos (inclusive derivados de petréleo), os de produtos
siderometaltrgicos e os de minerais nao-metélicos. S3o importantes
também para o mercado interno a produgio téxtil, de vestudrio e
calgados e alimenticia.

Petréleo e turismo — segmentos bem explorados pelos mexi-
canos — constituem fontes muito importantes de renda e emprego
e de sustentagdo para o balango de pagamentos. As numerosas aglo-
meragdes urbanas de médio e grande portes constituem, a seu turno,
um promissor mercado para telecomunicagdes, comércio e servigos,
de tal modo que o setor tercidrio, como um todo, passa a ser um
importante elemento de dinamizagao da economia mexicana.

Suas dificuldades advém tanto do porte limitado de seu merca-
do interno como de sua acentuada vulnerabilidade — claramente
manifestada na chamada “crise mexicana” —, que gera, em determi-
nados momentos, conjunturas delicadas, e, num prazo mais longo,
coloca limites ao crescimento da industria e dos servicos modernos.
O perfil e a dinAmica das importagdes contribuem, em especial, para
isso: uma parte importante ¢ exigida para o funcionamento das
chamadas “industrias maquiladoras”, enquanto outras acabam se tor-
nando fator de comprometimento da competitividade em vdrios
segmentos.
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Dai a crescente importincia que se tem atribuido 4 qualidade
do comércio e das relacoes econdmicas externas e aos instrumentos
com que o México pode contar para conduzir tais questoes.

Além de participar da OMC’ e de outras entidades internacionais
e multilaterais, o México atribui importincia destacada a inte-gragao
no 4mbito regional, passando a fazer parte, em passado recente, da
Associagao Latino-Americana de Integragio (Aladi), do Apec, do
Nafta e do Sistema Econémico Latino-Americano (Sela).

Sd0 muito concentradas, entretanto, as relagdes econdmicas
externas do pafs com os Estados Unidos. As exportagdes para esse
parceiro correspondem a 85% do total, enquanto do total das im-
portagoes, equivalente a cerca de 30% do PIB mexicano, nio menos
que 68% correspondem a compras realizadas nos Estados Unidos.
Do mesmo modo, perto de 75% do investimento estrangeiro que
ingressou no México vieram desse pais — no tltimo triénio, isso
representou, em média, a entrada de US$ 10 bilhdes anuais. Para se
ter uma comparagao, as trocas com toda a América Latina montaram
a apenas US$ 10 bilhdes, ou 3,2% do comércio externo mexicano.
Esse quadro sintetiza o contexto em que se formulam as politicas
atuais de comércio externo mexicano e onde operam seus instru-
mentos de promogao.

Promocéao de Exportacao

O Meéxico possui um grande elenco de programas e instrumentos de
promogao externa em que ocupam posi¢io de destaque e exercem
funcoes deliberativas o Sistema Nacional de Orientagao ao Exporta-
dor (SNOE), a Comissio Mista para a Promogao de Exportagoes
(Compex) e o Programa de Feiras e Exposi¢oes Internacionais. Além
disso, os ministérios e outros érgaos de governo e de parcerias com o
setor privado mantém um diversificado conjunto de programas

9. 0 México aderiu ao Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT), atualmente OMC, em 1986. Isso teve reflexo
no processo de liberalizacdo da politica comercial desse pais, e, atualmente, 98% dos bens incluidos na pauta
aduaneira dispensam licenga prévia de importagao.
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setoriais de apoio as exportagdes.’” No entanto, a mais efetiva ¢ am-
pla “agéncia” de promogao comercial do México é constituida pelo
Banco Nacional de Comércio Exterior Mexicano (Bancomext).

Conquanto dedicada precipuamente s opera¢oes de financia-
mento do comércio externo, essa institui¢cao governamental enfeixa
um diversificado leque de instrumentos de promogao comercial e
de estimulo & internacionalizagio das empresas mexicanas e de pro-
mogio de investimentos diretos estrangeiros no México.

O Bancomext ¢ vinculado ao Ministério da Fazenda que, arti-
culado a outros érgaos publicos, a exemplo da Secretaria de Econo-
mia e do Ministério das Relagoes Exteriores, estabelece a politica de
comércio externo e, logo, a de promogio das exportagdes no México.
Ademais, no atual governo vem sendo encetado um especial esforgo
para conferir, nesse campo, melhor coordenagio interministerial tam-
bém com outros niveis de governo e com as entidades empresariais,
a0 mesmo tempo em que se procura dar maior efetividade s articula-
¢oes entre 0 Bancomext e a Nacional Financiera [banco estatal que

corresponderia a0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES) do Brasil].

Assim, o “sistema” de promogdo do comércio exterior funcio-
na como uma drea especializada do Banco. Além de contar com as
interacoes decisorias, organizacionais e operacionais com as demais
dependéncias do Banco — que facilitam as demais operagdes de
apoio as empresas-clientes — ele ainda possui enlaces institucionais
e operacionais com a rede de embaixadas e consulados do Ministério

10. Alguns desses programas e instrumentos sdo: Programa de Politica e Comércio Exterior (Propice); SNOE;
Programas de Fomento as Exportacdes; servicos de promocao do Bancomext; Programa México Exporta; Compex;
Sistema Mexicano de Promogao Externa (Simpex); guias empresariais; Programa de Feiras e Exportacdes Interna-
cionais; calendario nacional de feiras e exposicdes; visita a uma feira virtual; Programa de Promocéo de Qualidade;
Prémio Nacional de Exportacdo; Programa Temporal para Produzir Artigos de Exportacdo (Pitex); Associagdo Na-
cional de Importadores e Exportadores da Republica Mexicana; Conselho Nacional de Comércio Exterior; Conse-
Iho Empresarial Mexicano para Assuntos Internacionais; Centro de Servicos ao Comércio Exterior; Conselho Mexi-
cano de Investimento; Nacional Financiera; Programa Nacional de Eventos Internacionais; Programa Devolucdo de
Impostos de Importacdo a Exportadores (Draw Back); Programa de Empresas Altamente Exportadoras (Altex);
Programa de Empresas de Comércio Exterior (Ecex); Programa de Feiras Mexicanas de Exportacdo (Femex); Pro-
grama de Empresas Maquiladoras de Exportacao; e Sistema de Informacdo Empresarial Mexicano (Siem).
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das Relagoes Exteriores, o que confere maior mobilidade e consis-
téncia aos seus escritérios de representagio no exterior.

Um diplomata ou funciondrio consular — conselheiro comercial
da embaixada ou agente do consulado — ¢é designado para representar
o Bancomext, ou um funciondrio graduado do Banco, que recebe,
para chefiar o escritério de representagio, fungoes diplomdticas —
de vice-consul, por exemplo —, o que lhe facilita os contatos admi-
nistrativos e juridicos com o pais onde atua.

Nesses escritdrios situa-se a base de operacoes e informagoes
que alimenta as unidades da sede do Banco. Suas fun¢oes sdo, dentre
outras, analisar o mercado local, identificar oportunidades de negé-
cios, recepcionar as missdes vindas do México e manter as bases de
dados sobre os produtos, mercados e setores produtivos mais rele-
vantes no pafs ou para os interesses do México. Em alguns casos, ¢
utilizada uma chancelaria, que cobre uma 4rea de influéncia — por
exemplo, a embaixada do México em Miami cobre o Caribe ¢ os
estados do sudoeste dos Estados Unidos."

A qualidade dos servicos e o desempenho dessas unidades “de
ponta’ e, em especial, das unidades técnicas de retaguarda, vém melho-
rando, desde algum tempo, devido a um processo de profissionalizagao
que assenta num sélido programa de capacitagio de seus recursos
humanos. De um lado, isso ajuda a tornar a qualificagao um requi-
sito bésico cada vez mais valorizado nos processos de recrutamento;
de outro, articulado com procedimentos de avaliagio, tem estimula-
do os quadros com mais tempo de servigo a buscar melhor capacitagao
como meio de se manter competitivo na busca das melhores oportu-
nidades de trabalho que a organizagio vem oferecendo.

As atividades de capacitagio compreendem vdrias modalida-
des de aprendizagem e de atualizagio/ampliacio de competéncias

11. 0 atual governo vem implantando a chamada politica de “teto tinico”, que visa racionalizar o uso dos recur-
sos, espacos fisicos e pessoal disponiveis nas organizacdes dedicadas a promogao do comércio exterior. Como
parte dessa politica, vem sendo estudada a criacdo de carreira de agentes de promocdo comercial que atuariam
junto aos diplomatas nas chancelarias.
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técnico-profissionais, num sentido de permanente desenvolvimento
de seus quadros. Cabe destacar, entretanto, no nicleo desse processo
que hd uma série de convénios de cooperagao estabelecidos com as
universidades técnicas, para proporcionar aos quadros técnicos uma
formagio superior especializada bastante ajustada as necessidades das
vdrias dreas da organizago.'

Como instrumentos de suporte a atuagdo desses escritrios, o

X ‘m um vari i ,
Bancomext mantém um variado elenco de mecanismos, respaldado
pelos fundos financeiros que administra. Desse elenco fazem parte:

e financiamentos ¢ operagdes de crédito especificas para aten-
der a projetos de pequenas e médias empresas (Crediexporta);

e servigos financeiros correntes, que apdiam as operagdes de
comércio externo em vdrias etapas e fungdes (financiamento comer-
cial, seguros, custeio de transporte etc.);

e servicos de promocdo (apoio a feiras e publicidade);

e capacitagio (cursos, formagio de instrutores, programas de
visitas);

e assisténcia técnica: assisténcia e consultorias para elaboragao
dos planos de negociagoes de exportagdes (Planex);

e assessorias comercial, aduaneira e juridica: trAimites comer-
ciais, aduaneiros e juridicos; e

e suporte técnico: publicagdes, estudos e documentagio relacio-
nados a comércio exterior e investimentos.

A canalizagio de recursos as pequenas e médias empresas segue
sendo de alta prioridade, pois representa 96% dos clientes da insti-
tuigdo que receberam 60% do total do financiamento outorgado,
algo em torno de US$ 640 milhoes em 2003. No mesmo periodo
do ano anterior essa percentagem foi de 56%.

12. Nesses programas é contornado o risco de “academicizacdo”, primeiro por se ter partido de um modelo de

curso com carater exploratorio, realizado na UT de Monterrey, que orientou a realizacdo dos demais e também
porque se tem dado preferéncia a essas instituicdes de formagdo tecnoldgica na oferta dos cursos.
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Os mecanismos de apoio financeiro foram distribuidos com
énfase nos setores téxtil e de confec¢io, metal-mecanico, maquinaria e
bens de capital, material de construgao, servigos, alimentos e
eletroeletronico. Critérios de focalizagio em alguns produtos tam-
bém tém sido experimentados, como nos casos de telas, tecidos de
algodido, de fibras artificiais e vegetais, ferro ou ago manufaturado
em diversas formas, arados, refrigeradores e suas pegas, assim como
cimento hidrdulico, vidro, agtcar, suco de laranja, conservas de frutas,
legumes, café tostado, milho, trigo, feijao, frutas frescas, gado bovino,
lagosta congelada e conservas de pescados e mariscos.

No entanto, novas linhas de trabalho vém sendo desenvolvidas,
na diregdo do apoio a internacionalizagio das empresas mexicanas,
ou seja, de fazé-las ir além das vendas no exterior, buscando parcerias
e associagdes com empresas de outros paises para produzir para seus
mercados utilizando o Anow-how ou insumos de que dispoem em
suas sedes mexicanas. Para isso, o Bancomext, em articulagao com a
Nacional Financiera, tem desenvolvido programas destinados a orien-
tar empresas com potencial de globaliza¢iao a modernizar-se técnica
e gerencialmente e a elaborar planos estratégicos de saida para o
mercado mundial.

Isso tem exigido ampliar a interagao do Banco com organis-
mos estaduais e locais e com entidades empresariais nas diferentes
regides do pafs. Em termos de operagoes financeiras, ligadas a expor-
tacoes e internacionalizaces, tem-se Nuevo Leén, Distrito Federal,
Coahuila, Estado de México e San Luis Potosi, que, em conjunto,
operaram com 78% dos recursos totais da 4rea.

A vantagem principal do Bancomext reside, certamente, no po-
tencial de que ¢ portador, de articular e/ou integrar, tanto no plano
decisério, como em boa parte do operacional, os vdrios meios estraté-
gicos para implementar uma politica de comércio exterior e de
internacionaliza¢io das empresas. Como institui¢do financiadora de
exportagoes, aufere uma parte dos ganhos desse comércio e a adiciona
ao que pode compartilhar no custeio de outras operagdes de promogao.
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Com isso, aumenta seu potencial de custear a produgio das
demais fungdes de promogio e de apoio 2 internacionaliza¢io de
empresas, 0 que, entre outras coisas, tem se refletido na sua capaci-
dade de gerar informagdes correntes — prospecgoes de mercado,
estudos de tendéncias comerciais, andlises de negdcios etc. — e no
avango que vem alcancando em inteligéncia comercial.

NORUEGA

Na Noruega, o mar ¢ um elemento vital na vida social, na cultura e
na economia, tanto como nos demais paises nérdicos. O transporte
maritimo de matérias-primas foi uma das bases do papel da Noruega
na economia do passado e mesmo até hd pouco. Essa tradi¢io, por
sua vez, criou a estrutura das atuais atividades maritimas do palfs,
tais como as industrias do petréleo e do gds, de equipamento mari-
timo e da pesca de peixe e marisco. O turismo também vem emer-
gindo como uma das atividades mais promissoras do pafs.

Economia e Comércio Exterior

A Noruega ¢ um pais industrial, altamente desenvolvido, com uma
economia aberta e orientada para a exportagao. Sendo um dos paises
mais ricos do mundo, alcancou posi¢io de destaque pelo seu alto
nivel de vida, pela expectativa de vida, e pelos padroes gerais de
satide e de habitacio.

