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RESUMO

Objetivo do estudo: Desenvolver um método para a selecdo«de mereados internacionais, de modo a
responder: como selecionar o mercado externo mais .adequado .as necessidades da empresa?
Metodologia/abordagem: Trata-se de um artigo tecnelégico cuja intervencdo foi estabelecer um
mercado alvo na Africa que apresentasse o maior potencial de atratividade e acessibilidade. Foi
aplicado o método de ranking, precedido por umainha de corte (por clusterizacdo) de paises sem 0s
requisitos minimos e por intermédio da ferramenta matriz«e decisdo se estabeleceu 0 mercado mais
atrativo e acessivel. Principais resultados: A selecdo,de mercado iniciou pela definicdo do continente
africano e 49 paises foram clusterizados excluindo-se os sem atratividade, resultando em: Africa do
Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos:=Rosteriormente, aplicou-se o ranqueamento e Angola foi o
mercado-alvo selecionado para exportacdo.“Contribui¢cGes teoricas/metodologicas— Contribui-se
metodologicamente utilizando-se.um blend de métodos, o de clusterizacdo e o de ranqueamento, que
permite selecionar o mercado-alvo segundo critérios objetivos. Relevancia/originalidade - Diante dos
modelos de selecdo de mergadas internacionais existentes esta proposta de método se posiciona como
uma melhoria, por trazer‘dois diferenciais, a clusterizacdo como linha de corte, e a matriz de decisdo
como ferramenta para, 0 rangueamento de paises. Contribuicdes gerenciais: A contribuicdo
empresarial é dispor dewum método simples e acessivel, que contemple as especificidades de
atratividade e acessibilidade para um produto em especifico, de modo que a sele¢cdo de mercados
internacionais seja pautada em critérios objetivos e ndo meramente intuitivos, aumentando assim a
assertividade na escolha do mercado-alvo.

Palavras-chave: Selecdo de mercados internacionais. Segmentacdo de mercados internacionais.
Internacionalizacdo de empresas. Método de Clusterizagdo. Metddo de Ranqueamento.
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| WANT TO EXPORT BUT WHERE TO? A PROPOSED METHOD FOR SELECTING
INTERNATIONAL MARKETS.

ABSTRACT

Objective of the study: To develop a method for the selection of international markets, in order to
answer: how to select the most appropriate foreign market to the company's needs? Methodology /
approach: This is a technological article whose intervention was to establish a target market in Africa
that presented the greatest potential for attractiveness and accessibility. The ranking method was
applied, preceded by a cut line (by clustering) of countries without the minimum requirements and the
most attractive and accessible market was established through the decision matrix tool. Main results -
The market selection started by defining the African continent and 49 countriesswere ‘clustered,
excluding unattractive ones, resulting in: South Africa, Angola, Algeria, Egypt,and“Morocco.
Subsequently, ranking was applied and Angola was the target market selectedsfor export. Theoretical
/ methodological contributions - Contributes methodologically using a blend of methods, clustering
and ranking, which allows you to select the target market according to oljective eriteria. Relevance /
originality - In view of the existing international market selection models,.thissmethod proposal is
positioned as an improvement, as it brings two differentials, clustering as the cut line, and the decision
matrix as a tool for ranking countries. Managerial contributions: Thedusiness contribution is to have
a simple and accessible method, which takes into account thesspeeificities of attractiveness and
accessibility for a specific product, so that the selection ofsdnternational markets is based on objective
and not merely intuitive criteria, thus increasing the assertivenessiin choosing the target market.

Keywords: Selection of international markets. Segmentation of international markets.
Internationalization of companies. Clustering method. Ranking method.

