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EL CASO DEL PEIEX DE LA AGENCIA BRASILENA DE PROMOCION
DE LAS EXPORTACIONES Y LAS INVERSIONES

Anna Schwertz-Weirich Martin Obaya

RESUMEN

La creciente liberalizacién del comercio internacional que han tenido lugar en las ultimas décadas, favorecida, en-
tre otros factores, por el descenso en las barreras arancelarias, la caida en los costos de transporte y el avance en las
tecnologias de la informacién y la comunicacién, ha dejado en evidencia ciertas barreras originadas al interior de la
firma para iniciar un proceso exportador. En particular, la literatura ha destacado la falta de capacidades de gestiéon o
la falta de un modelo de negocios adecuado como obstaculos que dificultan el proceso exportador.

En este marco, el estudio pretende contribuir a la comprensién de las estrategias adoptadas por las agencias de pro-
mocidén de exportaciones para construir estas capacidades o establecer buenas practicas exportadoras. Para ello, se
examina el caso del programa de creacién de capacidades exportadoras implementado por la Agencia Brasilefia de
Promocioén de las Exportaciones y las Inversiones (APEX). Se estudian aqui dos fases del programa en las que se han
adoptado distintos enfoques sobre los objetivos perseguidos, los tipos de capacidades a construir y la estrategia de
intervencion.

Se destaca, en particular, el cambio desde la promocidn indirecta de las exportaciones mediante la mejora de las
capacidades productivas y de gestiéon de la firma a uno orientado, directamente, a promover capacidades de gestion
exportadora. Sin embargo, no ha sido posible hacer una evaluacién sobre el impacto de las fases del programa, pues-
to que la segunda comenzaria su implementacién en el curso de 2018.

Cita de la fuente—Se sugiere citar estos documentos como: Obaya, Schwertz-Weirich, 2018, Creacion de Capacida-
des Exportadoras. El caso del PEIEX de la Agencia Brasilefia de Promocion de las Exportaciones y las Inversiones,
Programa de Investigadores de la Secretaria de Comercio de la Nacion, Documento de trabajo N°27



INTRODUCCION

Desde comienzos de la década del noventa, el nume-
ro de agencias para la promocién de las exportaciones
(APEs) se multiplicé a lo largo del mundo. En un clima
de creciente apertura del comercio internacional, mar-
cado por las reformas estructurales pro-mercado tanto
en paises de altos ingresos asi como en economias en
desarrollo, la proliferacién de acuerdos de libre comer-
cioy la conclusién de la Ronda Uruguay, que diera naci-
miento en 1994 a la Organizacién Mundial de Comercio,
la expansion y diversificacion de las ventas de bienes 'y
servicios al exterior, se volvié un imperativo de la politica
econdmica (Cruz, 2014).

Los paises de América Latina no fueron la excepcion a
este proceso. Por entonces, el interés por las exportacio-
nes se redoblaba en esta regidn, ya que se trataba de re-
vertir mas de medio siglo de politicas que habian privi-
legiado el desarrollo del mercado interno -la asi llamada
industrializacion por sustitucion de importaciones- en
desmedro de la promocién de las ventas al exterior, en
la que si se habian destacado los tigres asiaticos, sefala-
dos como experiencias exitosas de catch-up basadas en
la diversificacion y aumento de la complejidad tecnolé-
gica de las exportaciones.

Asi es que desde los mediados de los aflos noventa se
implementaron politicas de promocion de las exporta-
ciones en América Latina y el Caribe. Las nuevas agen-
cias de promocién de exportaciones se han enfocado,
principalmente, en corregir problemas relacionados con
la informacion, por ejemplo, sobre oportunidades de ne-
gocio en el extranjero y sobre los pasos necesarios para
exportar de manera sostenible y exitosa. Asi es que mu-
chos paises de la region establecieron nuevos ministe-
rios de comercio exterior y fundaron organizaciones de
promocion a la exportacion completamente nuevos con
diseflos organizativos innovadores y diversos (Jordana,
Martincus y Gallo, 2010).

Estudios recientes han guiado la atencion hacia otros
tipos de barreras que dificultan el proceso exportador,
entre las que se encuentran la falta de capacidades de
gestion del proceso exportador o la falta de un mode-
lo de negocios orientado a la exportacién. Con arance-
les reducidos y costos de transporte decrecientes, estas
barreras se han vuelto especialmente relevantes para
mejorar el desempeio exportador. Asi, luego de mas de
dos décadas de funcionamiento, con el objetivo de re-
novar sus programas, durante los ultimos cinco afios las
agencias han experimentado un profundo proceso de
reforma, que atafe su organizacion, disefio institucional,
funciones y herramientas, entre otras cosas (Sztajerows-
ka & Martincus, 2017). Los programas de la capacitacion
para la exportacion o de buenas practicas exportadoras

PROGRAMA DE INVESTIGADORES //SECRETARIA DE COMERCIO, MINISTERIO DE PRODUCCION 3

intentan abordar este tipo de barreras.

En este marco, el presente trabajo ofrece un estudio de
caso sobre dos fases de un programa de creacién de ca-
pacidades exportadoras implementado por la Agencia
Brasilefia de Promocioén de las Exportaciones y las In-
versiones (APEX). Se propone como principal objetivo
identificar los cambios adoptados en el programa, en
sus objetivos, asi como también en los mecanismos de
implementacion. La informacion surge, principalmen-
te, de fuentes primarias facilitadas por la APEX. En cier-
tos casos, sin embargo, reglas de confidencialidad de la
agencia no han permitido completar el analisis.

El trabajo se estructura del siguiente modo: en la Sec-
cién 1, se ofrece un marco sobre las APEs y los servicios
que estas ofrecen, con el propdsito de contextualizar el
PEIEX; en la Seccion 2, se presentan las dos fases del pro-
grama de promocion de capacidades exportadoras de
la APEX; en la seccion final, se comparan los casos y se
presentan algunas conclusiones que surgen de alli.

1. AGENCIAS DE
PROMOCION DE LAS
EXPORTACIONES

1.1 FUNCIONES

La discusion de los argumentos tedricos que justifican
el interés por expandir y diversificar la canasta exporta-
dora excede ampliamente el alcance de este trabajo. La
literatura econémica ha identificado distintos canales
y mecanismos mediante los cuales un incremento del
volumen de ventas al exterior tiene un impacto positi-
vo sobre la economia. Basta sefalar aqui los aumentos
de productividad propiciados por los mecanismos de
causacion; la atenuacién de la volatilidad externa gra-
cias a la provisiéon de divisas; la posibilidad de financiar
las importaciones necesarias para sostener procesos de
expansion de la capacidad productiva y cambio estruc-
tural; las oportunidades de aprendizaje tecnolégico que
ofrece la insercién en cadenas globales de valor.

El desempeno exportador de un pais esta afectado por
una miriada de factores multi-dimensionales, que ope-
ran a nivel macro, definiendo las condiciones de acceso
al capital o la infraestructura, y meso, entre los que se
encuentras las politicas comerciales o de capacitacion
de los recursos humanos (Grafico 1). Las APEs cuentan
con herramientas que buscan mejorar las condiciones
exportadoras principalmente a nivel micro (BCG, 2004;
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Martincus, 2010). En general, la intervencidon publica en
la promocidén de las exportaciones mediante APEs se
justifica en la necesidad de bajar los costos de informa-
cion, de mejorar las condiciones de acceso a los mer-
cados internacionales y en la intencién de aumentar
las capacidades de las firmas para acceder a mercados
internos (BCG, 2004; Martincus, 2010). Por ejemplo, las
APEs se encargan de reunir informacién sobre oportu-
nidades de negocios en el exterior, sobre las caracteris-
ticas de los mercados extranjeros -en lo que se refiere,
por ejemplo, a preferencias de consumidores o de requi-
sitos técnicos y de calidad. También pueden establecer
contactos con potenciales clientes y cadenas de distri-
bucién en el extranjero.

Se trata, fundamentalmente, de servicios que pretenden
morigerar las altas barreras que dificultan el acceso a los
mercados externos, ya sea porque implica costos muy
elevados o porque no tienen el conocimiento para ha-
cerlo. Asimismo, la apertura de mercados en el exterior

GRAFICO 1.

tiene, en muchos casos, un caracter de bien publico -por
ejemplo, muchos competidores pueden rapidamente
aprovechar los canales de distribucion abiertos por un
pionero exportador-, lo que reduce los incentivos de las
empresas para asumir los costos para avanzar en esa di-
reccion (Lederman, Olarreaga & Payton, 2010).