O nivel elevado de riqueza material deve-se, em parte, aos re-
cursos naturais do pafs e, por outro lado, a sua inclusdo na industria-
lizagao da Europa Ocidental. A Noruega implementou ativamente
as medidas de reestruturagdo necessdrias para alcangar o crescimento
econdmico. Um comércio extenso e contatos com outros pafses de-
ram 2 inddstria norueguesa uma base sobre a qual desenvolver uma
economia avangada. Elevados investimentos em equipamentos de
produgio, na melhoria e na extensio da educagio, bem como dos
conhecimentos técnicos e organizacionais na industria e na admi-
nistra¢ao publica, também ajudaram a promover o crescimento.
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No século XX assistiu-se a um crescimento econdmico vigoroso
e continuo, e desde os anos 1970, a industria petrolifera offshore pas-
sou a ter um papel predominante na economia norueguesa.

Como apenas 21% do territdrio noruegués possuem solos pro-
dutivos, ¢ bastante modesta (e peculiar) a atividade agropecudria e
extrativa vegetal; assim, somente 3% desse acervo sao ocupados por
terrenos cultivados, reservando-se 18% da drea para florestas pro-
dutivas.

A Noruega nao ¢ membro da UE, mas participa do seu merca-
do comum na qualidade de signatdrio do acordo do Espago Econo-
mico Europeu (EEE) firmado entre os paises da UE e da Aelc, que
abrange Noruega, Islindia e Liechtenstein.

No decurso de um século, a Noruega evoluiu, passando de
uma sociedade agrdria a uma economia dinimica, de alta tecnologia,
que se posiciona como um dos principais exportadores de petrdleo
do mundo e um lider global numa vasta gama de industrias mais
sofisticadas, como a de aqiiicultura, inddstrias maritimas, engenha-
ria hidrica e telecomunicacdes. A concentra¢io nas atividades de
P&D e em joint ventures com empresas estrangeiras promoveu o
desenvolvimento de novas dreas de pericia nacional, incluindo o
software e a tecnologia das comunicagdes, as industrias relacionadas
com o espago, a engenharia e a biotecnologia.

A Noruega exporta cerca da metade dos bens e servigos que
produz e importa quase metade do que consome. Entre seus merca-
dos principais estdo a regiao nérdica e a Europa, apesar de determi-
nados produtos, como petréleo, gds, minerais, peixe e marisco, se-
rem comercializados com sucesso em todo o mundo. Atualmente, a
UE ¢ responsdvel por cerca de 3/4 do comércio externo da Noruega.

NTC
Criado no inicio dos anos 1970, o Norwegian Trade Commercial
(NTC) ¢ a principal agéncia geral de promogio das exportagoes da
Noruega, atuando principalmente no suprimento de servigos
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especializados de consultoria em comércio exterior para as empresas
norueguesas. Também gere um fundo de apoio para as empresas da
periferia e do setor rural noruegués, por meio do qual essas compa-
nhias tém acesso a crédito em condi¢oes mais favordveis e com me-
nores custos. Diferencia-se de outra organizagio norueguesa, espe-
cializada na promogao de comércio de frutos do mar, mantida pelo
governo em parceria com entidades empresariais desse setor e que
também possui escritérios em vdrios paises.

Sua estrutura atual baseia-se numa participagao paritdria do
Ministério dos Negécios Exteriores e da Federagao das Inddstrias na
constituigao dos seus orcamentos e do Conselho que elege o presi-
dente. A diregdo executiva e operacional, no entanto, é exercida por
profissionais — portadores de formagio académica, mas com expe-
riéncia em negdcios —, que sdo contratados sob condicoes especificas.
Portanto, uma concepgao distinta da agéncia vizinha, da Dinamarca,
e da estrutura tradicional do NTC, que vigorou até 1995, e em que
os diplomatas eram os principais condutores da organizagao.

Desse modo, o NTC passou a operar como unidade de negé-
cios (profit center), que cumpre um plano com metas de receita e
gastos. As responsabilidades sobre as operagoes de cada drea geogré-
fica em que a agéncia trabalha sio distribuidas entre os membros da
diretoria — Asia, Europa (inclui Africa do Sul), Américas e Leste
Europeu." Vale salientar que essa abrangéncia se d4 nao por aspec-
tos diplomdticos, mas pela potencialidade dos negdcios.

Em conseqiiéncia, também as 40 unidades de ponta do NTC
sdo avaliadas conforme seus resultados comerciais e financeiros.'* O
fluxo de comércio nao entra na avaliagio — se a atuacao de um escri-
tério fizer dobrar a exportagao de bacalhau, isso no afeta diretamente

13. 0 Brasil estd enquadrado na regido das Américas (Estados Unidos/Canada/Brasil), com orcamento, em 2003,
de US$ 9,5 milhdes, dos quais US$ 8 milhdes correspondem a custos do aparato e US$1,5 milhdo é resultado de
projetos para empresas.

14. 0 NTC tem dois escritdrios no Brasil: um no Rio de Janeiro e outro em Sao Paulo.
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a avaliagdo do NTC. A diretoria do NTC na Noruega recebe bénus
conforme o resultado.

Em face disso, predomina no NTC o lado comercial, que leva
as suas unidades a prestar contas a diretoria em Oslo, sem interfe-
réncia do Ministério das Relagbes Exteriores, ainda que em alguns
casos a agéncia utilize suas instalagdes.

A organizagio vem direcionando suas fungbes para pequenas e
médias empresas, que hoje constituem 90% das operagdes; ainda assim,
hd grandes empresas que procuram utilizar os recursos do NTC, para
informagbes — por exemplo, para instalar uma filial na Venezuela —
ou para avaliar seus estudos internos ou contratados de consultores.

Essa estrutura possibilita rapidez de decisoes, apesar de ser
contestada por entidades congéneres de outros paises'”” — como a
italiana, que nao considera o resultado do escritério como o mais
importante, mas sim o resultado de comércio e a estratégia comercial
no médio/longo prazo, que pode implicar flutuagdes no fluxo de
comércio. Na Dinamarca e em Washington, por exemplo, foram
fechados escritérios porque o Banco Mundial ¢ o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) descentralizaram decisoes,
e o NTC deixou de ser importante l4.

Nessa estrutura de formatagdo empresarial, amarrada por metas
de desempenho restritas, ndo significa que nao haja decisdes de cunho
politico, respaldadas pela dire¢ao do NTC. Por exemplo, hd escrité-
rios na Europa do Leste que s6 existem por decisao politica, nao
tendo receitas de terceiros, apenas custos — a estrutura funcional ¢
pequena, em geral uma pessoa. Sua fungio ¢ sinalizar para a indds-
tria norueguesa a importancia daquele mercado.

Por outro lado, existe a possibilidade de 0o NTC tomar a inicia-
tiva de encetar projetos, tipo “oferta aberta’, com recursos préprios
e que podem servir como “investimento” para atrair novos clientes
ou abrir novas frentes de oportunidades em certos mercados. Nessa

15. No final do relatério, hd uma discussdo com um entrevistado sobre vantagens e desvantagens do modelo.
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linha, cada unidade do NTC pode enviar, como pleito de inclusio
no plano de trabalho, até trés solicitagoes de projetos préprios em
dreas novas, e difundi-los com empresas dinamarquesas.

Nos casos de atendimento a demandas empresariais, os procedi-
mentos de acesso sao simplificados. As empresas interessadas apresen-
tam seus projetos, e a partir de andlise e aceitagao sao negociados os
termos de apoio, os pregos e elegibilidades de custeios. Distinguem-
se, sob determinados critérios, projetos com apropriagio de custos
em aberto e projetos cobrados por hora. Nesses tltimos, a tarifa por
hora é fixada em cerca de US$ 200 (1.300 coroas norueguesas). Como
as pequenas e médias empresas nem sempre tém os recursos requeri-
dos, s3o concedidos, em certos casos, subsidios publicos no valor de até
USS$ 90. Para fazer jus a esse subsidio, a empresa deve se enquadrar
nos requisitos de pequenas e médias empresas (faturamento etc.),
havendo casos em que a concessio do subsidio é automdtica.

A sistemdtica de cobranga pelos servicos, pelo menos no que se
evidencia no ambiente empresarial noruegués, tem algumas vanta-
gens relevantes; desde logo, porque acaba selecionando as empresas
realmente empenhadas e comprometidas em exportar — as que nio
se dispdem a gastar ou nio sdo capazes de pagar por atividades bdsicas
(viagens ou consultorias) notoriamente nao estariam em condigoes
de enfrentar os riscos e custos de transagio implicados num empreen-
dimento exportador. A explicitagio dos custos de operagao ajuda a
evitar gastos supérfluos e a eleger prioridades e melhores alternativas
estratégicas e tdticas. Quando se associam a cobranga e o alcance de
resultados concretos com a premiagio pelo desempenho dos escrité-
rios e do pessoal envolvido, estimulam-se a proatividade e a emula-
¢ao — o funciondrio nao fica esperando o cliente aparecer e o escri-
tério procura ofertar em vez de aguardar que o demandem.

A estruturagdo de escritérios de representagao como unidades
de negécio traz outro tipo de resultado. Em muitos casos tende a
criar-se um mecanismo de estimulos reciprocos: a empresa que
consegue entrar num mercado estrangeiro passa a confiar mais no
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comprometimento e eficiéncia do escritdrio e pode usar essa aprecia-
¢do como estimulo para consolidar e mesmo ampliar a posi¢ao con-
quistada. Em sentido inverso, o escritério tende a manter contato
com a empresa-cliente e a incentivd-la a assegurar continuidade ao
empreendimento que se mostrou promissor, e que poderd continuar
a compor seu portfdlio de resultados nos momentos de avaliagio e
sua proposta de metas para o futuro préximo.

Em sentido contrdrio, o que se pode notar nesses métodos de
operagio ¢ uma certa propensio ao imediatismo, as oportunidades
que se evidenciam no curto prazo ou aos estimulos de conjuntura. E
verdade que, no sumo, esse tipo de resultado ¢ o que pode interessar
mais a0 NTC. Contudo, havendo interesses mais amplos, essa op¢ao
pode colocar em risco o desenvolvimento da percepgio estratégica,
que se encontra em agéncias, como ProChile, em que os escritdrios
no exterior tanto operam no nivel dos negécios, como participam
de atividades de inteligéncia comercial e se desempenham melhor
na atuagdo a médio e longo prazos, que, afinal, sao as que mais con-
ferem progressividade a penetragao em mercados e fazem as empresas
evolufrem do empreendimento comercial para as parcerias produti-
vas e a internacionalizacio.

De todo modo, o NTC vem apresentando bons niveis de de-
sempenho, como pode ser ilustrado por um dos casos ocorridos no
Brasil. Seu escritério foi solicitado a realizar um estudo de mercado
para tubos destinados a sistemas de dgua e esgotos. De imediato, ele
identificou quais as empresas mais atuantes no segmento, os seus
niveis de produ¢ao e de utilizagao da capacidade produtiva instalada
e aestrutura de impostos, as parcerias mais vidveis, os custos logisticos
e os incentivos acessiveis. Além disso, localizou consultores e firmas
de engenharia que poderiam ajudar no projeto. Esse projeto foi apre-
sentado ao board da empresa e acabou contratado, implementado e
bem-sucedido, gerando, além disso, um ganho de US$ 37 mil pelo

SEervigo.
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NOVA ZELANDIA

Informacgées Gerais
Localizada no sul da Oceania e formada por duas ilhas principais —
a Ilha do Norte e a Ilha do Sul — e por um grande ntimero de ilhas
menores, a Nova Zelandia faz parte da Polinésia. Possui um relevo
montanhoso, com picos cobertos com neve, planicies, praias, lagos
e quedas-d’dgua.

A Nova Zelandia tem uma longa tradicio de igualdade de di-
reitos e beneficios para todos os cidadaos. Em 1893, tornou-se o
primeiro pais a dar as mulheres o direito de voto e um dos primeiros
aadotar um sistema de previdéncia social e de aposentadoria. Possui
um dos melhores programas de sadde publica do mundo, figurando
entre as 20 nacoes com melhor Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH). E membro da Comunidade de Nagoes (Commonwealth),
associagdo de paises do antigo império britanico.

Economia e Comércio Exterior

Desde 1984, o governo da Nova Zelindia promoveu uma reestru-
turagdo econdmica que a transformou de uma economia agrdria
dependente do mercado britnico em uma economia solidamente
industrializada, de livre mercado, capaz de competir globalmente.
Esse crescimento dindmico aumentou os rendimentos, ampliando e
aprofundando a capacidade tecnoldgica do setor industrial e conten-
do as pressoes inflaciondrias.

O PIB tem crescido sustentadamente, aproximando-se do por-
te daquele das grandes economias da Europa Ocidental. Contudo,
estabeleceu-se uma forte dependéncia das trocas comerciais interna-
cionais, que deixa sua economia vulnerdvel a turbuléncias externas e
ao sabor da performance econdomica dos paises mais ricos da Asia, da
UE e dos Estados Unidos, pois, como ¢ sabido, a economia neoze-
landesa ¢ tradicionalmente uma grande exportadora de produtos
agropecudrios, como carne, derivados de leite, frutas, vegetais, peixe
ela.
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Possui um grande potencial hidroelétrico e considerdveis reser-
vas de gds natural, que favorecem, estrategicamente, o desenvolvi-
mento de sua industria, que tem nos ramos de alimentos processa-
dos, fabrica¢io de metal, madeira e papel os seus segmentos mais
dinamicos.

Desde 1984, os subsidios do governo, incluindo a agricultura,
vém sendo eliminados, as regras de importagao tém sido flexibilizadas,
os saldrios e os pregos passaram a nao sofrer interferéncia do Estado;
as taxagoes vém se reduzindo e rigorosas politicas macroecondmicas
fizeram com que as taxas de inflagio caissem mais de 18% em 1987.
Ademais, a reestruturagao e a venda de empresas governamentais em
1990 reduziram a interferéncia do Estado na economia e permiti-
ram a redugio de algumas dividas publicas.