1. INTRODUCAO

O estudo de segmentacdo de mercados internacionais perpassa por duas areas do conhecimento, o
marketing internacional e o0s negécios ‘internacionais, porém ambas as areas convergem na
compreensdo de que selecionar mercados € uma decisdo estratégica de empresas que operam ou
venham a operar em escala internacional (Koch, 2001; Cavusgil, Knight & Riesenberger, 2014;
Carneiro, & Dib, 2007). Existe um impacto substancial da escolha de mercado no desempenho da
empresa (Ramadani; Zendeli, Gerguri-Rashiti, & Dana, 2018; Al Qur’an, 2020) e na competitividade
(Jardon, 2018). A decisdo de qual mercado entrar, em principio parece ser uma questao simples de ser
resolvida, porém,decisdes equivocadas podem custar investimentos desnecessarios. O uso de métodos
para escolha de mercado-alvo é fundamental para as empresas mitigarem os riscos decorrentes de
escolhas intuttivas«que as conduz a investimentos de tempo e de recursos em mercados nao atrativos
ou acessiveis (Qzturk, Joiner, & Cavusgil, 2015). Ha casos empresariais em que a internacionalizacdo
advem_ de opertunidades (Oviatt, & Mcdougall, 2005) que surgem no mercado, seja pela participacao
em uma feira internacional, seja por um pedido espontaneamente recebido ou por outras formas (Da
Rocha;*2012; Koch, 2001). Nestes casos, o mercado inicialmente ndo é selecionado e, sim, a
oportunidade de neg6cio. Mas hé situages em que as empresas ainda ndo possuem uma oportunidade
real para realizar negocios internacionais, demandando, assim, a escolha de um mercado-alvo ou uma
estratégia de segmentacio de mercados internacionais. E neste sentido que o presente artigo
tecnoldgico se pauta, em apontar alternativas procedimentais para selecionar um mercado
internacional alvo, potencialmente atrativo e acessivel, para empresas que queiram iniciar ou expandir
sua internacionalizacdo. O artigo propde o uso de uma ferramenta utilizada na gestao de negdcios para
tomada de decisdo pautada em maultiplos critérios, a matriz de decisdo, como forma de se selecionar
um mercado internacional. Deste modo, diante dos modelos de selecdo de mercados internacionais
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existentes (Papadopoulos, Chen, & Thomas, 2002; Cavusgil et al., 2014, Ozturk et al., 2015; Apex-
Brasil, 2018), a presente proposta de método se posiciona como uma melhoria, por trazer dois
diferenciais: a clusterizacdo como linha de corte e a matriz de decisdo como ferramenta empresarial
para o ranking dos paises, conforme atratividade e acessibilidade frente a um determinado negdcio.

Considerando o processo de internacionaliza¢do, antes de empreender, as empresas precisam definir
sequencialmente qual sera seu mercado-alvo, para depois realizar o estudo deste mercado e a
prospeccao mercadoldgica (Papadopoulos, & Martin, 2011). Com a finalidade de minimizar tempo e
custo e ampliar a assertividade na escolha, existem mecanismos estabelecidos de sele¢cdo de mercado
internacional que facilitardo este caminho, todavia estes métodos ou ferramentas ainda se*mgstram
inacessiveis para pequenas empresas, e em geral a selecdo é pautada em critérios no nivel do pais, ou
da industria, negligenciando os aspectos peculiares de cada empresa ou negocio, @u.desconsiderando
os critérios de acessibilidade, avaliando-se apenas os critérios de atratividade. Estesmecanismos
preexistentes seréo discutidos no item selecdo de mercados.

Ainda, este artigo tecnoldgico relata a aplicacdo do método de selecdo de mercado empregado em uma
empresa exportadora de alimentos embutidos localizada no estado de Santa,Catarinapa qual decidiu
expandir sua atuacdo internacional para o continente africano, mas. sem Saber para quais paises
expandiria e por qual comegaria.

2. METODOS DE SEGMENTACAO E SELECAO DE'MERCADOS INTERNACIONAIS

A selecdo de mercado externo se refere a escolha de qual“pais ou paises a entrar, e € uma decisdo
estratégica para uma empresa e precisa ser tomadawde forma deliberada e com cuidado significativos
(Schu, & Morhcett, 2017). Critérios como a baixa qualidade institucional pode prejudicar o processo
de selecdo de mercado para novos entrantes (Tran, 2019),°0 que reforca a necessidade de uma avaliacao
prévia de critérios objetivos antes da entrada em novos mercados internacionais.