En cuanto a la cuestion del acceso a los mercados in-
ternacionales, el principal argumento que justifica la
existencia de APEs es que la intervencion publica pue-
de contribuir a reducir las barreras regulatorias y de
informacion. Cuanto mas desconocido es un pais de
destino, o mas rudimentaria es su institucionalidad,
mas provechosa sera para los exportadores (incluyen-
do grandes empresas y exportadores ya establecidos)
la presencia comercial de instituciones publicas de su
pais en el territorio de destino. En algunas circunstan-
cias, el involucramiento del gobierno puede aumentar
la credibilidad de la empresa exportadora en el pais de
destino (BCG, 2004).

MARCO PARA EL DESARROLLO Y LA PROMOCION DE LAS EXPORTACIONES

Medidas especificas para
mejorar el desempenrio
exportador. Incluye a las APEs

Politicas para mejorar el acceso a
los mercados y mejorar el
desempeno de empresas, sectores
y regiones: politica arancelaria, >
subvenciones, capacitacion en
gestion etc.

Politicas para mejorar el
acceso al capital, la
infraestructura, el capital
humano, la innovacién y la
tecnologia

Promocion y
desarrollo
de las exportacione

Politicas productivas,
comerciales y
regionales

Palitica de desarrollo
economico

Opciones estratégicas:
institucionalidad y
organizacion, portfolio de
programas, recursos,
orientacion, evaluacion

A

Contexto del pais:
Escala y estructura de la industnia, poblacion/base de mercado,
distancia de los mercados, factores culturales, recursos,
condiciones economicas

Fuente: BCG (2004).
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Otro factor que afecta notablemente las posibilidades de
exportacion es la falta de capacidades en las empresas
que, especialmente en el caso de las pequeias, carecen
de los conocimientos procedimentales, la experiencia
funcional y/o los recursos financieros necesarios para en-
frentar los riesgos y desafios que representa la exporta-
cion. Entre estos se incluyen, por ejemplo, la exposicidon
al tipo de cambio, las largas distancias, las diferencias en
husos horarios, las nuevas modalidades de transporte, las
regulaciones gubernamentales, la exposicion a sistemas
juridicos nuevos, a nuevos clientes y competidores.

Por ello, el proceso de consolidacion de un desempefio
exportador exitoso que, ademas, logre mantenerse en el
tiempo, presenta incertidumbre y desafios muy impor-
tantes para las empresas que requiere asistencia. En este
contexto, las APEs pueden asumir un papel didactico,
que contribuye a aumentar las capacidades en las em-
presasy a desarrollar las estrategias para una insercién ex-
portadora exitosa y sustentable en el tiempo (BCG, 2004).

1.2 AREAS DE ACTIVIDAD
Y SERVICIOS

En términos de las areas de actividad, es posible distin-
guir entre agencias que se dedican exclusivamente a la
promocion de las exportaciones de aquellas que tienen
objetivos mas amplios, que incluyen, por ejemplo, la
atraccion de inversion extranjera directa y/o la promocion
del turismo (Jordana, Martincus y Gallo, 2010).

En términos de servicios prestados, a partir de la lectura
de los informes del Centro de Comercio Internacional -
que interpreta la promocion de las exportaciones en un
sentido mas amplio-y de Lederman, Olarreaga & Payton
(2010) -que adopta una perspectiva mas estrecha-, se

identifican los siguientes tipos de servicio:

programas de inteligencia comercial: difusién, bases
de datos de contactos comerciales, informacién de
mercado, analisis de mercado;

programas de desarrollo de la exportaciéon: prepara-
cidn para la exportacioén, asesoramiento sobre expor-
taciones, entorno de la exportacion; capacitacion de
los exportadores y la provisiéon de informacién sobre
logistica, aduana, embalaje y aranceles.

promocién de negocios: generacion de negocios,
marketing y branding, promocién de inversiones; fe-
rias y misiones comerciales.

facilitacion y promocién: procedimientos de expor-
taciéon, negocios en politica comercial, cabildeo e
infraestructura comercial. Aqui también quedan in-
cluida la construccién de imagen pais: referido a la
publicidad o eventos de promocidn.

Es posible organizar los distintos servicios de acuerdo a la
clasificacion propuestas por el BCG (2004) (Grafico 2), que
los clasifica entre aquellos que tienen como principales
beneficiarios a empresas no exportadoras -y, por lo tanto,
necesitan, sobre todo, crear capacidades-y aquellas diri-
gidos a empresas que ya exportan, estan listas para ex-
portar o desean explorar nuevos mercados.

A continuacion, se presenta un estudio de caso sobre
dos fases de un programa de creacién de capacidades
exportadoras implementado por la Agencia Brasilefia de
Promocidén de las Exportaciones y las Inversiones (APEX).
En la clasificacion propuesta por el BCG (2004) (Grafico
2), este programa corresponde a los servicios de pre-ex-
portacidon que se orientan a ofrecerles a las empresas un
know-how exportador y que trabajan, entre otra cosas,
con capacitaciones generales y personalizados, ofrecien-
do talleres y seminarios de exportacion y el desarrollo de
capacidades exportadoras.
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GRAFICO 2 CLASIFICACION DE SERVICIOS DE LAS APE
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2. EL CASO DEL PEIEX DE
LA AGENCIA BRASILENA
DE PROMOCION DE LAS
EXPORTACIONES Y LAS
INVERSIONES

2.1 LA AGENCIA BRASILENA
DE PROMOCION DE LAS
EXPORTACIONES Y LAS
INVERSIONES

La APEX, fundada en 2003, es una entidad privada, sin
fines de lucro, que tiene como objetivo desarrollar la
competitividad de las empresas nacionales, promover

la exportacion de productos y servicios brasilefios al ex-
terior y atraer inversiones al pais. La APEX se encuentra
bajo la supervision ministerio de Relaciones Exteriores.
La sede de la agencia se encuentra en Brasilia y cuen-
ta con oficinas estan en San Pablo y Recife. La agencia
también tiene oficinas de negocios en paises estratégi-
cos.

Para el cumplimiento de sus objetivos, la APEX ofrece
programas que estan orientados a promover la compe-
titividad de las empresas en sus procesos de internacio-
nalizacion. La agencia ofrece servicios que atienden tres
cuestiones fundamentales. En primer lugar, realiza la
calificacion de las empresas para la internacionalizacion
y la exportacién. En segundo lugar, realiza acciones de
promocion comercial y proyectos sectoriales. Y, en ter-
cer lugar, promueve la internacionalizacién de las em-
presas, para lo cual se cuenta con oficinas en el exterior.

En lo que se refiere a la calificaciéon de empresas para la
exportacion, los programas son:

- Diserfio export, que apoya a las empresas brasileras
en el desarrollo de productos y embalajes innova-
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doresy de buen disefio para la exportacion.

Brasil mads productivo, que tiene el objetivo de au-
mentar la productividad de las empresas brasile-
Aas y fortalecer el desarrollo regional. Los sectores
del programa son alimentos y bebidas, metalmeca-
nico, muebles, vestuario y calzado.

ICV global, que atiende a empresas pequefas y
medianas y a cadenas de valor en sus procesos de
internacionalizacién y en el posicionamiento de
productos y servicios con alto valor agregado y ti-
tulares de atributos de innovacién y sostenibilidad.

Mujeres en la exportacion, que busca aumentar la
insercion econdmica de las mujeres por medio de
la exportacién y de las inversiones de impacto, y au-
mentar la participacion de empresas lideradas por
mujeres en la cartera de clientes de la APEX y de la
base exportadora brasilera.

Con relacién a las acciones de la promocion comer-
cial, los instrumentos son las misiones comerciales, las
rondas de negocios, el Proyecto comprador (evento en
que compradores extranjeros viajan a Brasil para cono-
cer y hacer negocios con empresas locales), el Proyec-
to vendedor (en el que empresarios brasilefios viajan
al extranjero para conocer el mercado internacional y
hacer negocios con compradores extranjeros), las fe-
rias nacionales e internacionales y el Proyecto imagen
(evento en que periodistas y creadores de opinién in-
ternacionales conocen los sectores, las empresas y los
productos de Brasil).