A economia neozelandesa — cujo crescimento foi afetado pela
crise asidtica, mas voltou a se acelerar nos tltimos trimestres — tem
sido ajudada pela sua forte relagio econdémica com a Austrdlia. A
Austrélia e a Nova Zelandia sio parceiros no Closer Economic
Relations (CER) que permite o livre-comércio de bens e da maioria
dos servigos desde 1990. O CER criou um mercado tinico com mais
de 22 milhdes de pessoas e isso tem gerado novas oportunidades
para os exportadores neozelandeses, pois a Austrdlia é o pais de des-
tino de 1/4 das exportagoes neozelandesas.

Oportunidades de investimento existem nas dreas de quimicos,
processamento de alimentos, finangas, turismo, produtos florestais
e franchinsing. As melhores projecoes de venda sio com relagdo a
equipamentos médicos, informagio tecnoldgica e bens de consumo.
Na drea de agricultura as melhores projegdes sao frutas frescas, snack
food e mercadorias especializadas, como alimentos orgénicos e refei-
goes a base de soja.

NZTE

Instituido em julho de 2003, por meio de fusio do Trade New
Zealand e do Industry New Zealand, o New Zealand Trade and
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Enterprise (NZTE) tornou-se a principal agéncia de desenvolvimento
econdmico e de comércio do governo neozelandés, destinada a prestar
ajuda a todos os tipos e tamanhos de negécios neozelandeses, para
melhorar sua capacidade, sua competitividade e seu protagonismo
no cendrio internacional.

Essa organizagdo opera essencialmente com um or¢amento
composto por recursos fiscais, rendas de servigos e compartilhamento
de custos em algumas linhas de operagao. Como a maioria das orga-
nizagdes governamentais do pafs, ela adota métodos de gestao seme-
lhantes aos de empresas privadas e se submete a avaliagoes referidas a
resultados mensurdveis que derivam das missdes e objetivos que lhe
sao atribuidos.

Os servigos e programas oferecidos pelo NZTE tém por escopo
dar as empresas acesso a recursos para aprimorar seus negécios e
construir conexdes estratégicas com diferentes setores dos mercados
regional e internacional. Visa também associar os empreendimentos
de exportagio a atragao de capitais externos.

Para esse tltimo escopo 0 NZTE incorpora um organismo espe-
cializado na promogao de investimentos, o Investment New Zealand,
que agrega companhias neozelandesas com potencial para atrair in-
vestidores internacionais, objetivando aumentar a qualidade e a quan-
tidade de investimentos estrangeiros diretos na Nova Zelandia.

Da mesma maneira, procura estimular a criagao, pelas empresas,
de algum diferencial em seus negdcios no mercado global, princi-
palmente pela manutengo da marca da Nova Zelandia, além de
ajudar na promogao dos valores culturais que favorecem os negdcios.

O NZTE possui uma rede extensiva de representagio interna-
cional, além de uma rede de consultoria espalhada pela Nova Zelan-
dia, possuindo oito principais 4reas de atuagio:

e desenvolvimento setorial;

e desenvolvimento econdmico-regional;
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e desenvolvimento de negdcios;

e desenvolvimento de exportagao;
e investimentos na Nova Zelandia;
e marca da Nova Zelandia;

e cultura empresarial; e

e cventos de apoio.
Desenvolvimento Setorial

O NZTE trabalha em parceria com setores da economia que, usan-
do a vantagem da competitividade sustentdvel, permitem que o cres-
cimento dos produtos e servigos neozelandeses atenda as demandas glo-
bais. O NZTE facilita a colabora¢o entre governo, industria e par-
ceiros internacionais, aponta questdes relativas ao investimento e ao
crescimento desses setores. As estratégias do desenvolvimento setorial
também o ajudam a priorizar outros programas, como negdcios e
desenvolvimento regional.

Nessa linha, sao selecionados trés setores como foco, em fun-
¢ao de sua capacidade competitiva: biotecnologia (incluindo /ife-
sciences), industrias de criagao (incluindo design, industria cinema-
togrdfica e moda) e tecnologias de informagao de comunicagao (ICT).
Trabalha também com setores como processamento de madeira, co-
mida e bebida, educagio, agrotecnologia, servigos e manufatura de
nicho (engenharia e ndutica). Seus meios sao:

e Parceria — Trabalha com o setor de grupos privados na ten-
tativa de identificar as barreiras que impedem o crescimento e de
gerar oportunidades de crescimento.

e Coordenagao — Trabalha para garantir que o governo res-
ponda as necessidades dos setores e para encorajar a colaboragio
entre todos os investidores.

e Internacionalizagao — Capacita negdcios através de missoes
nacionais e internacionais pelo programa World Class New Zealand.
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Desenvolvimento Econdmico-Regional

O NZTE fornece apoio e encoraja o desenvolvimento e o cresci-
mento da economia regional neozelandesa. Isso envolve identificar as
vantagens particulares de cada regido e associar oportunidades para
que negdcios crescam nessas regioes.

Servigos e programas

e Parcerias regionais — 4) Programas de parcerias regionais:
disponibiliza orientago e subsidios para ajudar a identificar as regioes
e desenvolver uma estratégia de crescimento econdmico sustentdvel
e colocd-la em acdo. Os recursos incluem até¢ 100 mil délares da
Nova Zelandia (NZD) por regiao por ciclo de trés anos para plane-
jamento estratégico e at¢é NZD 100 mil anuais por regiao para
capacitagdo; e ) maiores iniciativas regionais: até¢ NZD 2 milhoes
estao disponiveis para iniciativas de desenvolvimento econémico que
promovam vantagens em uma regiao e contribuam para o crescimento
econdmico sustentdvel. E exigida uma contribuigio regional.

e Apoio terceirizado na educagio — Fundo de desenvolvimen-
to regional de politécnica: o fundo ajuda as politécnicas e os institu-
tos de tecnologia a desenvolver iniciativas de habilidades relativas as
necessidades das industrias locais e de empresas que se beneficiardo
do desenvolvimento da economia regional. O NZTE administra o
fundo com o auxilio da comissio educacional terceirizada.

e Consultoria e apoio — Consultores regionais fornecem apoio
para as agéncias de desenvolvimento econdmico e para outros inves-
tidores locais para gerar e implementar estratégias para a construgao
de uma economia regional.

Desenvolvimento de Negécios
O NZTE promove acesso a competéncias e recursos de que os negé-
cios necessitam para o estabelecimento e o crescimento — finangas,
tecnologias, conhecimento especializado e informagao. As necessida-
des variam muito, dependendo do negdcio. Os servicos apSiam os
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negdcios em todos os seus estdgios de desenvolvimento nas seguin-
tes modalidades:

e Treinamento — 4) Treinamento empresarial: semindrios e
workshops sobre planejamento de negdcios, marketing, finangas, e-
commerce, sistemas de negécios, administragao de recursos e excelén-
cia em negdcios. Esses programas foram desenvolvidos por meio de
treinamento de fornecedores por toda a Nova Zelandia; e 4) treina-
mento de exportadores: cursos tanto para os iniciantes quanto para
os experientes que desejam melhorar as habilidades de seus funcio-
ndrios. Os programas de treinamento de exportadores incluem
workshops sob medida para atender as necessidades especificas de
cada setor e um variado niimero de cursos para desenvolver parceri-
as junto a Export New Zealand, oferecendo treinamento amplo no
processo de exportagao.

e Incubadoras e geragio de nticleos — ) Incubadoras: fundos
e facilidades estao disponiveis para ajudar as incubadoras de negécios
a desenvolver as melhores prdticas de gerenciamento. Isso objetiva
estabelecer uma rede de incubadoras e garantir sua sobrevivéncia a
longo prazo; e 4) nicleos: disponibilizam ferramentas, conselhos, fun-
dos e facilidades para negdcios que buscam formar um ntcleo ou
rede com outros negdcios e organizagdes que procuram colabora¢ao
para o crescimento dos negdcios.

e Desenvolvimento empresarial — Fundo de desenvolvimento
empresarial: torna acessivel beneficios para negécios e para empresd-
rios dispostos a engajar seus servigos de gerenciamento de negdcios
em treinamento de consultores e experts para projetos especificos ou
para a unido de trés ou mais companhias no sentido de desenvolver
atividades no mercado internacional. At¢ o mdximo de 50% dos
custos de qualificagdo estdo disponiveis para firmas individuais ou
de grupos.

e Desenvolvimento e crescimento — Fundos de servigos de
crescimento: disponibiliza recursos para apoiar firmas com alto
potencial de crescimento para pagar assessores externos e experts,
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inteligéncias em marketing e servigos de desenvolvimento. Esses
beneficios chegam a até¢ 50% do custo de projetos de qualificagao
para individuos ou grupos de firmas que desejam ter novas oportu-
nidades de negécios, habilidades, expertise, inovagio e novas tecno-
logias e finangas. O fundo estd disponivel apenas para negdcios que
tenham real e significativo potencial de crescimento.

e Consultoria — #) BIZ: informagio e outros recursos uteis
para iniciar o estabelecimento de negécios; 6) publicagoes: acessiveis
e prdticos guias sobre assuntos relativos a pequenas e médias empresas;
¢) mapa do e-business: orientagao em como obter mais informagoes
tecnoldgicas para negécios individuais; e 4) consultoria individualizada
para garantir informagoes tecnoldgicas necessdrias ao gerenciamento
de negécios.

e Facilitacao de investimento — #) Investiment New Zealand :
agéncia especializada em promogio de investimento que combina
companbhias de alto crescimento com potenciais investidores inter-

nacionais; e ) Investment Ready: ajuda no aumento do capital em
até NZD 5 milhoes.

e Rede de capacitagdo industrial: Buy Local — Oportunidades
comerciais no setor governamental e grandes projetos estao ligados
aos negdcios neozelandeses. Departamentos do governo e organiza-
goes sdo encorajados a consumir servigos e produtos neozelandeses.

Desenvolvimento de Exportacdes
E uma linha comum is agéncias de promogio e visa apoiar as em-
presas a superar os vérios estdgios do processo de engajamento em
empreendimentos de exportagio. Através da sua rede mundial de 48
escritérios, o NZTE oferece pesquisas e inteligéncia comercial feitos
sob medida para atender as necessidades de cada cliente.

e Inteligéncia em mercado internacional:

a) Informagoes para novos exportadores — O Guia de Expor-
ta¢do é uma ferramenta que explica passo a passo o processo ¢ as

‘ 08_4Estudos.pmd 91 10/05/04, 15:37



92 | ESTUDOS DE CASOS

dificuldades de exportar — Vocé estd pronto para exportar? — um
teste para ajudar os empresdrios a avaliar se estdo ou nao prontos

para a exportagao.

b) Ferramentas de informagoes para exportadores — Informa-
¢Oes prdticas sobre os mercados de destino das exportagoes neoze-
landesas, incluindo oportunidades de setor, um guia de entrada no
mercado e questdes de regulamentagio; checklist para exportadores;
um guia prdtico de como exportar; um guia de cidades que inclui
informagées sobre acomodagdo, transporte, bancos, alimentagio,
entretenimento e dicas culturais.

selecao de mercado de destino;

identificagao de comprador/parceiro;
e visitas a mercados;

e assisténcia no mercado interno;

identificagao de novas oportunidades;

e monitoramento de mercados de destino;

prémios de exportago; e
e market services.

Market services sao servigos de business-to-business (negdcio para
negécio — B2B) do e-market — Acesso a informagbes sobre online
business-to-business markets através da alianca do NZTE com outras
sete agéncias de promogao comercial.

Investments New Zealand

A Investments New Zealand identifica, promove e apdia oportuni-
dades significativas de investimentos na Nova Zelandia. Ao trabalhar
com investidores potenciais, simplifica a investigagao sobre oportu-
nidade de investimento, orienta o processo de investimento e procura
associar neg6cios com perspectivas de crescimento com o potencial
de investidores internacionais que possam prover capital, técnica ou
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capacidade de gerenciamento. Além disso, apbia o gerenciamento
de multinacionais neozelandesas subsidiadas para atrair futuros in-
vestidores por meio das seguintes fungoes:

e coordenagao de negociagoes;

e suprimento de informagdes contextuais ¢ de avaliagdes de
oportunidades que permitam ao investidor decidir o local e a indus-
tria neozelandesa de seu interesse;

e apoio local a investidores que chegam 4 Nova Zelandia por
meio de projetos de visitagao especial;

e identificagdo de linhas de assisténcia financeira mais adequa-
das ao empreendimento;

o facilitagio de contatos entre os empresdrios, o governo local
e os lideres da industria; e

e identificagdo, para os investidores, por intermédio de consul-
tores do setor privado, de companhias aptas a receber investimentos.

Brand New Zealand

O NZTE trabalha para acelerar a divulgagio ao publico global da
Nova Zelandia como um pafs inovador, altamente tecnoldgico, criati-
vo e bem-sucedido. Com a Brand New Zealand, o NZTE busca
criar uma forte e contemporinea imagem da Nova Zelindia em todo
o mundo. O NZTE e a Turism New Zealand uniram-se na Brand
New Zealand visual identity e incorporaram a marca em todas as
atividades no exterior para promover e construir a reputagao neoze-
landesa.

Cultura Empresarial
O desenvolvimento e o futuro da economia neozelandesa estao direta-
mente associados a sua regulamentagao ambiental e cultural, que apSia
investidores e negdcios. O NZTE dd apoio as atividades que pro-
movam atitudes positivas em relagao as industrias e aos investimentos
e que construam a consciéncia da contribui¢io das empresas para o
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bem-estar social. O NZTE coloca énfase particular na promogio de
empresas que tenham uma atitude positiva em relagio aos estudantes.

Servigos e programas

e Fundos — Enterprise Culture and Skills Activities Fund:
bolsas sdo ofertadas a programas que promovam uma cultura de
apoio ao sucesso dos negécios e ao crescimento das habilidades em
negdcios.

e Negdcios e cultura empresarial — Uma vasta gama de iniciati-
vas foi criada para construir a consciéncia do papel dos negécios no
crescimento econdmico e no bem-estar social. Elas incluem: apoio ao
Monumentum Tv show — um programa feito em 13 capitulos evi-
denciando negécios bem-sucedidos na Nova Zelandia; ao Exterprise
Education — que desenvolve e apdia recursos de educagio empresarial;
e a0 Audiovisual Exhibition — que celebra negdcios bem-sucedidos e
desenvolve o perfil de inovadores neozelandeses.