No processo decisorio da internacionalizagédo, um empreendimento que deseja atuar ou expandir em
mercados internacionais depara-se com a seguinte questdo: Como selecionar o mercado externo mais
adequado as necessidades dasempresa? \Escolher o mercado é uma escolha dificil devido a
multiplicidade de mercados atrativos. Muitas vezes, as empresas preferem atuar em mercados
internacionais que sdo dades como semelhantes ao mercado doméstico (Da Rocha, 2012; Cavusgil et
al., 2014). Além disso, as empresas dispostas a internacionalizar seus negécios, demandam melhorar
seu processo de tomada‘de decisdo para chegar a um pais benéfico para suas operagdes internacionais.
(Al Qur’an, 2020)

A selecdo de mercado-alvo perpassa pela forma que a empresa identifica oportunidades em ambito
internacional, podendo ser de forma oportunista ou sistematica (Sousa, & Bradley, 2005; Da Rocha,
2012). Na primeira, a empresa atende oportunidades que surgem decorrentes de quatro possibilidades:
pedidos espontaneos de importadores, descoberta casual de um mercado potencial, informacdes de
terceirgs, ousparticipacdo em feiras internacionais. Na sistematica, a identificagdo de oportunidade
resulta de processos estabelecidos com coleta e monitoramento sistematico de informagdes.
Inicialmente, as empresas tendem a escolher seus mercados internacionais de forma oportunista e, na
medida que ampliam suas relac6es externas, adotam a forma sistematica (Sousa, & Bradley, 2005).

Segundo os resultados do estudo de Al Quran (2020) identificaram quatro fatores criticos que
contribuem para a selecdo de mercados internacionais, a experiéncia de equipe em negocios
internacionais, conhecimento sobre os mercados internacionais em potencial, acesso a consultas com
especialistas em negdcios internacionais e identificacdo de um gerente confidvel e com experiéncia
internacional para a operagéo internacional. Todavia, empresas iniciantes nem sempre dispde destes
fatores, e precisam definir seus mercados-alvo. De acordo com Ramadani, Zendeli, Gerguri-Rashiti,
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& Dana (2018) as empresas, na maioria das vezes, tomam decisdes intuitivas e ndo levam em
consideracdo muitos elementos durante o processo de tomada de decisdo no que concerne a escolha de
mercados internacionais.

Uma das alternativas de método para segmentar mercados internacionais é a analise de clusters (ou
agrupamento), que tem por finalidade compor grupos; assim trata-se da composi¢cdo de grupos de
paises que possuem similaridades conforme variaveis macro ambientais selecionadas, denominadas
como critérios de agrupamento. O método de cluster pode ser aplicado para agrupar 0s paises que
possuem caracteristicas semelhantes do ponto de vista do potencial do mercado em questéo, utilizando-
se variaveis relacionadas a infraestrutura, a aspectos econémicos do pais, ao padrdo de*wida, ao
tamanho e ao dinamismo do mercado. Todavia, os fatores utilizados para agrupar os paises padem
variar de acordo com o produto que se pretende comercializar, 0 mercado em questao e 0s,0bjetivos
da empresa (Papadopoulos, & Martin, 2011; Rocha, 2012; Ozturk et al., 2015)

Para selecionar mercados internacionais, outra possibilidade de método é o método de ranking, que
consiste em utilizar os indicadores de potencial de mercado para classificar @s paises por ordem de
atratividade. Para classificar os paises, sdo utilizadas multiplas variaveis, como tamanhg e crescimento
do mercado, equilibrio da balanca comercial, inflacdo, estabilidade politicas entre outras. O método
sugere inserir ponderagdes para cada variavel de forma a estimar melhor aquelas mais importantes (Da
Rocha, 2012; Cavusgil et al., 2014).

Para selecdo de mercados internacionais pelo método de.ranking, haetapas a serem seguidas. Na
primeira etapa € necessario definir quais critérios (variaveis) serae utilizados na selecdo dos paises. Na
segunda, devem-se relacionar as variaveis para as quais possam existir dados secundarios. Na terceira
etapa, € importante que se determine qual a importancia relativa de cada variavel, ou seja, atribuir um
peso. E na quarta e Ultima etapa, é feito a classificacaoidos paises. A fase final da selecdo de mercados
internacionais, neste método, corresponde a decisao'da escolha do mercado-alvo, mas que nédo substitui
a necessidade da realizagdo posterior da pesquisa‘de mercado ou pesquisa de marketing (Da Rocha,
2012).