Ademas, APEX Brasil tiene proyectos sectoriales, que
son alianzas entre la agencia y entidades sectoriales
cuyas empresas estan interesadas en exportar. Los pro-
yectos sectoriales tienen el objetivo de facilitar el acce-
so de las empresas brasilefias a los mercados interna-
cionales, explorar oportunidades de negocios y mejorar
la imagen y la opinién internacional de las empresas,
productos y servicios brasilefios. Cada uno de estos pro-
yectos sectoriales ofrece una combinacién de acciones
de promocién comercial -como misiones comerciales,
rondas de negocios, Proyecto compradory ferias inter-
nacionales-y otras acciones, como el Proyecto imagen,
para promocionar la marca pais y establecer a Brasil
como un proveedor de productos y servicios de alto va-
lor agregado.

Finalmente, la APEX Brasil tiene oficinas en el exterior
que, entre otras cosas, se encargan de organizar misio-
nes comerciales, encuentros de negocios personaliza-
dos y desarrollan estudios de mercado a pedido (todos
estos son servicios pagos). Ademas, la agencia tiene un
programa de internacionalizacién que ofrece solucio-
nes personalizadas para la internacionalizacion de las
empresas brasileras en el exterior.

2.2 EL PEIEX

El Programa de Extension Industrial Exportadora (PEIEX)
de APEX forma parte del primer grupo de acciones
identificadas anteriormente (esto es, la calificacion de
las empresas para la internacionalizacién y la exporta-
cion). La primera etapa del PEIEX ha estado en vigencia
desde 2011 (PEIEX-Fase 1). Actualmente, se encuentra
en etapa de planificacién la segunda version del PEIEX
(PEIEX-Fase Il), denominada Programa de Calificacion
para la Exportacion.

Ambas versiones del programa comparten algunos ras-
gos comunes, entre los que se encuentran las activida-
des de capacitacion, el servicio de un diagnéstico y la
asistencia a las empresas. Sin embargo, su concepcidony
objetivos son muy distintos tienen contextos, objetivos y
concepciones muy distintos. En lo que sigue, se presen-
taran las dimensiones fundamentales de ambas versio-
nes del PEIEX.

2.2.1 PROGRAMA DE EXTENSION
INDUSTRIAL EXPORTADORA

El Programa de la Extension Industrial Exportadora
(PEIEX-Fase 1), operativo desde 2011, ofrece un servicio de
diagnédstico y asistencia a empresas brasilefias en secto-
res definidos como estratégicos. Durante su vigencia, el
PEIEX ha atendido alrededor de 20.000 empresas, en 16
estados brasilefos y en 1313 municipalidades.

Contexto y Objetivo del PEIEX-Fase |

El PEIEX-Fase | forma parte de la estrategia de desarro-
llo productivo de Brasil puesta en marcha en 2011 (el asi
llamado Plano Brasil Maior) y, mas especificamente, de
su pilar de politica comercial. Los objetivos de esta es-
trategia son, fundamentalmente, aumentar la tasa de
inversion, ampliar la participacién de las exportaciones
brasilefas en el comercio internacional, elevar el gasto
privado en investigacion y el desarrollo y ampliar el nu-
mero de empresa pequefas y medianas exportadoras.

En este contexto, el PEIEX-Fase | se instituye como un
programa instrumentado a través de convenios con ins-
tituciones de ensefnanza y de investigacién. Durante su
vigencia, ha funcionado como un programa de capa-
citacion que no solo presta servicios gratuitos de diag-
nostico a las empresas brasilefas sino también de asis-
tencia, con el objetivo de desarrollar una estrategia de
intervencion en las diferentes areas funcionales de la
misma, con el fin de promover mejoras en los procesos
de gestidon y en sus productos. Mediante estas mejoras



PROGRAMA DE INVESTIGADORES //SECRETARIA DE COMERCIO, MINISTERIO DE PRODUCCION 8

se pretende desarrollar y mejorar la competitividad. Los
objetivos especificos del programa son:

Inducir mejoras técnicas, gerenciales y tecnoldgicas.
Promover la capacitacion para la innovacion.
Incrementar la competitividad de las empresas.

Ampliar el acceso a productos y servicios de apoyo
disponibles de instituciones del gobierno y del sec-
tor privado.

Promover la interaccién y cooperacion entre empre-
sas e instituciones de apoyo.

Difundir una cultura exportadora en el pais.

Las acciones del PEIEX-Fase | se desarrollan, principal-
mente, en localidades donde hay una gran concentra-
cion empresarial. El programa incluye mejoras que van
desde la implementacion de soluciones gerenciales
hasta acciones relativas a la falta de informacion y/o al
acceso a mercados. Con el objetivo de fortalecer las ca-
denas productivas de sectores prioritarios nacionales,
el PEIEX-Fase | actua no solamente en la mejora de la
competitividad empresarial sino también en la identifi-
cacion de empresas con potencial para insertarse en el
mercado internacional. En el marco de las acciones de
extension industrial exportadora, el PEIEX-Fase | ofrece
la posibilidad de construir una estrategia de desarrollo
compartida entre las empresas y las instituciones de
ensefanza e investigacién asi como otras instituciones
de apoyo (tanto gubernamentales como no guberna-
mentales). Mediante un enfoque estructural y sisté-
mico, el programa pretende promover la creaciéon de
clusters mas densos, ya que compromete no sélo a las
empresas en los procesos de gestidon y construccion de
capacidades, sino también a otros actores que forman
parte de su entorno.

Institucionalidad y organizacién del programa

El PEIEX-Fase | esta gestionado por APEX. Los actores
que participan del programa son los comités consulti-
vos -integrados por representantes de los gobiernos es-
tatales y municipales-, las instituciones de apoyo y los
empresarios del programa. Ademas, estos comités inclu-
yen representantes de asociaciones relacionadas a los
sectores estratégicos del PEIEX-Fase |. De este modo, los
comités consultivos representan una interfaz entre las
dimensiones federal y regional, y aquella sectorial.

La ejecucion del programa queda bajo la responsabili-
dad de instituciones de ensefianza y/o de investigacion
que deben firmar convenios con APEX. Estas institucio-

nes son responsables de seleccionar, contratar y gestio-
nar los asi llamados “nucleos operativos” (ver debajo) y
de proporcionar a éstos la infraestructura necesaria para
gue éstos puedan llevar a cabo el programa.

Ntcleo operativo
Las responsabilidades especificas del nucleo operativo son:
- identificar empresas para participar en el programa;

. hacer el diagnodstico de las empresas y prestarles el
servicio de la asistencia;

- implementar soluciones e innovaciones técnicas,
gerenciales y tecnoldgicas.

El nucleo operativo (Tabla 1) esta integrado por un coor-
dinador, un monitor extensionista, un técnico exten-
sionista, un practicante (estagidrio) y por personal de
apoyo técnico. El coordinador es el responsable de la
institucion ante del PEIEX-Fase |, debiendo velar por el
cumplimiento de las metas establecidas por el conve-
nio. El monitor extensionista esta a cargo de la gestion
del equipo técnico del nucleo operativo, controlando
qgue el mismo obedezca las directrices establecidas y
cumpla con los objetivos del PEIEX-Fase. El técnico ex-
tensionista representa el programa frente a las empre-
sas y las atiende. La responsabilidad del practicante
es garantizar el funcionamiento operativo del nlcleo:
optimizar el diagnéstico y la implementaciéon de so-
luciones, asi como asistir en cuestiones burocraticas.

TABLA 1. ESTRUCTURAS DE LOS EQUIPO DE LOS
NUCLEOS OPERATIVOS DEL PEIEX-FASE |

Equipo Responsabilidad principal
Responsable del PEIEX dentro de la institucion del
convenio. Responsable de que el nucleo operativo
cumpla con las metas establecidas por el convenio.
Opera como la interfaz entre la coordinacién gene-
ral del PEIEX, la institucion del convenio y el nucleo
operativo. Proporciona condiciones para el cumpli-
miento de la ejecucion del convenio. Elaboracion
de informe periédica a APEX-Brasil con informacion
sobre la atencion de las empresas.

Coordinador

Gestiona el equipo técnico del nucleo operativo y
se asegura que el mismo obedezca las directrices
establecidas y cumpla con los objetivos del PEIEX.
Verifica el progreso de las acciones, distribuye las
tareasy las indicaciones de las empresas a ser
atendidas entre técnicos extensionistas, y supervisa
el trabajo. Elabora informes sobre el trabajo del
Nucleo operativo. Analiza datos e informacién para
contribuir a la elaboracién del programa de trabajo.
Mantiene actualizado el sistema de base de datos
del PEIEX-Fase I.