SUECIA

Informacoes Gerais

Situada na por¢do mais setentrional da Europa, a Suécia tem uma
populacio que desfruta de um dos padrdes de vida mais elevados do
mundo. O regime politico-social combina uma economia de merca-
do com um governo que controla os beneficios da riqueza criada,
provendo, principalmente, educagio, assisténcia médica e outros ser-
vicos publicos de boa qualidade a todos os cidadaos.

Florestas cobrem mais da metade da Suécia e apenas cerca de
10% do pais sao constituidos de terras cultivdveis. A topografia sueca
se caracteriza por lagos, montanhas cobertas de neve e ilhas costeiras
rochosas. O extremo norte situa-se acima do Circulo Polar Artico.
Em territdrio sueco fica parte da Lapénia, regido ainda intacta, que
se estende até a Finlandia, a Noruega e a Russia.
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Economia e Comércio Exterior

Com uma renda per capita da ordem de US$ 25 mil e um indice de
Gini de 0,25, a Suécia é um dos paises mais desenvolvidos e iguali-
tdrios da Europa. Possui um eficaz sistema de prote¢io social, manti-
do por uma das maiores cargas fiscais do mundo. Um em cada sueco
paga ao Estado entre 50% e 60% dos seus ingressos.

A agropecudria — que participa com apenas 2% do PIB —
destina-se a cobrir parte do abastecimento doméstico, com um re-
duzido elenco de produtos como batata, aveia, cevada, trigo e beter-
raba. No entanto, como dispde de energia abundante, ferro, ago,
madeira, pescado, laticinios, automdveis, construcio naval, papel e
alimentos sao produzidos com sempre inovadas tecnologias e eleva-
da eficiéncia.

A Suécia tem atuado muito mais rapidamente que a maioria
dos outros paises europeus na regulacio de seus mercados. A partir
de 1993, o pais também flexibilizou seus regulamentos do trabalho,
mantendo, contudo, boa parte dos beneficios do sistema anterior.
Além disso, um estudo recente da OCDE mostrou que, mais do que
qualquer outro pais, a Suécia converteu uma percentagem maior de
seu PIB em pesquisa, desenvolvimento, educagio e profissionalizagio,
antecipando-se num sistema econémico-social knowledge-oriented.

Isso deve ser levado em conta quando se considera que quase
metade do PIB sueco estd relacionada ao comércio exterior. De uma
parte, um pequeno nimero de grandes corporagdes (Ericsson, Volvo,
entre outras) tem presen¢a dominante em alguns mercados sofisti-
cados, como equipamentos e servigos de informdtica e telecomuni-
cagoes, automobilistica de alto padrio, equipamentos pesados de
transporte, papel e celulose e produtos sidertirgicos finos. De outra
parte, tem sido crescente o movimento internacional de suas empresas
de servigos high-tech e financeiros. Em contrapartida, importa pesa-
damente nio sé alimentos e outras commodities, como também um

variado elenco de insumos industriais e produtos semi-acabados.
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Diante desse quadro sumdrio, ¢ f4cil verificar que as caracterfs-
ticas das relagbes externas suecas sio bastante singulares, exigindo
correspondente complexidade nos instrumentos para geri-las.

STC
O Swedish Trade Council (STC) ou Exportrader — a agéncia de

promogao comercial da Suécia — foi criado em 1972 e ¢ mantido
em parceria pelo Estado e o setor privado, representados em sua
condugdo, respectivamente, pelo Ministério das Relacoes Exteriores
e pela Associagio Geral de Exportagoes da Suécia. Seu orgamento,
repartido igualmente entre patrocinadores publicos e privados, ¢ da
ordem de 435 milhoes de coroas, equivalentes a cerca de US$ 50
milhaes.

A partir da matriz em Estocolmo, as atividades do STC sio
operadas por 43 escritdrios espalhados pelo mundo, a que se somam
formas diversas de representagio para atuar em 39 outros paises.
Fora da Suécia, as relagdes de cooperagao em mercados de interesse
comercial sio mantidas através de embaixadas e consulados. Além
disso, existem unidades na Suécia para Small Business Programme'
e Industry Sector Cooperation Programmes,'” assim como informa-
¢do especializada e unidade de consultoria.

O STC mobiliza, por meio de sua representagao internacional,
uma rede de trabalho com pericia/habilidades e recursos para ajudar
as companhias suecas a se expandir pelo mundo. Disponibiliza, para

16. O Small Business Programme ajuda companhias a iniciar seu processo de internacionalizacdo, analisando
todas as oportunidades, os recursos e as habilidades necessarias; ajuda também na escolha do mercado. Dentro
desse programa existe o Personal Export Advisor, criado em 1° de margo de 2002, que tem como meta atender as
empresas com pouca ou sem experiéncia em exportacao. O servico oferece de quatro a seis dias de consultoria em
exportacdo, preparacdo na escolha do mercado, desenvolvimento de habilidades e assisténcia especializada. Além
disso, durante o ano de 2002, foi lancado o Start-up Package for Small Business com apoio financeiro do governo
de 3 milhdes de coroas suecas (SEK). Tem como objetivo facilitar e possibilitar que pequenos negacios escolham
melhor os seus mercados.

17. Esses programas existem para fortalecer a posicao da Suécia em setores especificos do mercado internacional.
Eles abastecem as empresas particulares com oportunidades de negdcios, e ampliam as prospeccdes de cresci-
mento e sucesso das exportacdes suecas. As atividades do Industry Sector Programmes, em 2002, abrangeram
prospectos de IT & Telecomunicacdo, da rede sueca de tecnologia ambiental, do setor alimenticio, da indUstria de
criacdo e de tecnologia de energia renovavel sueca.
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isso, qualquer informagio especializada que a empresa quiser. Ele
trabalha para a internacionalizagio dos negécios suecos, estabele-
cendo um bom ambiente de negdcios. A sua principal meta é ser um
parceiro natural das empresas tanto em casa quanto no mercado
mundial.

O STC trabalha tanto com pequenas — a maioria de seus clien-
tes s30 companhias com 15 ou menos empregados — como com
grandes organizagoes. Ele possui representagdes internacionais, uma
rede de atendimento, pericia e recursos para acelerar a exportagao
dos produtos das empresas que atende, cortando custos para obter
lucro em um curto periodo.

Para tanto, mantém seus clientes informados sobre as mudancas
do mercado e de setores, analisando e documentando essas informa-
¢oes que, posteriormente, sio repassadas aos clientes. Além disso,
oferece informagdes iniciais, requeridas pelas empresas, sobre como
estabelecer empresas no exterior, analisa o mercado e as oportunida-
des que oferece para os produtos das companhias, pensa em um plano
de negécios e cria oportunidades para acelerar a internacionalizagio.

Ademais, oferece consultoria para avaliar a efetividade, potencia-
lidades e debilidades da organizagdo interna das companhias, buscando
identificar o que elas precisam para obter sucesso e indicando como
poderiam se desenvolver. Nesse sentido, também estabelece objetivos
de venda e resultados, faz estimativas de custo e calcula os rendi-
mentos esperados.

O STC apéia as empresas em tudo, estabelecendo a companbhia,
identificando a concorréncia, os clientes e parceiros, procurando e
construindo aliangas comerciais, conduzindo atividades de venda,
buscando solugdes légicas, aquisi¢des, recrutando e fazendo conta-
tos de negbcios. Em resumo, ele ajuda a estabelecer as empresas em
novos mercados.

O STC continua ajudando as empresas, mesmo quando elas jd
estdo estabelecidas com seus clientes e comegam a crescer, proporcio-
nando acompanhamento. Ele avalia se a companhia estd efetivamente
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estabelecida, se estd realmente alcangando seus objetivos, se hd pos-
sibilidade de continuar a crescer e como pode servir melhor a seus
clientes.

Quando uma empresa toma a decisao de se estabelecer em vdrios
mercados, o STC, através de seu time de consultores, delineia as
caracteristicas de diferentes paises, setores e mercados que possam
interessar, realiza pesquisas de mercado, analisa a competi¢iao ou
concorréncia, oferece apoio em relagio as vendas, identifica e faz
contato com clientes.

Onde uma parceria demonstrar ser a melhor opgao, o STC
auxilia durante toda a etapa de escolha, fazendo parte das negocia-
¢oes, buscando acordo. Procura, nas provdveis parcerias, o melhor
candidato e as companhias com melhor perspectiva. Para tanto, sdo
analisados: o foco dos negécios, as referéncias, outros parceiros, a
estratégia, o crescimento, a pericia e o lucro das provéveis parcerias.
Suas atividades se concentram em trés dreas: informagao sobre ex-
portagio (Export Information), consultoria em exportagao (Export
Consulting) e programas de exportagao (Export Programmes).

Export Information — Portal para informar sobre as exporta-
¢oes suecas e informagoes de mercado, identificar oportunidades de
negdcios e veiculagio delas a companhias, e “aconselhar” onde as
préticas de exportagio estao concentradas e as atividades promocionais
— 75 mil questdes sobre exportagao foram respondidas durante o
ano de 2002. O numero total de visitantes aos websites do STC foi
de 3.600 por dia. Os servigos de Export Information sio gratuitos
para os clientes e sao subsidiados pelo Estado. Contas separadas sao
submetidas ao governo. A essa drea sao alocados 140 coroas suecas
do total de 435 coroas suecas da agéncia.

Export Consulting — Oferece solugdes feitas sob medida as
companhias para estabelecimento de seus negécios no mercado in-
ternacional. O objetivo é ajudar companhias que mantém lagos com
a Suécia para reforcar suas presengas e aumentar seus Sucessos no
mercado internacional através de planos estratégicos, como os servigos
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de consultoria operacional. Os servigos sao cobrados com base nos
precos do mercado.

O Export Consulting tem muitas forgas/atividades: presenca
nos mercados local e global, de especialistas em setor e mercado,
especialista estratégico, recursos priticos, parceiros internacionais e
cooperagao com embaixadas e consulados. O STC trabalha na orien-
tagao dos negécios e em diferentes fases da internacionalizagio das
empresas, com quatro conceitos-chave/fases: avaliar, entrar, estabele-
cer e expandir, e pode ajudar em uma dessas fases ou em todas elas.
Uma agdo de negdcios internacionais em associagao com o STC pode
co-megar com o Export Consulting executando andlises de oportu-
nidades baseadas nos objetivos, competéncia e situagio das empre-
sas. O STC também identifica e avalia mercados potenciais, fornece
consultoria sobre exportagio orientada ao setor e esboco de cendrios
dos negécios para uma internacionalizagdo lucrativa e acelerada.

O servigo Export Consulting oferece, como j& mencionado,
apoio as companhias em quatro fases: avaliagao (uma avaliagdo ini-
cial); entrada (alcangar um lugar no mercado); estabelecimento (agao
no mercado internacional); e expansio (expansio continuada).

Avaliagio — A consultoria do STC e a companhia, juntas,
assessoram a situacao com referéncia a competigao, necessidades dos
clientes, estrutura da populagdo, situagio politica, leis e regulamentos.
Se mais conhecimento for necessdrio, uma andlise mais detalhada
substitui exames das condigdes de mercado, geralmente como ten-
déncias de mercado, e identifica e descreve os participantes, a con-
corréncia da companhia, os parceiros potenciais e os canais de venda.
A informagio da andlise de mercado fornece recomendagoes de como
a companhia deve proceder na sua internacionalizagao. O consultor
do STC também ajuda a administrar questoes prdticas em relagao
aos requerimentos do mercado, como procedimentos dos clientes,
requerimentos de produtos especiais, registro e tendéncia. Quando
a companhia deseja obter uma idéia objetiva e uma compreensio do
mercado, o STC promove encontros com clientes locais em potencial.
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Entrada— O servigo Export Consulting e a companhia, juntos,
podem criar um plano de mercado e desenvolver estratégias para po-
sicionamento e a¢do nos negécios, a fim de buscar lucros e eficiéncia.
Isso pode envolver formar uma companhia, criar uma filial do escri-
tério ou outras formas de organizagao, ou, at¢ mesmo, adquirir um
negdcio jd existente. Outra possibilidade é a exportagio direta com
os representantes. O STC também auxilia a empresa a criar uma
estratégia de posicionamento; isso envolve, dentre outras coisas, iden-
tificar mercados e canais de venda, criar um sistema de logistica efi-
ciente, suporte técnico e servigo, definir dreas geograficas de atuagao,
desenvolver produtos e servigos ou adaptd-los a0 mercado. O STC
executa andlise de custo e lucro baseada em uma avaliagio especializa-
da do cendrio dos negécios da companhia, investimentos e riscos;
trabalha com advogados e outros especialistas para apontar a diregao
certa das leis nacionais, regras e regulamentos para seus clientes.

Estabelecimento — O Export Consulting ajuda as companhias
nas suas decisdes, no manejo dos assuntos legais, na identificagio de
parceiros fortes, na transagao de negécios e com os clientes. O STC
também ajuda a empresa a encontrar, contatar e organizar encontros
com parceiros em potencial. Ele estd presente nas negociagoes, quando
os acordos de parcerias estdo prontos, e, além disso, fornece ajuda
no desenvolvimento de relagdes comerciais/de negécios; também aju-
da a companhia a criar uma reestruturagao de perfil, a selecionar o
tipo de propaganda, a entrevistar possiveis funciondrios, e ajuda nos
contratos de negociagao e na criagiao de empregos.

Expansao — O STC monitora constantemente o mercado,
analisa a concorréncia e desenvolve andlise de expansio a fim de
fortalecer e desenvolver a posicao das empresas no mercado. O ser-
vigo de Export Consulting também pode auxiliar a companhia a
promover negdcios em novos acordos de parcerias e eventos. Analisa
os negbcios e compara a performance da empresa com a de outras no
setor, 0 que ajuda a companhia a expandir e melhorar suas atividades.
Em uma andlise mais ampla, o STC oferece 2 companhia uma visio
aprofundada dos negécios — segmentos de clientes, fornecimentos
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de produtos e canais de distribui¢io. Dentre outras coisas, seus consul-
tores podem servir como representantes locais da empresa e apoiar a
companhia em assuntos como o comego de uma parceria, fazendo
prospec¢io em novos setores, preparando e executando apresenta-
¢oes e semindrios.