Neste sentido, Nunes e Lequain (2017) apontam quatro métodos para selecdo de mercados,
demonstrados no quadro 1; dois+de,cunhojacadémico - Papadopoulos et al., 2002 e Cavusgil et al.,
2004 - e dois de carater executivo - Apex Brasil e do Centro Internacional de Neg6cios do Rio Grande
do Sul (CIN-RS).
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Papadopoulos et al.,

Método 2002 Cavusgil et al., 2004. Apex-Brasil CIN-RS
1. Selecéo de 17 1. Clusterizacéo: 1. Selecdo dos 60 1. Diagnostico de
possiveis mercados selecdo de variaveis | maiores questdes internas a
entre os 34 paises da | conforme o tipo de importadores por empresa, a fim de
OCDE™ produto para tipo de produto e verificar suas
1.1 Ranking a partir | exportagdo (temas: calculo do necessidades.
do tamanho do infraestrutura, bem- | crescimento médio 1.1 Defini¢do de um
mercado estar econémico, anual das grupo inicial de
consumidor; padrdo de vida, importacfes do paises a serem
porcentagem que as | tamanho e produto durante 0s analisados, por meio
importacGes dinamismo do Gltimos cinco anos. de.analisessetoriais
representam frente mercado) e 2. Levantamento de sobre owproduto a ser
ao tamanho do agrupamento dados relativos a exportado, com
mercado conforme as cinco grandes temas: | participacéo ativa
consumidor; similaridades dos “comércio” (relagae, | dos gestores.
participagdo do pais | paises. comercial do@Brasil 2sColeta de dados
de origem nas 2. Classificacdo para | com os paises referentes aos paises
importacdes do ordenacao dos paises | selecionados e a selecionados
mercado-alvo; e de acordo com a capacidade (aspectos
similaridade de potencialidade importadora), macroecondmicos,
mercado (expectativa | (indicador baseado “congorréncia” demograficos,
de vida, PIB/Per no GlobalEdge?, a (concorréncia dentro | comerciais, entre
capita, producéo de partir das dimens@es: | do‘mercado-alvo - outros).

Etapas energia e tamanho do mercado, 4, producdo local e 3. As opcles de
representacéo das intensidade,do terceiros), “cenario mercados potenciais
importaces frente mercado, taxa,de macroecondmico” sdo reduzidas para
ao PIB). crescimento do (poder e dinamismo | trés paises.

2. Definicédo das mercado, capacidade | econémico dos Realizagdo de
barreiras comerciais | consumidora do paises selecionados), | avaliacéo qualitativa
- Barreiras tarifarias; ¢jamercado, “acessibilidade” - carateristicas
barreiras ndo infraestrutura (logistica e questdes | microecondmicas
tarifarias; distancia comercial, tarifarias) e (principais empresas
fisica entre paises; e | receptividade, “setorial” (dados importadoras,
variacdo anual de liberdade econdmica | sobre o setor do origens de suas
taxa defcambio. e risco do mercado). | produto). importac6es,
3. Célculo da média | participagdo
da pontuacéo para brasileira nas
cada um dos paises e | importacOes das
verifica os mais empresas, entre
atrativos. outros).
3.1 Escolha do
mercado alvo e
andlise das
oportunidades
internas para o
produto.
Quadro 1.

Comparativo dos principais métodos de selecdo de mercados.

Fonte: Adaptado de Nunes e Lequain (2017).