Monitor
extensionista
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Equipo Responsabilidad principal
Representa el programa en las empresas. Esta a car-
go del diagndstico y la asistencia. Recoge, clasifica
y analiza datos e informacién estadistica para la
. elaboracion, analisis y la evaluacion del proyecto.
Tecnico

Mantiene actualizado el sistema de base de datos
del PEIEX-Fase I. En caso que sea necesario, elabora
el material didactico-pedagdgico de los cursos
necesarios para los empleados de las empresas, y
gestiona los cursos para el equipo de las empresas.

extensionista

Garantiza la operatividad del nucleo. Optimiza el
diagndstico y la implementacion de soluciones, y
presta asistencia en cuestiones burocraticas. Lleva a
cabo tareas de recopilacion de datos e informacion
en las empresas. Realiza la investigacion técnica
para el técnico extensionista, el monitor extensio-
nista o el coordinador.

Practicante
(estagidrio)

Fuente: elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.

Acciones

Desde el punto de vista operativo, la implementacién
del programa comienza con una reunién de reconoci-
miento, de la que participan los actores involucrados
en la cual se hace una presentacién sobre la entidad a
cargo de la investigacion, las entidades de los sectores
involucrados, los representantes del PEIEX-Fase | y los
instrumentos del convenio. Luego, la implementacién
del programa continda con una reunién de integracion
con las entidades locales, en la cual se presenta el equi-
po del nucleo operativo, se define el objetivo especifico
de la acciéon integrada y se presenta la metodologia del
trabajo. Después, el PEIEX-Fase | prosigue con una reu-
nion de articulacion en la cual se identifican las empre-
sas vinculadas a las entidades sectoriales, se establece el
perfil de las empresas participantes, asi como también
criterios de priorizacién para la atencién. En esta instan-
cia se disefna la estrategia para acercarse a las empresas.
Para ello, se organiza una reunién de caracter informa-
tivo y motivacional con las empresas, que, en ocasio-
nes, se realiza con subgrupos de empresas vinculados
a un determinado agente movilizador (por ejemplo, un
sindicato o una asociacion industrial). En la reunion se
presentan los beneficios de participar en el PEIEX-Fase
|. Dos meses después del inicio de la operacidn, se lan-
za el programa con un evento, en el cual se presentan
APEX, las instituciones de ensefianza e investigaciony el
equipo del nucleo operativo, y se explican los objetivos
de las acciones para el desarrollo sectorial y las acciones
estructurales (Grafico 4). Con los afios, se abrid la posibili-
dad de que las empresas se postularan directamente en
el programa.

GRAFICO 4. LAS ETAPAS DE IMPLEMENTACION
DEL PEIEX-FASE |

Fase inicial: reunion de reconocimiento, integracion y articulacion,
lanzamiento

Fase de contacto inicial: contacto telefonico

|

Fase de diagnostico: andlisis de la dimension empresarial de la
vompelitividad, elaburacion de una malriz de identificacion estralégica,
presentacién del diagnostico de la empresa

|

Fase de implementacidn: planificacidn y implementacidn

l

Fase de evaluacidn: del extensionista, del programa y de la empresa

Fuente: elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.

El trabajo con las empresas seleccionadas se inicia con
un contacto telefénico en la que el técnico extensionista
presenta el PEIEX-Fase | y sus objetivos. De contar con la
conformidad de la empresa, el programa continda con
la visita del técnico que quedaria a cargo del diagnosti-
co, en el que se analizan distintas dimensiones empre-
sariales que afectan la competitividad de la empresa. La
informacién recogida concierne la estructura de la fir-
ma, las materias primarias utilizadas, los productos, las
inversiones realizadas, los recursos humanos y distintos
tipos de indicadores econémicos (financieros y técnicos).
Asimismo, se recolecta informacién sobre gestion de la
produccion y la estrategia de la firma. Esto incluye, por
ejemplo, la estrategia de diferenciacion de producto, las
formas de vinculacién con otras empresas, las modali-
dades de comercio exterior, las marcas y patentes de la
empresa.

Se realiza una entrevista con el director y/o los jefes de
cada area funcional (administracion, estrategia, capital
humano, ventas y marketing, comercio exterior, finan-
zas y costos y producto y manufactura) y una observa-
cion directa de la firma. En la entrevista, el técnico ex-
tensionista obtiene informacion sobre la estrategiay la
estructura organizacional, indicadores de desempeiio, la
estrategia y la administracion de los recursos humanos,
la educaciony el entrenamiento del y los indicadores de
los recursos humanos, la administracion financiera y de
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los costos y los indicadores financieros, una evaluaciéon
del mercado y la politica mercadoldgica de la empresa,
un analisis de desempeno, la exportacion, el planoy el
proceso de exportacion de la empresa, programas de
convenio del gobierno facilitando la exportacién, desen-
volvimiento de los productos, gestion de la innovacién,
proceso de manufacturacién, cualidad e indicadores,
gestion ambiental y eficiencia energética. En la obser-
vacion directa, el técnico extensionista acompafa los
procesos principales de la empresay registra referencias
fisicas (maquinas, equipamiento, etc.).

En base a la informacion de la primera visita, el técnico
extensionista elabora una matriz de identificacion estra-
tégica, que facilita la visualizacion de la situacién de la
empresa, en particular, las fortalezas y debilidades con
respecto a las distintas areas funcionales (Grafico 5). Los
ejes de la matriz son “desempeno’, que se refiere a la efi-
ciencia operativa, e “importancia”, que se refiere a la efi-
cacia operativa. La matriz es utilizada en la elaboracion
de un diagndstico empresarial que constituye el primer
paso para poner en marcha un proceso de concientiza-
cion, innovacidn y mejora para la empresa. A partir de
dicho diagndstico se analizan las propuestas, se priori-
zan demandas y se proponen los resultados que se pre-
tenden alcanzar.

GRAFICO 5. MATRIZ DE DIAGNOSTICO

| e Erean
2 ormlen ol
' : Maxima
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£
e Areas de
e e . mejoras.
E 5 = Fortaleza y/o
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o
& Area de Area de
indiferencia accion
z Fortaleza y/o urgente
debhilidad Debilidad
-minima méxima
Poco importante Importante Muy importante
Importancia

Eficacia Operacional

Fuente: elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.

El cuadrante sudeste de la matriz, localizado en las
coordenadas de importancia alta y mal desempenio, se
identifica como un area de “accién urgente”. Estas cues-
tiones, que son muy relevantes para el rendimiento ge-
neral de la empresa, son atendidas de manera prioritaria
y trabajadas en el corto plazo. En el cuadrante noreste se

ubican las fortalezas de la empresa, que comprenden las
funciones muy importantes para su rendimiento que se
desempenan con alta eficacia. Aqui radican las principa-
les armas competitivas.

En las zonas de fortaleza intermedia, se ubican las fun-
ciones que son importantes para el desempeno de la fir-
may que son desarrolladas con una buena eficacia. Aun-
gue no son atendidas con urgencia, estas funciones son
identificadas, puesto que no deben ser abandonadas
por la gestion de la empresa. Debe senalarse que el ma-
peo y priorizacién de las areas funcionales que resultan
del proceso de diagndstico no son vinculantes, puesto
gue, en definitiva, es el empresario quien debe tomar la
decision final sobre las areas de intervencion.

Una vez presentado el informe de diagndstico, comien-
za la planificacion para la implementaciéon de las mejo-
ras deseadas para la empresa, involucrando las siguien-
tes areas: administracion estratégica, capital humano,
finanzas y costos, ventas y marketing, comercio exterior,
producto y manufactura. Para la implementacion de las
acciones de mejoramiento, el nucleo operativo dispone
dos opciones. Las mejoras se pueden implementar de
forma individual en la empresa por el técnico extensio-
nista o se implementan en forma colectiva de cursos
de capacitacion que se dan a empresas que muestran
objetivos y necesidades comunes. El propdsito de estos
cursos es igualar los conocimientos tedricos y practicos
en las empresas.