Export Programmes — Constituem-se basicamente da rede de
trabalho entre companhias ou dentro de companhias que s3o novas
no mercado de exportagio, mas sua maior atengio se volta para o
desenvolvimento das pequenas e médias empresas. Compreende, por-
tanto, programas para médias e pequenas empresas, Industry Sector
Programmes e Industry Sector Groups,'® e atividades especiais de pro-
mogao. Durante o ano de 2002, programas para pequenos negdcios e
projetos estavam encarregados de 600 companhias. Seis Industry Sector
Group estavam coordenando, durante o ano, 600 companhias em
redes e 13 Industry Sector Programmes, com o total de 400 compa-
nhias membro, t¢m executado um grande ntimero de atividades.

O STC oferece assisténcia de mercado; consultores e especia-
listas; programas de exportagdo; treinamento; exibi¢ao; Industry
Sector Programmes; pesquisas e semindrios e servicos de web. Oferece
pericia em negdcios internacionais a pequenas e médias empresas
por intermédio de alguns programas: Europe Trade Management —
programa que recruta e treina assistentes, aprendizes e administra-
dores de exportagao; o Global Executive MBA — ¢ um programa
internacional para administradores cujas empresas buscam a
internacionaliza¢do; e mais dois programas que estao na internet
para dar “graduagdes” online de acesso ao mercado internacional de
profissionais e contatos de exportagdo. Possui, ainda, um programa
de controle de qualidade para exibigoes das empresas, acompanhando
e investigando o orgamento, o planejamento da exibigio, o acompa-
nhamento de programas e o treinamento administrativo e logistico.

18. Para criar novas oportunidades de negécios internacionais, o STC opera com o Industry Sector Group. Através
de um marketing comum, as companhias suecas podem se beneficiar umas das outras através de suas experién-
cias. Existem hoje 13 Industry Sector Group com diferentes focos de financiamento por 400 ou mais companhias
membros. O Industry Sector Group foca suas atividades no marketing de pequenos, promissores e fortes mercados.
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InfoCenter é um banco de dados que oferece informagoes opor-
tunas sobre exportagdo, gratuitamente, tanto para companhias ex-
perientes quanto para as suas experiéncias. Estd localizado em dife-
rentes escritérios do STC espalhados pelo mundo e possui informagoes
especificas sobre o que as empresas requisitarem.

Para conduzir negdcios internacionais ¢ preciso possuir muitos
conhecimentos sobre regras, regulamentos e legislagio. Por isso, o
STC ¢é especialista em imposto de consumo, direitos alfandegdrios
dos clientes, taxas, documentagdo de exportagdo, regulamentos de
labelling (etiquetagem), regulamento de livre-comércio, pagamentos
externos e solugdes de financiamento. Além disso, distribui publica-
¢oes e conduz cursos para companhias em suas respectivas dreas de
atuagdo. Todas as informagdes podem ser acessadas on/ine, incluindo
Export News, Public Procurement e Project News, Payment for
Export Business Guide, Country Reports e o Swedish Export
Directory. A maioria desses servigos ¢ oferecida gratuitamente.

TAIWAN

Informacoes Gerais

Vindo de milenares tradigdes, o pais é constituido por uma grande
ilha e dezenas de outras menores, formando um arquipélago ao
largo do Mar da China. As montanhas ocupam cerca de 2/3 da
superficie total, obrigando a popula¢io a aglomerar-se na planicie
costeira, na regido oeste da grande ilha. Taiwan se instituiu a época
da Revolug¢io Chinesa, em 1949, quando o governo nacionalista
chinés se transferiu para o arquipélago acompanhado de mais de
1,5 milhdo de pessoas e estabeleceu ali a Republica da China, com
capital em Taipé.

A inddstria de Taiwan concentra-se em: equipamentos elétricos
e eletronicos, produtos de pldstico, equipamentos de transporte, ferro
e aco. A moeda € o novo délar de Taiwan.
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Economia e Comércio Exterior

Taiwan vem mostrando um desempenho econémico notavelmente
dinimico, conduzido por sélidas estratégias e politicas governa-
mentais, especialmente no direcionamento dos investimentos e nas
relagoes com o exterior. O crescimento real do PIB tem alcangado
a média de 8% durante as trés tltimas décadas, do mesmo modo
que as exportagdes, proporcionando demanda, capitais e insumos
para manter acelerado o crescimento industrial. A inflagio e o de-
semprego sao baixos e o excedente comercial é mantido em niveis
satisfatdrios, com reservas internacionais situadas entre as trés maiores
do mundo.

A agricultura contribui com 3% para o PIB, e em 1952 essa
contribui¢o era de 35%. Como resultado das estratégias de desen-
volvimento e comércio exterior, apesar de seu pequeno mercado in-
terno, sedia corporagdes multinacionais ou empresas vinculadas que
operam agressivamente nos ramos de equipamentos elétricos e ele-
trénicos, cimento, pldsticos, equipamentos de transporte, fertilizan-
tes, alimentos enlatados, petréleo, automdveis, ferro e ago. Ademais,
as plantas tradicionais, intensivas em trabalho, sio constantemente
transferidas para outros paises com mao-de-obra barata e substituidas
por inddstrias mais intensivas em capital e tecnologia, o que faz de
Taiwan um dos maiores investidores na China Central, na Tailindia,
na Indonésia, nas Filipinas, na Maldsia e no Vietna.

Malgrado a crise financeira asidtica, sua economia continuou a
crescer 5% a.a., com baixo desemprego e baixa inflagao. A popula¢do
também desfrutou de uma média anual de rendimento em torno de

US$ 13.152 em 1999.

O comércio exterior ¢ uma das engrenagens bdsicas do rdpido
crescimento de Taiwan nos tltimos 40 anos; os investimentos es-
trangeiros (majoritariamente americanos) sao outra fonte. O valor
total da balanca comercial cresceu mais de cinco vezes nos anos 1960,
dez vezes nos anos 1970 e dobrou novamente nos anos 1980. Nos
anos 1990 o crescimento foi mais modesto, nio chegou a dobrar. A
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pauta de exportagdes, predominantemente agricola nos anos 1960,
tem, hoje, nos bens industrializados, uma fatia de 98% de seu valor
total. Produtos eletrénicos os mais variados (em prego e qualidade)
30 0 item mais importante.

Dentre os muitos produtos Made in Taiwan que desfrutam de
boa reputagio e sio vendidos facilmente no estrangeiro, destacam-
se: mdquinas de costura, bicicletas, equipamentos de vigilancia, com-
putadores pessoais, componentes, processadores e equipamentos
periféricos para computadores, méquinas de carpintaria, e tacos de
golfe. A produgio téxtil, apesar do seu declinio, ainda aporta um
grande volume de divisas. J4 as matérias-primas e os bens de capital
representam mais de 90% do total de importagdes. Além disso,
Taiwan ¢ um grande importador de energia.

A falta de relagoes diplomdticas formais com alguns parceiros
comerciais, aparentemente, nao causa nenhum grande dano a rdpida
expansao comercial taiwanesa. Taiwan mantém escritérios comerciais
em mais de 60 paises com os quais nio possui relagdes oficiais. E
membro do Asian Development Bank e estd comprometido com nego-
ciagoes para se juntar 8 OMC. Em 1991, sob o nome de Chinese Taipei,
se transformou em membro da Apec.

Cetra

O China External Trade Development Council (Cetra), a primeira
organizagao de promogao comercial sem fins lucrativos da Republica
da China em Taiwan (R.O.C.), foi fundado em 1970 para ajudar a
promover o comércio exterior e é vinculado ao Ministério das Rela-
¢oes Exteriores. Patrocinado pelo governo, industrias e associagdes
comerciais, o Cetra auxilia os negécios e as manufaturas de Taiwan a
reforcar sua competitividade internacional e a enfrentar provéveis
desafios nos mercados externos. Além disso, empreende muitas ini-
ciativas para ajudar negdcios estrangeiros a estabelecer-se com sucesso
em Taiwan.
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O Cetra tem desenvolvido uma bem coordenada promogio co-
mercial e uma rede de informagao composta por mais de 700 especialis-
tas treinados em suas matrizes em Taipé, trés filiais em Taichung,
Tainan e Kaohsiung, um Cetra Center em Hsinchu e 37 escritdrios
espalhados pelo resto do mundo. Associado a organizagdes como o
Far East Trade Service, Inc. (Fets) e o Taipei World Trade Center
(TWCT), tenta adaptar suas estratégias de promogao comercial para
os desafios e mudancas das condi¢oes internacionais. Suas maiores
fungdes incluem: servi¢o de informagio e pesquisa de mercado; desen-
volvimento de mercado; servigo de convengio e exibi¢io; promogio
de design; educagao comercial e servigo de web.

O principal objetivo do Cetra ¢ atuar na promogao das peque-
nas e médias empresas taiwanesas. Sua meta é desenvolver as empresas
de menor tamanho, levando-as a adquirir maior competitividade e
maturidade no comércio internacional. O Cetra promove tanto as
exportagoes das empresas de Taiwan como também as suas impor-
tagoes.

Tanto o importador quanto o exportador pagam uma taxa de
baixo valor — que varia segundo a transagao efetuada, mas, em geral,
¢ de 0,01%. Essa taxa ¢ recolhida pelo Cetra, enviada ao governo, e
repassada quando o Cetra necessita de recursos.

Essa agéncia possui uma base de dados internacional sobre as
oportunidades comerciais — Trade Opportunity Data Base. Essa
base de dados foi elaborada pelo Cetra e, além de estar conectada
com a matriz em Taiwan, também estd conectada com todos os im-
portadores e exportadores do pais, sendo atualizada diariamente.
Todos os escritérios do Cetra tém essas informag6es e recebem novas
informagoes todos os dias. Assim, tanto o importador quanto o ex-
portador taiwanés recebem diariamente informagdes sobre suas
possibilidades de comércio externo.

Servigo aos membros — O Taiwan Trade Center oferece a seus
membros dados mediante uma taxa nominal. Essa base de dados
inclui dados estatisticos atualizados de comércio de agéncias de
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governo, auxiliando, portanto, a tomada de decis6es internacionais
para quem deseja ficar bem informado do dltimo desempenho do
comércio macroecondmico de Taiwan. Os dados estatisticos incluem:

e todas as importagoes e exportagoes da Republica da China
em Taiwan;

e dados do comércio nacional;

e volume de comércio nacional por paises;

e maiores importagdes e exportagoes por pafses;

e importagdes/exportagdes de produtos especificos por pafs; e

e de dois a trés anos de comparagoes de produtos importados/
exportados por pais.

O perfil das companhias importadoras/exportadoras de Taiwan
compreende uma base de dados de mais de 1.800 companhias desse
pais com os tipos de companhias e contatos. Cada perfil inclui:

o status da companhia (fornecedor, manufaturador, comprador);
e nimero de anos no negdcio;

e linha de produtos e servicos;

e nome do CEO ou acionista principal;

e capital pago;

e volume de importagdes e exportagoes nos tiltimos trés anos; e
e maior fonte de importagdes e mercados exportadores.

Em cada escritério do Cetra no exterior trabalham seis pessoas
— duas de Taiwan e quatro do local. Na sede trabalham cerca de
600 pessoas. Sao dez departamentos, como: desenvolvimento de
marketing, com um especialista em commodities; departamento de
feiras e exibi¢oes — convidam importadores potenciais a Taiwan
anualmente; servico de informacao comercial; servicos de conven-
¢ao; promogio do design, dentre outros, que coletam informagoes
diariamente e as enviam 2 sede através do Centranet Center.
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Com o objetivo de facilitar a produgio e a exportagio em Taiwan,
o0 pequeno exportador tem crédito imediato dos bancos comerciais e
uma taxa de juros preferencial — ao contrdrio do que acontece no
Brasil.

Quanto aos recursos, o Cetra prepara um orgamento € o apre-
senta ao governo. Os recursos recolhidos sio enviados ao governo
que os repassa, parcialmente, quando necessdrio. De forma geral,
todas as empresas de Taiwan cresceram com o apoio do Cetra.

Taipei Trade Center (TWTC) — O TWTC foi iniciado em
janeiro de 1986 pelo Cetra para fornecer um singular e moderno
servigo que combinasse espago para exibicoes, facilidades para con-
feréncias, escritérios e um hotel para acomodagdo dos negociantes
internacionais. O TWTC concilia servigos de consultoria em ques-
toes comerciais, parceiros comerciais, fornecedores e mercados. Esse
servigo oferece ao cliente contato com oportunidades de importagio e
exportagio, investimentos locais e no exterior e as tltimas direges
de transferéncia de tecnologia.

Um complexo “quatro em um” foi criado para atender as ne-
cessidades da comunidade internacional de negécios, que engloba
Hall de Exibigao, Int’l Convention Center, Int’] Trade Building e
Grand Hyatt.

Taiwan ¢ um dos paises que mais cresceram e fortaleceram seu
poder econdmico na regido Asia-Pacifico e no mundo. Além disso,
estd estrategicamente localizado no coragao da Asia e na entrada da
China, o que favorece o seu crescimento e a sua expansio. Com esse
dinamismo, Taipé ¢ um grande emergente como nova capital co-
mercial da regido.

Taipei International Convention Center (TICC) — E um bom
instrumento para a emergente Taipé como destino no mundo dos
negodcios. Nesse centro pode-se encontrar todos os requerimentos de
organizadores e conferencistas internacionais com facilidade e um
servigo de alto nivel. Localizado no TWTC, o TICC possui uma
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ampla rede de recursos para negécios com fécil acesso para os parti-
cipantes dos eventos. As facilidades incluem mostra de produtos,
exibigdes comerciais reconhecidas mundialmente, servicos de consultoria
e informagio e acomodacao em hotéis de luxo.