En el caso de intervenciones directas sobre la empresa,
el técnico extensionista dispone tres formas de actua-
cion. La primera es la de la concientizacion, con el objeti-
vo de convencer a los trabajadores y al empresario de la
importancia de modificar el escenario vigente, ponien-
do en evidencia las posibles tendencias futuras en caso
de no realizar cambios, y de presentar las alternativas
tecnoldgicas que podrian ser transferidas. Para ellos, se
forma un equipo multidisciplinario que abarca a los re-
presentantes de los diferentes niveles jerarquicos de la
empresa (estratégico, tactico y operativo).

La segunda modalidad corresponde a la ejecucion, que
es para empresas que ya tienen conocimiento respecto
a la tecnologia a ser transferida y/o implementada. Si la
misma ya esta implementada, pero los resultados no se
corresponden con los deseados por la organizacion, se
forma un equipo multidisciplinario, compuesto por re-
presentantes del nivel tactico y operativo.

La tercera modalidad corresponde a la consolidacion.
Resulta adecuada para aquellas empresas que son cons-
cientes de su situacién, han implementado reformas y/o
adoptado tecnologias adecuadas, pero que, tienen la
necesidad de cambios en la gestion y mejoras producti-
vas que permitan la sustentabilidad de los cambios. En
ciertos casos, eso requiere, por ejemplo, la coordinacion
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de niveles gerenciales y operativos, mientras que, en
otros, resulta suficiente con la participacion de estos ul-
timos. En esta fase, la empresa ya esta en un nivel tecno-
I6gico que le habilita a participar en redes de empresas.

Las acciones de PEIEX-Fase | operan sobre una amplia
gama de areas funcionales de la empresa:

Administracion estratégica: planificacion, definicion
de misidn, politica, objetivos y metas y divulgaciéon
de funciones; definicién del organigrama, descrip-
cion de funciones y definicién de normas y proce-
dimientos internos de buenas practicas de fabrica-
cion.

Capital humano: definicién de la politica salarial y
de incentivos; identificacion de las necesidades de
entrenamiento y evaluacion del aprendizaje; forma-
cion de multiplicadores.

Finanzasy costos: creaciéon de un control de cuentas
a pagar y recibir; definicion de flujo de caja; defini-
cién de los costos de producto y margen / precio de
venta; definicidon de planilla de control.

Venta y marketing: definicién de la carpeta de clien-
tes; definiciéon de una estadistica de ventas.

Comercio exterior: participacion en el entrenamien-
to sobre ingenieria de exportacion.

Producto y manufactura: inversiéon en innovacion;
codificacién de procesos.

La fase final del programa incluye una evaluacién del
equipo técnico a través de un cuestionario y un sistema
de puntos. En el caso del técnico extensionista se evalua,
por ejemplo, el conocimiento técnico en relacién con
las acciones ofrecidas e implementadas en la empresa,
su comportamiento, su actitud y puntualidad en las re-
uniones de trabajo programadas, su objetividad en las
reuniones de trabajo realizadas, su cumplimiento de las
metas de trabajo en relacion con las acciones propues-
tas, su capacidad para involucrar a las personas en acti-
vidades de equipo.

Asimismo, se evaluan las fases de diagnodstico, de imple-
mentacion, y la satisfaccion con el programa en general.
En lo que respecta a la fase de diagndstico, la evalua-
cion se refiere a la satisfaccion respecto al diagnéstico
elaborado, a la capacidad para identificar las fortalezas
y debilidades de la empresa, al interés del extensionista
en conocer la empresa, a la claridad y pertinencia de las
preguntas realizadas, a la duraciéon de la entrevista, y la
presentacion del informe y sus resultados.

Con relacion a la fase de la implementacion, se evaluan
el plazo de implementacion de las acciones propues-
tas, la capacidad de atender las demandas que se han
identificado en el diagndstico, las soluciones propuestas
por los extensionistas, las soluciones apuntadas por el

PEIEX-Fase |, los plazos de implementacion de las accio-
nes realizadas, la asimilacion en la empresa de la tecno-
logia ofrecida y la satisfaccién general con la fase de la
implementacion.

Finalmente, se evalua el nivel de satisfacciéon de los
usuarios con el PEIEX-Fase | en general. Alli, se incluye,
por ejemplo, la concepcidon general del PEIEX-Fase |, la
propuesta e iniciativa de la APEX para coordinar, sub-
sidiar y atender empresas a través del PEIEX-Fase |, las
soluciones propuestas por los extensionistas para los
problemas identificados, la capacidad para indicar en-
tidades que satisfagan demandas no atendidas por los
extensionistas, la cantidad de extensionistas disponibles
para las demandas de trabajo identificadas, la coordina-
cion del nucleo operativo y la satisfaccion general con el
PEIEX-Fase .

Aproximadamente dos meses después de la implementa-
cion, se evaluan las mejoras de la empresa a través de un
cuestionario, considerando las siguientes dimensiones:

- inversiones realizadas (antes y después de la partici-
pacion en el PEIEX-Fase 1); capital humano (antes y
después del atendimiento);

- principales indicadores econdmico-financieros y téc-
nicos; practicas de gestion y de producciéon adoptadas;

. beneficios obtenidos;

- dificultades para adoptar las soluciones sugeridas
por el extensionista;

- relaciones con sus clientes y empresas proveedoras;

- destino de las ventas después de la implementacion
de la accion;

. cadenas de comercializacion;

. dificultades para la comercializacion;

. modalidades de interaccidén con los clientes;

- origen principal de los proveedores;

. modalidades de interaccion con los proveedores;

- acciones comunes adoptadas junto a otras empre-
sas o entidades regionales;

- participacion en otros programas publicos.

La APEX consolida los diagndsticos de las empresas
atendidas por el PEIEX-Fase |, con el fin de realizar un in-
forme sectorial que permita identificar necesidades no
atendidas, discutir los resultados con otros actores del
sector, y tal vez, contribuir a un proyecto sectorial inte-
grado (APEX Brasil, 2011).

Aproximadamente tres meses después del cierre del
trabajo del programa, se evalua la posibilidad de read-
mitir empresas en el programa, con un tope de 30% y
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un maximo de dos veces. Los criterios para la readmision
son: el potencial exportador para de su producto y el ni-
vel de cumplimiento en la implementacion de las mejo-
ras de la primera participacién en el programa.

2.1.2 PROGRAMA DE
CALIFICACION PARA LA
EXPORTACION

El Programa de Calificaciéon para la Exportacion
(PEIEX-Fase Il), que se encuentra en fase de planifica-
cion, forma parte de los servicios ofrecidos por APEX
para contribuir al primer paso de su proceso de inter-
nacionalizacion. De hecho, la participacién en el pro-
grama es considerada una condicion necesaria para
participar de las acciones de la promocién comercial
de la agencia.

Contexto y Objetivo del PEIEX-Fase Il

El disefio de la nueva versiéon del PEIEX surge de la in-
tencion de focalizar las acciones de las empresas sobre
las actividades de exportaciéon de productos y servicios.
Como se vera debajo, esto supone un cambio de enfo-
gue significativo respecto a la version anterior, en el que
la mejora del desempeiio exportador era una conse-
cuencia indirecta de la intervencion sobre distintas di-
mensiones de la firma.

Institucionalidad y organizacién del programa

El programa es gestionado por la Coordinaciéon de Com-
petitividad de APEX, que forma el nuicleo de gestion del
PEIEX-Fase Il. La ejecucion del programa es responsabi-
lidad de las instituciones que participan del convenio,
gue son entidades de ensefanza superior, instituciones
de ciencia, tecnologia y de innovacion o parques tecno-
|6gicos. Estas instituciones son las encargadas de selec-
cionar el equipo del nucleo operativo y son responsables
de proporcionar la infraestructura necesaria para llevar a
cabo el programa (Tabla 2).

El coordinador, remunerado por la entidad ejecutora,
es responsable de asegurar la operatoria (diagndstico y
asistencia) del PEIEX-Fase Il, que se realiza a través del
nucleo operativo. Las instituciones de apoyo, como el
SEBRAE (Servicio Brasilero de Apoyo para Empresa Mi-
croy Pequenas) y el SENAI (Servicio Nacional de Apren-
dizaje Industrial), colaboran durante la ejecuciony la
operacion del PEIEX-Fase I, ayudan a estimar el nume-
ro de empresas con potencial para recibir la atencion
del programa, sugieren empresas para la participacion

y prestan servicios a las empresas para implementar
soluciones de gestion a desafios presentes. Ademas,
hay un comité consultivo, integrado por un grupo de
stakeholders del PEIEX-Fase Il, que se reune bajo el li-
derazgo del gestor del programa con el fin de acompa-
fRar y colaborar en la ejecucion de los trabajos del Nu-
cleo operativo (Tabla 2 y Grafico 6).

TABLA 2. LAS ENTIDADES DEL PEIEX-FASE |l
Y SUS RESPONSABILIDADES

Entidad Responsabilidad de la Entidad

El equipo de la Coordinacién de Competitividad de
APEX-Brasil se dedica a la planificacion, el control
de laimplementacion y de la ejecucion, y de la
evaluacién del PEIEX. Incluye analistas, que estan
subordinados a la coordinacion y supervision del
area. Los gestores del PEIEX son responsables de to-
mar decisiones preliminares a la firma del convenio
con las entidades ejecutoras; gestionar los convenios
con las entidades ejecutoras; acompafar el trabajo
ejecutado por los nucleos operativos.

Nucleo de
gestion

Es la entidad que, por medio de un convenio con
APEX-Brasil, asume la responsabilidad de ejecu-
tar el PEIEX. Se trata, preferentemente, de una
entidad de ensefianza superior, de una institucion
de ciencia, tecnologia e innovacidon o de un parque
tecnoldgico.

Entidad
ejecutora

Es el equipo de profesionales seleccionados por la
entidad ejecutora para operacionalizar el PEIEX.
Incluye las siguientes posiciones: coordinador, mo-
nitor, técnicos y apoyo técnico y administrativo. La
composicion y el nimero de profesionales varian de
acuerdo con la meta de las empresas a ser atendi-
das. En caso de que la entidad ejecutora considere
necesaria la participacion de otros profesionales

en la ejecucion del PEIEX, podra incluirlos en el
programa.

Nucleo ope-
rativo

Se trata de organizaciones que apoyan la ejecucion
del PEIEX y ayudan a estimar el nimero de empre-
sas con potencial para recibir atencion del PEIEX,
indican empresas para el programa, proporcionan
servicios a las empresas que necesitan implementar
mejoras de gestion, buscan soluciones para desafios
eventuales, etc. Entre ellas, se encuentran, por
ejemplo: SEBRAE, BB, Correos, SENAI, secretarias de
gobierno, Federacidn de Industrias, etc.

Instituciones
de apoyo

Integrado por un grupo de stakeholders del PEIEX,
que se reline bajo el liderazgo del gestor del PEIEX
para: acompanar la ejecucion de los trabajos del
Nucleo operativo; auxiliar al Nucleo operativo en

la busqueda de soluciones para posibles desafios
encontrados en la ejecucion del PEIEX localmen-
te; indicar empresas para la atencion del nucleo;
ofrecer a las empresas locales servicios que son
complementarios a aquellos ofrecidos por el nucleo
operativo. Estd integrado por: el representante del
nucleo gestor; el coordinador del nucleo operativo,
representantes de las instituciones de apoyo, repre-
sentante de la Secretaria de Desarrollo del estado

o del municipio (o de otra secretaria equivalente);
empresarios locales considerados “anclas” en sus
sectores de actuacion pueden participar en el comi-
té consultivo.

Comité con-
sultivo

Fuente: elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.
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GRAFICO 6 - ENTIDADES DEL PEIEX-FASE I
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Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.

Nucleo operativo

El nucleo operativo del PEIEX-Fase Il estd integrado por
un coordinador, un monitor, un técnico y el apoyo téc-
nico. La responsabilidad del coordinador es, en primer
lugar, operar como una interfaz entre la entidad ejecu-
tora del PEIEX-Fase Il y APEX Brasil y, en segundo, que
el nucleo operativo cumpla las metas establecidas por
el convenio. El monitor es responsable de coordinar el
equipo técnico del nucleo operativo y garantizar la ca-
lidad de la atencidon de las empresas. El técnico atiende
las empresas y se asegura de que las empresas adquie-
ran las competencias necesarias para exportar sus pro-
ductos o servicios. Los apoyos técnicos colaboran en la
produccion de informes y en la elaboracién de planillas,
tablas, graficos, presentaciones y otros documentos de
apoyo para el nucleo operativo. La composiciony el nu-
mero de profesionales varian de acuerdo con la meta de
las empresas a ser atendidas por el PEIEX (Tabla 3).

TABLA 3. ESTRUCTURA DE LOS EQUIPOS DE LOS
NUCLEOS OPERATIVOS DEL PEIEX-FASE II

Equipo Responsabilidad prinicipal

Es responsable de la ejecucion del programa dentro de
la entidad ejecutora y de que el que el Nucleo operativo
cumpla las metas establecidas por el convenio. Opera
como interfaz entre la entidad ejecutora y APEX Brasil.
Responde ante APEX-Brasil por la gestion financiera,
técnica y de personal del convenio. Recluta, selecciona

y gestiona el desempefio de los demas integrantes del
nucleo operativo.

Define, junto con el monitor, estrategias de prospec-
cion para las empresas a ser atendidas. Establece una
relacion con instituciones locales y estatales que puedan
apoyar el programa. Evalua, junto con el nucleo gestor, la
posibilidad de realizar cursos de calificacion y acciones
de comercio exterior en el nlcleo operativo. Asegura la
correcta insercion y actualizacion de informaciones en el
PEIEX-Fase II.

Coordi-
nador

Equipo Responsabilidad prinicipal

Responsable de monitorear el equipo técnico del nucleo
operativo y de garantizar la calidad de la atencion de las
empresas. Define junto con el coordinador, estrategias
de prospeccion de las empresas a ser atendidas, realiza
el primer contacto telefénico con las empresas que aun
no conocen el PEIEX-Fase Il para programar la atencion.
Realiza al menos una visita a las empresas atendidas por
el nucleo operativo. Elabora un informe sobre el trabajo
del programa.

Monitor

Realiza la prospeccion de nuevas empresas para la aten-
cion. Atiende a las empresas y se asegura que las mismas
adquieran las competencias necesarias para exportar sus
productos o servicios. Esta a cargo de la evaluacion de las
empresas y es responsable de la implementacién de la
capacitacion. Gestiona las capacitaciones para empresas
que sean atendidos por el nucleo operativo

Tecnico

Ayuda en la produccién de informes y elabora los otros
documentos para el Nucleo operativo. Responsable

de cargar la informacién en el sistema de gestion del
PEIEX-Fase Il. Realiza investigaciones y busquedas de
informaciones para la actuaciéon del nicleo operativo y la
atencion de las empresas.

Apoyo
técnico

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién de APEX Brasil.

Acciones

Para identificar las empresas que estan interesadas en
exportar se desarrollé una metodologia de analisis orien-
tada a la identificacién de sectores prioritarios en cada
una de los estados brasileflos y en las principales ciuda-
des con potencial exportador de la industria. Las accio-
nes del PEIEX-Fase Il prioriza en cada estado los sectores
con potencial exportador asi como las municipalidades
gue tienen mayor capacidad productiva y con el mayor
numero de empresas para recibir la atencion del progra-
ma. Ello supone no solamente la instalaciéon de nucleos
operativos adicionales sino también la validaciéon de los
nucleos operativos existentes del PEIEX-Fase I.

Las variables que se consideran son, entre otras: el nivel
y el ritmo de crecimiento de las exportaciones, el nivel
y ritmo de crecimiento de la produccion y del empleo
del sector. Una vez que se seleccionaron los sectores y
las municipalidades para el programa, se identifican,
contactan y contratan instituciones que formaran parte
del programa, por ejemplo, centro de enseflanza supe-
rior, instituciones de ciencia, tecnologia e innovacion o
parques tecnoldgicos.

Los requisitos para que las empresas puedan participar
del PEIEX-Fase Il son:

- Cuenten con un Registro Nacional de Personas Juri-
dicas activo (Cadastro Nacional da Pessoa Juridica;
CNPJ);

- cuenten con productos exportables, es decir, que
tengan una diferencia competitiva (innovacion, sus-
tentabilidad, calidad, precio etc.);

- guedeseen mejorar sus capacidades para la exportacion;
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- que estén en condiciones para aumentar su produc-
cion o dedicar parte de aquella a clientes interna-
cionales;

que tengan condiciones para adaptar sus produc-
tos a las demandas de clientes internacionales;

que tengan disposicion para implementar mejoras
de gestion;

gue cuenten con los recursos financieros para inver-
tir en la exportacion;

que pretendan iniciar sus exportaciones dentro de
un plazo de dos afos.