O TICC foi criado para maximizar a funcionalidade e a flexi-
bilidade, fazendo disso o seu ideal para todos os eventos. Com mais
de 60 mil metros quadrados, o espago interno pode se adaptar as
mais diversas configuragdes espaciais, podendo acomodar eventos
de vdrias proporcoes. Além disso, para um congresso internacional
com necessidade de tradugio simultinea, para conferéncias de ne-
gbcios e para encontros anuais ou langamento de uma nova campanha
promocional, o TICC oferece facilidades, servigos técnicos e suporte
operacional.

Cumpre salientar que o Cetra possui dois servigos de pesquisas
de mercado:

1. International Sourcing Center (ISC) — Desde janeiro de
1997, o projeto ISC tem oferecido uma variedade de servigos que
ajudam firmas estrangeiras a estabelecerem contato com companhias
taiwanesas de eletronicos, telecomunicacio, semicondutor, automé-
vel, tecnologia aeroespacial, maquindrio e inddstrias de processamento
pléstico. Essas companhias possuem atividades em outras partes da
Asia. O ISC fornece servigos que diminuem o tempo gasto e o custo
para muitas corporagbes multinacionais, incluindo GE, Textron,
Fujitsu, Hitachi, BMW e Renault.

O ISC pode ajudar seus clientes a:

e localizar o melhor parceiro comercial em Taiwan;

e planejar encontros comerciais e visitas a fibricas e companhias;
e acessar eletronicamente as tltimas noticias sobre fornecedores;
e receber relatdrios exclusivos sobre as industrias de Taiwan;

e participar de eventos virtuais de pesquisa;
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e identificar compradores taiwaneses online; e
e vender a tecnologia do cliente para Taiwan.

2. Sourcing Service for Chain Store — Através do programa
Commodities Sourcing Services for Chain Stores, o Cetra estd atual-
mente auxiliando vdrias cadeias de lojas a fixar, desenvolver e expandir
suas capacidades de pesquisa. As trés décadas de experiéncia do Cetra
e a lideranca da organizagio comercial de Taiwan tém beneficiado
muito todos os tipos de corporagdes em pesquisas virtuais de vérios
tipos de produtos. As corporagbes multinacionais que tém utilizado
os servicos do Cetra sao: Fujitsu, GE, Hitachi, Motorola, Siemens,
Sagem, Minolta, dentre outros.

Ao longo dos tltimos 30 anos, o Cetra tem coletado, cataloga-
do e atualizado um banco de dados extensivo, que compreende os
manufatureiros e os fornecedores de Taiwan. Tendo trabalhado junto
4 maioria dos manufatureiros de bens de primeira necessidade de
Taiwan no desenvolvimento e na promogio do comércio internacio-
nal, o Cetra adquiriu intimo conhecimento dessas corporagoes e seus
produtos. Esse conhecimento estd agora disponivel através do pro-
grama “Chain Store”, que fornece para multinacionais ilimitadas
informagoes sobre produtos e servicos de todos os manufatureiros
taiwaneses em potencial.

O Cetra, por meio do Trade Information Services, possui os
seguintes servigos de informagao comercial:

e disseminar informagées sobre oportunidades comerciais;

e coordenar bibliotecas comerciais e fornecer servigos de pes-
quisa comercial;

e publicar comerciais em inglés e chinés; e
e coordenar semindrios e simpdsios.

Esses servigos ajudam os negdcios e os manufatureiros a refor-
car sua competitividade no comércio internacional e a enfrentar os
desafios com que eventualmente possam se deparar no mercado
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global. Para isso, o Cetra oferece materiais de pesquisa em seis cate-
gorias, incluindo noticias e avaliagdes de mercados, perfis dos paises,
pesquisa sobre produtos industriais e informages sobre o mercado

da China Central.

Design Promotion Center (DPC) — Em mar¢o de 1979, o
Cetra criou 0 DPC para aumentar a qualidade, a imagem e a compe-
titividade do design dos produtos taiwaneses. Durante duas décadas
de esfor¢os na promogiao de design, o DPC/Cetra vem ajudando
empresdrios de Taiwan e o publico a compreender o verdadeiro valor
do design em todo o desenvolvimento do pais.

O DPC possui cinco se¢oes: Design Planning; Design
Development; Design Information; e Image Enhacement Plan
Promotion 1&2, incluindo Commercial Design, Packaging Design
e International Design Coordination, trabalhando com os trés TDCs
em Dusseldorf, Téquio e Sao Francisco. O DPC/Cetra também coor-
dena o Taipei Packaging Research Laboratory e apéia dois outros si-
milares em Taichung e Kaohsiung.

Os servigos do DPC incluem organizar programas para pro-
mover produto e design de embalagens. Através do Corporate Identity
Systems (CIS) e do Corporate Image Building oferece servigos de testes
de embalagens, patrocinio de competicoes e exibigoes de design, orga-
nizagdo de semindrios e workshops de design, publicagao de periddicos
e literatura sobre design, patrocinio de atividades de troca de design
internacional, coleta e disseminagdo de informagao sobre design.

O DPC permite que seus clientes acessem a informagio do
mercado global e possui uma rica experiéncia em contatar e recrutar
designers profissionais. Essas informagdes ajudam os produtores de
Taiwan a melhorar sua situacio no mercado mundial. Ele oferece
consultoria e especialistas em design que visitam fdbricas para analisar
novos produtos e encontrar designers internacionais para fornecer
idéias e competéncia na criagio de produtos para o mercado inter-
nacional. Como jd foi dito, existem trés TDCs estabelecidos em
Dusseldorf, Téquio e Sao Francisco. Os TDCs oferecem servigos
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para os produtores de Taiwan em design, pesquisa de design e pesquisas
de mercado, além de agir entre os produtores de Taiwan e os designers
estrangeiros durante os projetos de design.

Oferece, também, servigos de consultoria e orientagao em design
gréfico, CIS e Brand Identity Systems (BIS) para ajudar os produtores
de Taiwan a promover sua propaganda e a imagem da companhia.
Além disso, ajuda os empresdrios a construir CIS (incluindo logomarca
comercial — trademark etc.) e BIS (incluindo marca nominal —
marca, design de embalagens e treinamento de como explorar BIS
etc.) ¢, finalmente, emprega conceitos e técnicas de promogio inter-
nacional em design gréfico e CIS.

Em 1991, o Packaging Research Laboratory (PRL) foi aceito
pelo prestigiado Ista como membro desse laboratério, e, por suas
contribuigdes para a melhoria de embalagens, foi indicado ao Transglobal
Award pelo Ista. Esse foi o primeiro Transglobal Award para o qual
se indicou uma organizagdo sem fins lucrativos ou uma organizagao
de design de embalagens fora dos Estados Unidos. Os testes e avalia-
oes de design dos laboratérios do PRL — mais de 35 testes diferentes
— abordam cinco dreas gerais: forga ambiental, qualidade do mate-
rial de embalagens, performance de embalagens e transportabilidade.
Além dos testes, o PRL oferece servicos de consultoria e orientacao
em embalagens ambientalmente vidveis, embalagens de alta tecnologia,
design de embalagens, regulamentagbes de embalagens e materiais
de embalagens.

Design Information Center (DIC) — O DIC ¢ um bom re-
curso para qualquer empresa que esteja procurando crescimento atra-
vés do design, ou que queira reorientar suas concepgdes de design.
Ele oferece informagdes mais atuais, reunidas e exibidas por meio de
uma tecnologia moderna. O DIC pode ajudar produtores e designers
de Taiwan a descobrir novas oportunidades no mercado e orients-
los na reestruturagao das estratégias de design e de negécios. Fornece
um servico de consulta na internet que ajuda usudrios a encontrar
informagao sobre design — tanto doméstico quanto internacional.
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Também disponibiliza outros servigos: uma colegio de livros do DIC,
videos, fitas, discos sobre Taiwan e publica¢des do mundo todo. Esse
servigo ajuda pesquisadores a estarem atualizados e préximos de da-
dos e informagdes. O DIC também organiza uma variedade de ati-
vidades relacionadas a design. Edita e publica a Design Magazine,
que sai seis vezes por ano, oferecendo as dltimas informagdes sobre
design internacional e modelos bem-sucedidos para empresdrios de
Taiwan. E a tnica revista de design profissional de Taiwan.

O Cetra oferece treinamento de designers. O DPC em Taipé e
seus TDC:s fora do pais tém desenvolvido uma variedade de cursos
de treinamento profissional para negociantes e produtores privados, como
CIS, embalagem industrial e comercial, Computer Aided Instrument
Design (Caid). Além disso, hd ofertas de semindrios de design,
simpdsios, workshops de jovens designers, dentre outras atividades.
Promove a globalizagio do design e constréi a imagem internacional
de Taiwan, realizando:

e a coordenagio da exibicio do design internacional em Taipé
(Més Nacional do Design);

e a coordenagio de exibigdes internacionais de design, compe-
ticoes e outras atividades;

e a participagdo em atividades das maiores associagdes e orga-
nizagdes internacionais de design;

e a assinatura de acordos de cooperagio bilaterais com organi-
zagoes e associagdes de design de diferentes paises; e

e convites para que designers famosos do mundo participem de
vérias atividades de design em Taiwan.

International Trade Institute (ITT) — Desde 1987, o ITI vem
treinando e educando as comunidades de negécios de Taiwan no
campo do comércio internacional, de marketing e de idiomas. A
necessidade de um centro de treinamento especializado em comércio
ficou evidente logo depois da criagiao do Cetra em 1970. O IT],
entretanto, s6 se tornou realidade depois de 1986, quando o governo
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nacional aprovou planos para que o Cetra desenvolvesse uma unidade
de treinamento sob a “protecao” do Ministério das Relagoes Exteriores.
Desde entdo, o I'T1 faz parte do Cetra, apoiando-o em missoes de ajuda
a firmas taiwanesas para conseguir experiéncia comercial e construir
oportunidades em mercados estrangeiros.

O instituto possui trés campi: dois em Hsinchu e um em Taipé.
O campus de Hsinchu oferece programas de pds-graduagao residencial
em comércio, linguas estrangeiras e negécios, em inglés. J4 o instituto
de Taipé oferece classes sobre negdcios, em inglés, assim como sobre
comércio.
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5 LINHAS DE APRENDIZAGEM DAS
EXPERIENCIAS: INDICACOES E
RECOMENDACOES PARA O PLANEJAMENTO
DA APEX-BRASIL

E bem sabido que, em muitos aspectos, as experiéncias mostradas na
se¢do anterior dificilmente s3o replicdveis tal como se desenvolvem
em seus respectivos contextos. Nao obstante, refletir sobre por que
sdo geradas e como s3o encaminhadas pode ser de grande utilidade,
permitindo extrair licbes para nossos exercicios de planejamento e
de gestdo.

Para esse fim, procuramos agrupar essas licoes em uma seqiiéncia
temdtica que, como nos estudos de caso, se inicia pela contextualizagao
do processo de definigao dos escopos e objetivos da promogao comer-
cial, passa pelas questoes de organiza¢io e recursos e pelos modos de
atuacdo e, por fim, fecha o ciclo com os temas de avaliagao e
retroalimentacio do contexto.

5.1 Bases da Estratégia

Devem ser rememoradas aqui algumas observagdes registradas na
Secdo 2, a respeito dos padrdes de estruturagio das agéncias. Desde
logo, a que identifica a agéncia como um instrumento de implementagao
de politicas publicas de desenvolvimento e de comércio exterior, ou,
mais precisamente, como um né de uma rede de organizages publi-
cas e privadas de que um pais necessita para operacionalizar tais
politicas.
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Por conseguinte, serd preciso que na conformagio de sua es-
trutura decisdria superior — conselhos deliberativos e colegiados de
direcdo executiva superior e intermédia — se definam espacos e
momentos para aclarar e delimitar o ambiente a que se deve integrar
a estratégia de promogio do comércio exterior, isto é, o conjunto
dos elementos principais e os nexos e as interimplicagbes entre as
politicas externas (mais amplas) que direcionam o servigo diplom4-
tico e os eventos de gestdo das relagdes externas; as politicas de co-
mércio exterior (e, se for o caso, de regulagao dos investimentos di-
retos estrangeiros); e as politicas industriais.

Em termos prdticos, isso consistiria em incluir na pauta dos
colegiados superiores de comando da agéncia uma discussao e uma
revisao periédica (a cada ano ou semestre, por exemplo) sobre se e
como as missdes institucionais estao sendo ajustadas a esse ambiente
e sendo traduzidas na formulagio dos objetivos estratégicos de curto
e médio prazos, e como as unidades técnicas e operacionais da agéncia
especificam seus escopos, objetivos e metas em relagio aos objetivos
estratégicos. Igualmente, deve ser avaliado se e como estao funcio-
nando as interfaces com outras politicas publicas e com outras orga-
nizagoes da network, e, ainda, incorporar os dados de monitoramento
dos programas e mecanismos em uma avaliagdo de resultados e de
efetividade das acoes para sua consecugio.

A importancia desses exercicios estd em que os efeitos “para a
frente” (forward outcomes) da promog¢ao — apoiando a concretizagao
das exportagdes, por exemplo — dependem do éxito de outras a¢des
“para trds” (backward supports), da prépria agéncia e de operagoes
das demais organizagbes de interface no apoio as empresas para
incrementar sua competitividade e sua capacitagao para o comércio
exterior. Em outras palavras, esses exercicios servem para aferir até
que ponto a estratégia adotada e sua implementacio vém contem-
plando as dimensdes offshore e onshore dos processos de promogao, tal
como vém sendo apontadas nos novos padroes de defini¢ao das agén-
cias de promogao de exportagdes apontados pelo ITC.
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Em termos concretos, o cuidado com a identificacdo e a
operacionaliza¢do desses nexos pode ser observado mais nitidamente
nos métodos de planejamento de agéncias como as dos paises nérdi-
cos, de Taiwan'® e, em certa medida, no caso do Bancomext,? e
ainda quando se estabelecem agoes nitidamente de efeitos “para trds”
como na incorporagio de “promogao de importagdes” pelo Cetra e
de programas como o Invest New Zealand e Cultura Empresarial do

NZTE.