GRAFICO 7. LAS ETAPAS DE IMPLEMENTACION
DEL PEIEX-FASE I

1. Prospeccion de empresas —> 6. Segunda visita a la empresa

! !

2. Reglstro de empresas

! !

3. Contacto telefdnico

7. Tercera visita a la empresa

8. Aslgnacidn de empresas a terceros

y !

4. Primera visila de la empresa

9, Implementacion del plan de trabajo

l v

5. Decision subre la atencion o

10. Conclusion y evaluacion

El primer paso es la prospeccion de empresas. En esta
etapa, el nucleo operativo desarrolla estrategias para
identificar empresas que tengan un perfil adecuado
para participar en el PEIEX-Fase Il, y que estén ubicadas
en un radio de menos de 100 kildmetros de la localidad
del nucleo operativo. La mayoria de las empresas aten-
didas por el PEIEX-Fase Il son identificadas por el nucleo
operativo, pero algunas llegan a participar en el progra-
ma por indicacion o por recomendacién de las institu-
ciones locales de apoyo como el SEBRAE, la Asociacion
Comercial, las Secretarias de Gobierno. Aparte de esto,
APEX-Brasil orienta a empresas que necesiten la califi-
cacion para la exportacion hacia el PEIEX-Fase Il, 0 a em-
presas calificadas por el PEIEX que recomienden el pro-
grama a otras que tengan el perfil y el interés en mejorar
sus capacidades para la exportacion.

En el segundo paso del programa, se registran las
empresas identificadas en el sistema de gestion del
PEIEX-Fase Il. S6lo las empresas que estén con CNPJ
activo pueden ser atendidas por el programa. El tercer
paso es el contacto telefénico con las empresas iden-

tificadas y registradas. En esta llamada se presenta el
PEIEX-Fase Il y se verifica que la empresa tenga interés
en participary en recibir la visita del técnico.

La primera visita forma el cuarto paso, y aquella en que
el técnico presenta el PEIEX-Fase Il y los pasos del pro-
grama al empresario. El técnico evalua si la empresa
tiene alguna propensiéon o resistencia hacia una de las
modalidades posibles de la exportacion (directa o indi-
recta). Ademas, el técnico completa un cuestionario so-
bre la empresa con las siguientes cuestiones, entre otras:

si la empresa exporta;

qué productos exporta;

qué es lo que diferencia sus productos;

doénde comercializa sus productos;

si estos productos exigen asistencias post venta;

si el transporte de este producto exige condiciones
especiales;

si el almacenamiento de estos productos requiere
condiciones especiales;

si hay empresas brasilefias exportando productos
similares;

cuanto tiempo llevaria a su empresa aumentar la pro-
duccion, si recibiera pedidos de clientes internacionales;

si es posible realizar adaptaciones en el producto o
productos que se exporten si los clientes internacio-
nales lo solicitan;

en caso de que el (los) producto(s) exportado(s) nece-
site(n) certificaciones especiales (exigidas por el im-
portador), si la empresa esta dispuesta a obtenerlas;

si la empresa ya tiene contacto con potenciales
clientes internacionales;

si la empresa tiene o pretende contratar a un profe-
sional que hable otro idioma;

si la empresa tiene disponibilidad de recursos finan-
cieros para: adaptar el embalaje del producto para
comercializarlo en mercados exteriores;

si la empresa puede desarrollar material de comuni-
cacion en otro idioma;

si puede cubrir los costos de viajes nacionales o in-
ternacionales (para participar en encuentros con
comerciales exportadores o compradores interna-
cionales).

El quinto paso concierne a la decision sobre la participa-
cion de la empresa, que se basa en el analisis de la infor-
macion realizada por el técnico. La decision final queda
a cargo del monitor, quien puede solicitar la opinién del
gestor del PEIEX. El sexto paso corresponde a la segunda
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visita a la empresa. Alli se realiza una entrevista en que
se busca obtener informacion sobre:

si la empresa tiene planificacion estratégica;
si la exportacion forma parte de esta planificacion;

si la empresa invierte en el disefio de sus productos
y embalajes;

si la empresa tiene sistemas de gestion implementados;

si la empresa cumple con todas las obligaciones la-
borales y previsionales;

si la empresa tiene profesionales calificados para
ejecutar sus actividades;

si la rotacion de los empleados de la empresa es elevada;
si la empresa tiene finanzas equilibradas;
si la empresa controla su flujo de caja;

si la empresa conoce el punto de equilibrio de sus
finanzas;

si la empresa calcula detalladamente el precio de
los productos/servicios que comercializa;

si la empresa conoce el tiempo de vida util (validez)
de sus productos;

si la empresa consigue entregar puntualmente los
pedidos que se le hacen;

si la empresa posee registro de sus marcas y de las
patentes de sus productos en el mercado nacional,
si la empresa tiene sistemas / certificaciones de con-
trol de calidad.

En base a las respuesta, el técnico decide mediante qué
mecanismos la empresa podria desarrollar sus capaci-
dades exportadoras. Se puede optar por servicios digi-
tales de las instituciones de apoyo (como, por ejemplo,
cursos sobre disefio de contratos de trabajo, gestion del
equipo, analisis y planificacion financiera, etc.) o me-
diante acciones presenciales a través del nucleo opera-
tivo del PEIEX-Fase II.

En base a la entrevista, se hace un diagndstico de la
empresa y se presenta un plan de trabajo que incluye
un cronograma de ejecucion. Este plan toma en consi-
deracién la modalidad de exportacion que la empresa
pretende desarrollar o para la cual tiene capacidades es-
pecificas. Si la empresa desea calificar para exportary ya
ha recibido solicitudes de un comprador del exterior, es
posible cambiar el orden de la calificacidon, de manera a
priorizar los contenidos que tratan de la parte operativa
de la exportacion.

El siguiente paso corresponde a la asignacion de las em-
presas a instituciones de apoyo que puedan colaborar
en la implementacion de mejoras de gestion. En el paso
anterior, el técnico y el empresario ya pactaron cuales

son los problemas de gestion de la empresa que seran
tratados por el PEIEX-Fase Il y cuales por las institucio-
nes de apoyo. En este paso, el técnico manda toda la in-
formacion necesaria (empresa, problemas para solucio-
nar, institucion de apoyo para atender este problema) y
el monitor se asegura que la empresa sea atendida por
la institucion de apoyo.

En caso que sea necesario, el paso nueve corresponde
a la implementacion presencial del plan de trabajo en
la empresa por parte del técnico del PEIEX. Para la ex-
portacién directa, dependiendo de las necesidades es-
pecificas de las empresas, se trabaja sobre los siguientes
temas:

- como identificar el NCM del producto que se exportara;
- como buscar mercados para la exportacion;

- cudl es la necesidad/importancia/mecanismo para
registrar marcas y patentes a nivel nacional e inter-
nacional;

- incentivos fiscales para la exportacion;
- informacidn sobre regimenes aduaneros especiales;

. Informacion son los International Commercial Ter-
ms (Incoterms);

- como seleccionary contratar transporte internacional;
- como contratar seguro de crédito;

- como formar precios para la exportacion;

- embalaje;

- canales de financiamiento para la exportacion;

- como buscar clientes en un mercado internacional;

- como preparar una carpeta y un sitio para la expor-
tacion;

. mecanismos para dar a conocer a la empresa entre
potenciales clientes del exterior (marketing tradicio-
nal/marketing digital);

- como optimizar la participacion de la empresa en
eventos de promocion comercial;

. como definir los canales de distribucion internacionales;

- cuales son los documentos obligatorios para la ex-
portacion;

- como recibir el pago del importador.

. Para la exportacion indirecta, dependiendo de las
necesidades especificas de las empresas, se trabaja
sobre los siguientes temas:

- qué es la exportacion indirecta (caracteristicas, benefi-
cios, diferencia entre comercial exportadora y trading;
ventajas de trabajar con una exportadora comercial);

- como trabajar con una exportadora comercial;
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- tiposde empresa que trabajan con exportadores comerciales;

- servicios que pueden ofrecer (obtener certificado, pre-
parar documentacion, realizar la inspeccion previa, etc.);

. coémo encontrar una exportadora comercial, como
seleccionarlay como debe ser el contrato;

como debe ser la relacion de la empresa con expor-
tadora comercial;

costos y responsabilidades de las partes;

preparacion y envio de muestras; planificacion de la
produccion; reglas de los compradores internacionales;

equipo que trabajara con la exportacion directa;
seguimiento del rendimiento del producto en el mercado;
adaptaciones solicitadas por la exportadora;
embalaje, productos y plazos;

marketing para exportacion indirecta (material de
comunicaciéon y promocion, sitio, marketing digital);

aspectos operacionales de la exportacion indirecta
(portal unico; incentivos fiscales; regimenes aduane-
ros especiales; Incoterms; formacién de precios para
la exportacion indirecta, notas fiscales; NCM.