5.2 Desenho Institucional e Relagdes com Empresas e
Governo

Novamente faz-se referéncia 2 conﬁgurag;ﬁo e, mais do que isso, aos
modos de funcionamento dos 6rgaos colegiados de dire¢ao. De modo
geral, eles ttm um nimero elevado de participantes, que também
mostram diversidade de posturas (conhecimento de causa, disposi¢ao
proativa, comprometimento com as missoes etc.). Com alguma fre-
qiiéncia, as sessdes deliberativas se dispersam em temas genéricos,
ou se detém nas minucias das questdes operacionais ou de discussao
e deliberagdo de projetos especificos.

Em vdrios casos examinados percebe-se que as sessdes dos
colegiados constituem uma fértil oportunidade de reafirmar aliancas,
avaliar e, se necessdrio, convalidar parcerias e interfaces. Isso é parti-
cularmente importante no caso das intera¢des entre representantes
de diferentes organismos governamentais. Em sentido diverso podem
adquirir as interagbes entre esses funciondrios e os representantes
das entidades empresariais. Aqui assume maior relevincia a oportu-
nidade de “reapertar” os nés das redes, ou seja, de verificar o grau de
flexibilidade e de aderéncia dos programas e mecanismos as necessi-
dades dos diferentes segmentos das empresas-clientes ou brechas de

19. Isto pode ser observado, conforme indicacéo de entrevistados, nas relagdes entre o Cetra, o Bureau of Foreign
Trade (Boft), que é o drgdo formulador de politicas de comércio externo, e o Ministério das Relagdes Exteriores,
cuja rede de embaixadas e consulados apédia a agéncia.

20. Neste caso, as diretrizes para a promogao vém imbricadas na definicdo mais ampla das estratégias do Banco
enquanto ator de formulacdo e implementacdo das politicas de desenvolvimento e de comércio exterior.
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atendimento a interesses setoriais. Também sao momentos de incor-
porar informagbes e sugestdes que ajudem a identificar inovagoes
para adaptar ou ajustar concepgdes de programas e mecanismos e
seus métodos de implementagao as especificidades dos vdrios seg-
mentos de cada setor, ramo ou regido.

Nesse aspecto, praticamente todas as agéncias procuram manter,
tanto na constitui¢ao de seus colegiados diretores, como na progra-
magio de eventos que reinem liderangas e entidades representativas
do empresariado, uma ampla e diversificada representagio tanto dos
drgaos governamentais envolvidos com a promogao, quanto das mais
variadas entidades privadas.

Outro Ambito em que a questdo da diversidade volta a baila é o
do desenho dos programas e mecanismos. Em um pais como o Brasil,
um primeiro cuidado deve ser com a larga heterogeneidade estrutural
e a decorrente segmentagao de uma mesma drea setorial, o que im-
plica que cada programa ou mecanismo de apoio possa se ajustar as
possibilidades e peculiaridades de cada regiao ou segmento. Daf a
necessidade de se contar com uma interlocucao efetiva com os re-
presentantes empresariais de cada setor ou regido a fim de identificar
modos comuns de atendimento as diversidades e evitar uma frag-
mentagdo excessiva daqueles programas e mecanismos.

Nos estudos do ITC, baseados na observacao de maior nimero
de experiéncias, confirma-se o que foi observado em vérios dos nossos
estudos de casos. Diante da diversidade das demandas, as melhores
agéncias recorrem a um certo tipo de identificagdo matricial das de-
mandas, para poder estabelecer prioridades espaciais (como na
Espanha) por produtos ou cadeias produtivas (Taiwan e Espanha)
ou segundo o porte das empresas (em quase todas as agéncias). Os
métodos e técnicas para identificagdo e elaboragio desses exercicios
parecem nio variar muito; predomina um padrio semelhante ao
recomendado pelo I'TC nas discussoes sobre estratégias e segmentagao
de clientelas.
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Deve-se ter na devida conta, no entanto, que implementar esses
métodos de segmentagio/priorizacio e de visualizagdo dos campos
mais carentes ou promissores requer um redobrado esfor¢o na coleta,
ordenagio e processamento de informagoes, envolvendo uma parte
importante dos investimentos e esfor¢os em inteligéncia comercial.

5.3 Financiamento e Parcerias Operacionais

Conquanto os métodos de financiamento da promogio comercial
no Brasil tenham aproveitado experiéncias criativas de outras 4reas
empresariais e governamentais, parece haver ainda espago para avangos
e para a superagao de problemas.

Alguns avangos podem ser explorados quando se observa que,
em bom nimero dos casos estudados, hd numerosas modalidades de
apoio que sio custeadas pelas empresas-clientes, desde os casos em
que esse custeio é total — Noruega e Suécia — até quando hd subsi-
dios ou gradagoes de cost-sharing — a quase totalidade das agéncias.
Em poucos casos — 0 México é um exemplo —, hd maior ndmero
de modalidades totalmente financiadas pela agéncia.

Uma forte ligao é a de que as prdticas de cost-sharing ou mesmo
as de tarifacdo plena fortalecem as relagdes entre agéncias e empresas-
clientes, mesmo quando se consideram alguns efeitos menos desejd-
vels nessas praticas.

A contrapartida disso estd em que o compartilhamento de re-
cursos publicos e privados exige, na maioria das vezes, dispositivos
de controle e avaliagio de desempenho e a adogio de or¢amentos
orientados para resultados. Essas préticas implicam atribuir elevados
graus de autonomia gerencial e financeira nao apenas as agéncias,
mas também internamente s suas unidades organizacionais. Uma
limitagdo ao aproveitamento desse tipo de experiéncia em nosso pais
estd no predominio da “cultura da desconfian¢a”, em que a autono-
mia financeira ¢ tida como prentncio de falcatruas.

Cumpre destacar que muitas organizagoes de promogiao que
operam com um mix de recursos publicos e privados — mesmo
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quando se configuram como “orientadas para o negécio” ou “geridas
sob padroes empresariais” — se véem, com freqiiéncia, enredadas
pelas regras e prdticas formalistas dos sistemas governamentais de
controle, que inibem nio s6 o emprego de seus recursos provindos
de fontes governamentais, como, por vezes, dos recursos aportados
pelo setor privado. Esse fato reduz, de modo severo, a necessdria
agilidade e flexibilidade que sdo exigidas das agéncias para movi-
mentar-se no mesmo passo de suas empresas-clientes, que precisam
atuar segundo a dindmica do mundo dos negdcios e nao ao sabor
dos procedimentos burocrdticos.

No caso da Dinamarca, se aprende que um elevado grau de
autonomia pode ser respaldado por um contrato de gestao.*' Nova-
mente se argumentard que 14 a cultura é outra. No entanto, temos
no Brasil casos até exemplares de gestao regida contratualmente dis-
pensar controles formais que reduzem a flexibilidade e agilidade das
organizacoes. Ademais, tal modalidade de gestao poderia ser empre-
gada para estabelecer uma atuagao em rede (e capilarizada) em vérias
modalidades de apoio.

Um caso seria no interior do pais, onde, para se ter capilaridade
na implementacio de a¢bes de apoio a empresas, entidades publicas
e empresariais poderiam aportar paritariamente recursos para financiar
agoes de apoio a pequenas e médias empresas, implementadas por
meio de entidades — como as organiza¢bes nao-governamentais
(ONGs) — vinculadas ao programa por contratos de gestao.

O mais importante, todavia, é manter, no exterior, uma égil e
bem azeitada rede de unidades operacionais — articulada com os
sistemas de inteligéncia na retaguarda — que garanta um atendi-
mento tempestivo, expedito e altamente profissionalizado as empresas-
clientes. Como se viu em vdrios casos, nao hd um modelo uniforme,
mas combinagdes flexiveis e adaptativas de unidades préprias, uni-
dades apoiadas no servico diplomdtico, unidades de enlace com
21. Leve-se em conta que as concepcdes, normas e procedimentos de contratos de gestdo, na Europa, sdo bem

diversos — e mais eficazes e descomplicados — do que se costuma ter na experiéncia recente de contratos de
gestao em nosso pas.
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entidades financeiras e de fomento. Este ¢ o sentido que 0 ITC d4 a0
termo export promotion network. H4, inclusive, casos em que as
agéncias mantém, em determinados locais no exterior, por prazos
mais ou menos longos, escritérios “terceirizados” de representagao
— também vinculados por contratos de gestao — ou postos avangados
(e tempordrios) de apoio e promogao, que ajudam a evitar o
sobredimensionamento da agéncia.

Num outro caso ainda, como sugerem algumas das linhas de
agao da Jetro, parcerias entre o Ministério do Desenvolvimento, In-
dustria e Comércio (MDIC) e entidades empresariais poderiam atuar
em apoio a ganhos de competitividade e capacitagdo gerencial e
tecnoldgica enquanto parcerias similares, entre a Apex e as mesmas
entidades empresariais, cuidariam de capacitar grupos de empresas
— como nos programas de consdrcios —, aproveitando inovagoes
mostradas na experiéncia espanhola com esses consércios.

5.4 Programas e Mecanismos de Promocéao e Apoio

O que se viu das experiéncias estudadas é que hd um enorme leque
de modalidades de apoio a empresas para exportar, estabelecer coope-
ragao industrial produtiva, internacionalizar empresas etc. De outro
lado, aprende-se que, mesmo nas economias mais desenvolvidas e
com uma histéria mais longa de abertura para o exterior, ainda s3o
relativamente poucas as empresas realmente aptas a obter sucesso
em empreendimentos de exportagio. Claramente, exportar seria um
privilégio de empresas de grande porte, capazes de produzir merca-
dorias com preco e qualidade mais atrativos e com franca disponibi-
lidade de recursos para cobrir os elevados custos de transagio para se
estabelecer num mercado estrangeiro; isso implica dizer também que
seria muito grande, potencialmente grande, a0 menos, o nimero de
empresas sem essas qualidades que demandariam os servigos das
agéncias. Por essa razdo, elas precisariam fazer uma rigorosa sele¢ao
dos pleitos por ajuda, a fim de poder atender pelo menos aos efetiva-
mente mais relevantes... e rentdveis. Na verdade, o que se observa,
em vdrios casos, é que as agéncias dispdem de recursos muito limitados,
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as operagdes de apoio e promogao sio caras e, ento, as agéncias se
véem obrigadas a selecionar alguns dentre poucos, para poder atendé-
los a contento. Além disso, algumas modalidades de apoio requerem
pessoal altamente qualificado, complexos recursos técnicos, infra-
estruturais e competéncias gerenciais que a agéncia terd grandes difi-
culdades para obter. Em face disso, elas tém de levar muito a sério o
lema “quem faz de tudo, faz quase tudo mal feito”.

Foi o que se mencionou antes sobre eleger as clientelas, segundo
a importancia dos setores, dos produtos ou das regides que seriam
beneficiadas pelas exportagdes, e que encontra um rebatimento im-
portante: a escolha das modalidades de servigos ou mecanismos de
promogao que melhor atendam a suas especificas necessidades. De
maneira geral, as agéncias tendem a oferecer pelo menos alguns des-
ses servicos convencionais de promogao: identificagio e desenvolvi-
mento de mercados, informagao comercial, servicos especializados
de suporte (aconselhamento juridico-fiscal, desenvolvimento de
qualidade, adequagdo de embalagens e de métodos de transporte
etc.) e atividades promocionais no exterior (feiras, exposicoes, missdes
empresariais, visitas e estdgios).

O problema estd em que tais servigos de apoio sao comumente
necessdrios, porém nio asseguram éxito no acesso a um mercado
estrangeiro e muito menos na durabilidade dos negécios iniciados.
Agéncias como a Icex/Espanha, o ProChile ou o ICE/Itdlia vém acres-
centando mecanismos mais complexos de preparagio das empresas
para exportar (que se incluem na categoria de promogao on-shore),
no desenho de estratégias para iniciar-se na exportagio e de estraté-
gias para crescer e consolidar posi¢oes no mercado externo. Outras
agéncias criam mecanismos de apoio para o estabelecimento de alian-
qas estratégicas para internacionalizar empresas ou, como a Espanha,
para criar os “consércios em origem” e os “consércios de destino”.

Assim, identificadas as clientelas preferenciais e confirmado seu
real comprometimento com o empreendimento exportador, trata-se
de descobrir quais tipos de programas e mecanismos podem atender
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a suas necessidades especificas. Nesse sentido, parece ser interessante
o mecanismo Interpyme do ProChile, que desenvolve uma espécie
de médulos progressivos para uma empresa se autocapacitar a um
empreendimento exportador, pois permite identificar, em cada mo-
mento, quais sao as debilidades e potencialidades que precisam ser
trabalhadas — até como se estivesse “incubando” a empresa para ela
crescer e exportar; ou verificar se, ao cabo, no superando suas debi-
lidades, a empresa deve desistir de seu empreendimento.

Por meio desse método ou de outros empregados em diferentes
agéncias, sempre é possivel, pelo menos em tese, compor um pro-
grama faylormade que atenda as peculiaridades das empresas assistidas.

Em suma, para a agéncia empregar de maneira rentdvel seus
recursos e ganhar legitimidade, faz-se necessdrio estabelecer métodos
adequados de identificagio nao apenas de suas clientelas preferenciais,
como do elenco de programas e mecanismos que pode operar para
atender as necessidades dessas clientelas.

Até aqui, vém sendo tratados temas relacionados ao que pro-
priamente se pode chamar de fun¢des operacionais que conduzem
as agéncias a produzir seus resultados principais mais imediatos:
empresas exportando regularmente.

No entanto, cumpre chamar a aten¢ao para fendmenos emer-
gentes, nessa época de redefinicao das agéncias. Muito comumente,
hd uma propensio — a que chamarfamos de praticalismo — a
sobrevalorizar as fungdes operacionais (pois elas é que dao resultados)
em detrimento de fungées que geram seus melhores frutos a médio e
longo prazos. Em sentido inverso, estdo caminhando algumas das
melhores agéncias, priorizando duas dessas fungdes de demorado
amadurecimento: o desenvolvimento da inteligéncia comercial e as
prdticas de avaliagdo e feedback estratégico e gerencial.