Ademas, el PEIEX tiene a disposicién las oficinas de
competitividad de APEX, que ofrecen workshops para
las empresas atendidas por el PEIEX. Los temas del ta-
lleres son: introduccion a la exportacion; planes de ne-
gocios internacionales; marketing para la exportacion;
desarrollo de productos para el comercio exterior; ope-
raciones y logistica internacional; planeamiento finan-
ciero internacional; exportacién de servicios; contratos
internacionales; negociacién de comercio internacional.
También hay otras opciones de accidn colectiva para te-
mas gque sean de interés para varias empresas.

Apex Brasil dispone una plataforma de capacitacion
a distancia denominada “Pasaporte del Mundo”. En el
futuro, esta plataforma contendra todos los contenidos
necesarios para la calificacion para la exportacion de las
empresas atendidas por el PEIEX. La idea es que el ma-
terial en esta plataforma le sirva tanto a los técnicos del
programa como a las empresas participantes.

El ultimo paso corresponde a la conclusion de la aten-
cion a la empresay la evaluacion de los resultados. En este
paso, se entrega un informe sobre el trabajo realizado y se
evalua el nivel de la preparacion para la exportacion alcan-
zado con la participacion en el programa. En su evalua-
cion, el técnico debe responder las siguientes preguntas:

. En su percepcion, ;como evalua el interés del em-
presario en la exportacion?;

- ¢Qué modalidad de exportacion pretende adoptar
la empresa?;

:La empresa sabe formar precios para la exportacion?;
:(La empresa tiene websites en distintos idiomas?;

La empresa tiene material promocional en distintos
idiomas?;

(La empresa implementé embalajes adecuados?;
Qué grado de avance se alcanzé en el plan de trabajo?

¢;Cuales son los principales diferenciales competiti-
vos de los productos de la empresa?;

;Cual es la probabilidad de que la empresa empiece
a exportar en los proximos 12 meses?;

En su opinidn, ;qué postura asumira el empresario
en relacioén a los préoximos pasos para la exportacion
de sus productos?

Después estos pasos, se espera concretar una primera
accion de exportacion en un evento que realizan conjun-
tamente los nucleos operativos del PEIEX y que incluye
una ronda de negocios con exportadores comerciales
brasileros. El objetivo del evento es dar a las empresas
atendidas por el PEIEX la posibilidad de tener una pri-
mera experiencia de negociacion internacional, ponien-
do en practica lo que fue trabajado durante el programa.
Ademas de propiciar un encuentro entre “vendedores”
y “‘compradores”, la “1°® Accidn de Exportacion” también
hace un mapeo del nivel de prontitud para la exporta-
cion de las empresas preparadas por el PEIEX, lo que se
realiza por medio de evaluaciones individualizadas.

3.LAS FASES DEL PEIEXEN
CLAVE COMPARADA

En la Tabla 4, se sintetizan los principales rasgos de las
dos fases del PEIEX implementado por APEX. Alli, puede
observarse que, mas alla de ciertos ajustes a nivel organi-
zativo, lo que ha cambiado profundamente es la naturale-
za misma del programa. Mientras que la Fase | busca pro-
mover las exportaciones mediante una mejora integral,
operando sobre distintas dimensiones de la firma, entre
las que se incluyen, por ejemplo, la gestidon estratégicay
administrativa, los procesos de produccion y las carac-
teristicas de los productos, en la Fase Il se apunta, espe-
cificamente, a mejorar las capacidades en el area de co-
mercio exterior. Se podria decir que el programa cambid
desde un enfoque de promocién indirecta de las exporta-
ciones a uno de promocioén directa, focalizado exclusiva-
mente en las capacidades de gestion exportadora.

De acuerdo a las entrevistas realizadas con representan-
tes de la APEX, el cambio se produjo luego de los magros
resultados que arrojé la evaluacion de la Fase | del progra-
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ma, que dejaban en evidencia que las mejoras tecnoloé-
gicas y de gestion logradas no se reflejaban en un mejor
desempeio exportador.

Otro cambio importante corresponde al universo de po-
tenciales beneficiarios en cada una de las fases del PEIEX.
La primera fase tiene criterios amplios de participacién
que abre la puerta a empresas que pertenezcan a secto-
res estratégicos para la politica de desarrollo brasilefa y
hayan alcanzado un nivel minimo de capacidades ope-
rativas. En cambio, la segunda fase se restringe a las em-
presas que, ademas de pertenecer a sectores estratégicos,
demuestren cierto potencial exportador, ya sea por las
caracteristicas de sus productos, como por tener capaci-
dades que le permitan una inserciéon exportadora. Esto es
coherente con los cambios en los objetivos del programa,

puesto que en la segunda fase no se busca construir ca-
pacidades productivas, sino trabajar con aquellas firmas
gue ya las tengan.

No es posible hasta el momento hacer una comparacion
de las fases del programa, puesto que la segunda se en-
cuentra aun en fase de disefio y su implementacion co-
menzaria recién en 2018. A priori, seria de esperar que,
por trabajar con actores con mayor potencial y dispo-
sicion exportadora, la Fase |l podria alcance un mayor
nivel de eficiencia en el uso de recursos. Sin embargo,
es posible que por este mismo motivo, los resultados se
encuentren mas concentrados y el programa no contri-
buya a la creaciéon de condiciones para que empresas de
sectores estratégicos lleguen a convertirse en potencia-
les exportadores.

TABLA 4 - COMPARACION ENTRE PEIEX-FASE | Y PEIEX FASE Il

PEIEX-Fasel

Programa de Extensién Industrial Exportadora

Solucionar problemas técnicos, gerenciales y tecnoldgicos con el

PEIEX-Fase Il
Programa de Cualificacion para la Exportacion

Mejorar las capacidades de las empresas brasilefias para la

Objetivos fin de desarrollar la competitividad y, de este modo, impulsar una exportacion de sus broductos v servicios
cultura exportadora de los sectores brasileros estratégicos P P y
. . . Gestionado por PEIEX y comités consultivos.
Institucio- Gestionado por PEIEX y comités consultivos | | 5 o s e
i S . mplementado por una entidad convenida (institucio-
nalidady Implementado por una institucion de convenio (de ense- P cop T ( o
organiza- fianza superior o de investigacion) nes de enseflanza superior, instituciones de ciencia,
P4 L ; tecnologia y de innovacion o parque tecnolégicos).
cion Instituciones de apoyo (SEBRAE; SENAI). s
poyo ( ) Instituciones de apoyo (SEBRAE; SENAI, etc.).
Identificar empresas Identificar empresas
Funcién = ) o . . ) = . o . . )
del ndcleo Prestar servicios de diagndstico y de asistencia gratuita de Prestar servicios de diagndstico y de asistencia gratuita
operativo forma individual (para una empresa) o colectiva (para varias de forma individual (para una empresa) o colectiva (para
empresas con problemas y/o objetivos comunes). varias empresas con problemas y/o objetivos comunes).
Coordinador
Coordinador
. Monitor
Equipo o Monitor
del nucleo Técnico .
operativo - ecnico
P Extensionista
Apoyo técnico
Practicante
Administracion estratégica
fArea§ | Capital humano Analisis de la situacion de la empresa con respeto a la
uncionales P& ihili i 4
. X exportacion y/o la posibilidad de la exportacion
del Finanzas y costos
diagnéstico i
y dg la Ventasy marketing Modalidades de la exportacién convenientes (directa o
asistencia Comercio exteriorProducto indirecta)
Manufactura
Empresas que cumplan las siguientes condiciones:
tengan productos con ventajas competitivas;
Beneficia- Empresas que tengan una organizacién interna razonable y que deseen mejorar sus capacidades para la exportacion;
rios pertenezcan a sectores estratégicos

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién de APEX Brasil.

cumplan con ciertas condiciones minimas para poder
iniciar la exportacion dentro de dos afos;

Pertenezcan a sectores prioritarios.
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