Basicamente, a inteligéncia comercial diferencia-se dos mecanis-
mos tradicionais de informagao comercial por dois tragos. O primei-
ro, instrumental, recorre largamente aos mais complexos meios da
tecnologia de informagio e comunicagio para proporcionar amplos
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cruzamentos de dados e informagoes, facilidades e rapidez de acesso
e o processamento interativo de enormes massas de informagoes. O
segundo, propriamente substancial, nao esgota seu papel na entrega
de informagoes (geralmente estatisticas). Os dados e informagoes
s3o apenas meios para ampliar e aprofundar o conhecimento de si-
tuagdes, tendéncias e fatores determinantes/condicionantes; para
construir cendrios e prospectivas; e, para detectar oportunidades de
negdcios. As empresas vém empregando os meios e técnicas de inte-
ligéncia para melhor alimentar seus centros decisérios. As agéncias,
no entanto, podem conseguir resultados ainda mais impactantes na
medida em que estdo situadas no miolo de redes e podem acumular
mais informagoes, mais andlises e abrir horizontes mais amplos de
prospecgao.

Vale destacar dois casos que podem ser considerados extremados.
Um deles é o do Portal iXPOS, desenvolvido pela Gauss para a Agéncia
Alema de Comércio Exterior (BfAI), e cujo grau de sofisticagio e
eficdcia é notdvel. Outro € o do Chile, que vem desenvolvendo agoes
muito efetivas (e menos complexas) de Icom por meio da interago
de seus representantes com a sede do ProChile e com os érgaos regio-
nais e locais de governo e com as empresas no interior do pafs.

O segundo caso ¢ o da crescente adesao das agéncias a métodos
de gestao planejada e orientada para resultados, associada a processos
sistemdticos de avaliagdo e feedback. Essa inovagao permite maior
agilidade e seguranga na revisao recorrente de objetivos operacionais
e até¢ mesmo de estratégias.

5.5 Competéncias Técnicas e Recursos Humanos

Tanto quanto as TICCs vém permeando cada vez mais o dia-a-dia
das agéncias, vé-se que sdo crescentes os requerimentos de qualifica-
¢do profissional e desenvolvimento pessoal dos seus funciondrios e
colaboradores. Ao contrdrio das antigas agéncias/reparti¢des buro-
criticas, o que mais se observa é a constitui¢ao de organizagoes dotadas
de forte ethos empresarial atuando de modo business-driven. O servi-
dor da agéncia lida com negdcios — esta ¢ a sua caracteristica mais
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forte — e, para isso, deve saber pensar como seus clientes, mas sem
perder a perspectiva de que estd exercendo uma fungio publica e de
interesse coletivo, porquanto as exportagdes sao vitais, nao apenas
para assegurar a lucratividade das empresas, mas para dar sustentabilidade
ao crescimento e gerar empregos e mercados domésticos mais amplos.

Para assegurar a eficdcia dos programas, em outro dmbito de
atuagdo das agéncias, ¢ preciso que os servidores, especialmente os
dos escritdrios no exterior, desenvolvam uma boa capacidade tanto
para saber fazer (bem), como para desenvolver competéncias de know-
who e know-where, pois essas unidades dependem fundamentalmente
de que eles saibam “o que”, “onde” e “com quem” obter informagoes,
aconselhamento e assisténcia técnica para as empresas-clientes, em
um pais estranho A configura¢do atual que vem se delineando ¢ de
operar com dois ou trés funciondrios permanentes, capazes de iden-
tificar consultores, empresas cooperantes, fontes de informagio etc.

Novamente, vale lembrar os efeitos positivos da politica de
capacitagio do Bancomext e sua contribui¢io para a melhoria dos
padroes de trabalho daquela organizagdo. Neste, como em outros
casos, nao basta adotar politicas mais rigorosas ou mais seletivas de
recrutamento, que tragam pessoas adequadamente instruidas. E pre-
ciso tomar iniciativas mais proativas, por meio de parcerias com
universidades, profissionais e entidades empresariais, para manter
programas permanentes de especializacio e pds-graduagao ajustados
as necessidades préprias das agéncias e de seus programas.

Chama a atengdo a experiéncia de cooperagio entre o Icex/
Espanha e as Camaras de Comércio tanto no oferecimento de cursos
formais de capacitagao de operadores e gestores de comércio exterior
das empresas, quanto no emprego de TICC para implementagio de
programas virtuais de desenvolvimento técnico.

Quanto mais complexos forem os mecanismos de apoio forne-
cidos pela agéncia, maiores serdo os requisitos de qualificagio de
seus servidores, o que induz a se cogitar na criagao de redes de for-
magio permanente tanto no pafs como no exterior.
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5.6 Feedback para Politicas Pablicas

Até aqui se abordou a relagdo entre agéncia e empresa-cliente no
sentido politica — produgao na empresa — venda no exterior. E o
momento de se inverter esse sentido, levantando a possibilidade de a
agéncia identificar os problemas ocorridos na cadeia de eventos da
exportagdo, em especial aqueles derivados da legislagao, das normas
administrativas, dos procedimentos operacionais dos érgaos de gover-
no, para que eles possam ser removidos ou minimizados. Na medida
em que a agéncia acompanha e detecta a ocorréncia sistemdtica desses
problemas, ela pode gerar informes e realizar gestdes para que os drgaos
apropriados sejam mobilizados para sand-los.

Além disso, como produto de atividades dos mecanismos de
inteligéncia comercial, a agéncia deveria realizar ou promover a rea-
lizagao de estudos e pesquisas e de avaliagoes de programas com a
finalidade de identificar obstdculos aos processos de comércio exte-
rior por efeitos diretos ou correlatos de politicas fiscais, aduaneiras,
setoriais ou ambientais, sugerindo modos e meios de evitd-los.

Estudos comparados de experiéncias das empresas no empre-
endimento exportador também ajudariam a identificar “falhas de
mercado” ou deficiéncias de competitividade, no 4mbito sistémico
ou microecondmico, que poderiam ser atacadas por politicas puiblicas
ou por mudangas comportamentais ou tecnoldgicas nas empresas.

5.7 Comércio Exterior e Investimentos Estrangeiros

Esse dltimo aspecto levantado na observagio da produgao de feedbacks
para as politicas publicas tem outro rebatimento: em vdrios casos, os
processos de capacitagio para exportar esbarram em ineficiéncias
persistentes em alguns pontos da cadeia produtiva, que se revertem
em elevacio dos custos, perdas de eficiéncia alocativa ou dificulda-
des para elevar os padrées de qualidade dos produtos exportédveis.

Nem sempre ¢ possivel eliminar esses “elos mais frdgeis” da
cadeia produtiva ou substituir facilmente os fornecedores de deter-
minados insumos. H4 casos em que as falhas surgem como efeito de
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deficiéncias de infra-estrutura ou na logistica da operagio exporta-
dora.

Virias agéncias estdo trabalhando a possibilidade de incrementar
a capacidade para exportar por meio de intervengdes nos fluxos de
importagdes, por um lado, ou na melhoria de certos pontos das cadeias
produtivas por outro, mediante a atragao de investimento direto es-
trangeiro para reestruturar ou substituir aqueles “maus elos” ou
para estabelecer aliangas estratégicas que permitam elevar a eficién-
cia e a qualidade desses e de outros elos da cadeia.
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6 OBSERVACOES FINAIS

A Apex-Brasil tem, de partida, pelo menos uma grande vantagem
em seu planejamento estratégico: o governo finalmente vem se em-
penhando em definir uma politica de desenvolvimento que envol-
ve 0 que uns temem chamar de “politica industrial” ou que pode-
mos melhor denominar politicas de competitividade. Na maioria
dos paises estudados, as agéncias mais antigas enfrentaram sérios
problemas para identificar as linhas de estratégia a que deveriam se

integrar e percorrer.

H4 uma outra vantagem: vdrias dessas agéncias vém amadure-
cendo mudangas e inovagdes relevantes, seja nas questoes de organi-
zagao e gestao, seja nas de relacionamento e interagoes institucionais,
ou, ainda, nas questoes de formulagio e de métodos de conducio
dos programas e mecanismos de promogao e apoio, que podem aju-
dar a dirimir ddvidas e possibilitar aprendizagens muito relevantes.

Nem tudo sio flores, porém. Restam defini¢oes importantes a
serem feitas: em primeiro lugar, as de como atuar no exterior, de
como dimensionar seus quadros permanentes de pessoal e estabele-
cer seus perfis de competéncias, a fim de desenhar agoes de capacitagao
permanente. E também indispensdvel conferir proporcionalidade a
seu porte e suas estruturas de organizagio — em especial a de seus
ramos externos — em relagdo 2 magnitude e a complexidade do
comércio exterior, tanto para aquelas que exibe no presente, como
para as que se fazem necessdrias para dar sustentabilidade ao desen-

volvimento do pais.

‘ 10_60bservacoes.pmd 129 10/05/04, 15:38



130 | OBSERVACOES FINAIS

As informagdes coligidas neste estudo, sobre como outras
A _ .

agéncias estdo equacionando e resolvendo problemas semelhantes,
podem constituir um relevante acervo de pontos de reflexao com
bom potencial de contribuigao para a Apex-Brasil criar suas préprias
solugdes. Afinal, uma agéncia de promogio de comércio exterior
deve, como competéncia bésica, ser dotada de uma generosa dose de
criatividade para abrir caminhos para suas empresas-clientes.

E de se esperar que ela use esse talento para superar seus préprios
problemas.
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Alemanha
Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha
<www.ahk.com.br/alemanha>

Federal Office of Foreign Trade Information

<www.bfai.com>

German Association Chambers of Commerce and Industry

<www.ihk.de>

Canada
Canadian Trade Commissioner Service
<www.infoexport.gc.ca>

Canadian Trade Commissioner Service em Belo Horizonte

<www.infoexport.gc.ca/iei/Post.jsp?did=default&sitid=144>

Canadian Trade Commissioner Service em Brasilia

<www.infoexport.gc.ca/iei/Post.jsp?lang=en&did=default&sitid=142>

Canadian Trade Commissioner Service no Rio de Janeiro

<www.infoexport.gc.ca/iei/Post.jsp?lang=en&did=default&sitid=140>

Department of Foreign Affairs and International Trade

<www.dfait-maeci.gc.ca> <www.canadianeconomy.gc.ca>

Team Canada Inc

<wWww.exportsource.ca>

Chile
Camara de Comércio Brasil-Chile em Sio Paulo
<www.camchile.com.br>

Direcon

<www.direcon.cl>

ProChile

<www.prochile.cl>

ProChile em Sio Paulo

<www.prochile.com.br>
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Dinamarca
Camara de Comércio Dinamarqués-Brasileira em Sao Paulo
<www.danchamb.com.br/site>

Consulado Geral em Sio Paulo

<www.cksportradet.dk>

Embaixada da Dinamarca em Brasilia

<www.denmark.org.br>

Espanha

Tcex

<http://portal.icex.es/icex/cda/controller/page>

Italia

Camara [talo-Brasileira de Comércio e Inddstria em Sdo Paulo

<www.italcam.com.br>

ICE

<www.ice.it> e <www.italtrade.com>
México
Bancomext

<www.bancomext.com.mx>
Suécia

Camara de Comércio Sueco-Brasileira em Sio Paulo

<www.swedcham.com.br>

STC

<www.sweden.se>

Japao

Jetro

<WWW.jetro.go.jp>

Jetro em sao Paulo
<www.jetro.org.br/pt/index.htm>

Nova Zelandia

Camara de Comércio

<www.chamber.co.nz>
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International Chamber of Commerce

<www.iccwbo.org>

Taiwan

Cetra

<www.taiwantrade.com.tw>

Outros Sites

<www.iboc.ge.ca>

<www.itc-cci.ge.ca>

<http://strategis.ge.ca>
<http://strategic.ic.gc.ca/sc_mrkti/engdog/homepage.html>
<www.gobiernodechile.cl>
<www.agribras.com.br/estatist.htm>

<WWww.unece.org>
<www.unece.org/trade/tips/docs/stied6/none_02_3.pdf>
<www.eclac.cl>
<www.verritel.com.br/downkload/mre/cex/cexchile.pdf>
<www.brasemsantiago.cl/secom/promocao_comercial_por.htm>
<http://euroteur.ac-strasbourg.fr/cuitalia_.htm>
<www.italcam.com.br/portugues/incicadores/italia.html>
<www.embitalia.org.br/economia>

<www.mexico.org.br>

<www.banxico.org.mx>

<www.inegi.gob.mx>

<www.ser.gob.mx>

<www.shcp.gob.mx>
<www.economia.gob.mx><www.businessline.gob.mx>
<www.intracen.org/menus/search>
<www.presidencia.gob.mx/docs/economia_030226.pdf>
<www.cci.se/english.htm>
<www.cci.se/eng_svhk_utlandet.htm>

<www.scb.se/press/press2003/pressarkiv2003eng.asp>
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<www.sweden.se/templates/commonpagex_3907.asp>
<www.br.bem.go.jp/portugues>
<www.worldbank.org>
<www.worldbank.org/premnotes/premnotel1.pdf>
<www.eco.unicamp.br/cefi>
<www.eco.unicamp.br/cefi/info.htm>

<www.business.com/directory/government_and_trade/international_trade/

trade_promotion>
<www.tradeforum.org/news>
<www.unicc.org/itc>
<www.untpdc.org>
<www.ita.doc.gov/tic>
<www.faz.usda.gov>
<www.infousaid.gov>
<Www.usgtn.org>
<www.brasilchannel.com.br>
<www.apexbrasil.com.br/newslwtter>
<www.funcex.com.br/bases/promoex.pdf>
<www.veritel.com.br/trade>
<www.countrybriefings.com>
<www.consuladoportugal.org.br/embeconsnomundo.asp>
<www.ipea.gov.br>
<www.mofe.go.jp>
<http://en.wikipedia.org/wiki>
<http://jin.jcic.orjp>
<www.br.emb-japan.go.jp>
<www.goasiapacific.com>
<www.theodora.com>
<WWW.eXxumj.com>

<htep://www.ecib.com>
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