Observa-se que o processo de selecdo de mercados internacionais € estabelecido por modelos que
contemplam estagios para a escolha do mercado-alvo (Koch, 2001). Embora haja diferenca no nimero
de estagios, os modelos elencados apresentam similaridades. Os estadgios compreendem as fases de
afunilamento de opc¢des (corte inicial), criagdo de indicadores que permitam a comparagao entre 0s
paises previamente selecionados (rankeamento), analise qualitativa (exceto método de Papadopoulos

! Organizagéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico.
2 Indicador calculado e publicado anualmente pela Michigan State University.
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et al., 2002), a fim de compreender particularidades e restricdes que ndo sdo possiveis de serem
captadas pela fase quantitativa, e selecdo final. Como principal semelhanca entre as abordagens
apresentadas, tem-se a utilizagdo de indicadores principalmente econbmicos, que demonstram o
cenario financeiro e comercial dos paises potencialmente atrativos. Como fragilidade comum, observa-
se a falta de indicadores que resultem numa melhor compreenséo da dimens&o politica dos paises.

Entretanto, estudos ainda séo formulados para identificar as principais dimensdes, fatores e variaveis
que devem ser considerados no agrupamento e na selecdo de paises-alvo. Destarte, outros discutem a
necessidade de customizar a selecdo de mercados em contextos especificos, podendo ser da industria,
da empresa e, até mesmo, por modo de entrada. Assim sendo, 0 método que sera apresentade, o de
ranking, precedido por uma linha de corte de paises sem 0s requisitos minimos de atratividade, € por
intermédio da ferramenta matriz de decisdo, torna-se uma opcao adicional aos métodos de'selecdo de
mercados apresentados, de forma objetiva e customizavel. Alem disso, 0 método podenresultar em
menor custo e tempo envolvidos no processo decisorio.

3. PROPOSTA DE METODO PARA SELECAO DE MERCADO-ALVO
INTERNACIONAL

3.1 Método de Clusterizacdo

Nesta secdo € discutido o método de clusterizacdo como téenica para realizar uma linha de corte dos
mercados que ndo apresentam os requisitos minimos de atratividade para posteriormente proceder a
selecdo de um mercado-alvo internacional utilizande-se o, método de ranqueamento com o uso da
ferramenta gerencial da Matriz de Decisdo. O objetivo é.excluir os mercados que ndo devem compor
a anélise. Na sequéncia é explicado como o métode‘foiaplicado para o caso da exportacdo de linguica
para o continente africano.

Entende-se que num processo de prospecg¢aosmercadoldgica internacional a primeira etapa a ser
realizada deve ser a sele¢do do mercado alvo, considerando os paises mais atrativos na perspectiva do
produto ou setor analisado. Para tal, eyestudo de prospeccdo de um mercado africano para insercao do
produto linglica, iniciou-se*pela sele¢do de um mercado-alvo. No processo de selegdo de mercado,
analisaram-se dados magroecon0micos dos paises que compdem o continente africano, limitando-se
exclusivamente aos paises queestao localizados na parte continental, excluindo os paises localizados
em ilhas e demaisdterritorios pertencentes a Africa. Levantou-se informagdes e indices econémicos,
socio demografices,spoliticos, questbes relacionadas & acessibilidade do mercado, as principais
informacdes internacionais e informacdes relacionadas ao produto e, também, outros critérios setoriais
referentes a@ consumo nos mercados domésticos. Primeiramente delimitaram-se as informacGes
mais relevantes ha escolha do mercado alvo, como populagdo, PIB, renda per capita, indice de
desenvolvimento humano e volume de comércio internacional de todos os 49 paises que compdem a
area continental. Para complementar a pesquisa, foram levantados e analisados dados referentes ao
volume de comércio internacional de cada pais. Em seguida, conforme Da Rocha (2012) sugere no
processo de selecdo de mercados, utilizou-se do método de clusterizacdo (agrupamento), ou seja, 0S
paises foram separados em clusters de acordo com os indices que apresentavam valores semelhantes.
Agruparam-se os indices de populacdo, PIB, renda per capita, IDH e volume de comércio internacional
de acordo com as informacdes levantadas no The World Fact Book, com indices referentes ao ano de
2014, conforme exposto na Figura 1.

Depois de realizada a clusterizacdo dos paises conforme dados semelhantes, observou-se os paises que
apresentavam o0s maiores indices para posteriormente, serem analisados. Dentre eles, os que se
destacaram com os maiores indices e localizavam-se nos melhores clusters, ou seja, os clusters que
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caracterizavam dados com valores altos, delimitaram-se cinco paises que seriam utilizados na analise
da selecdo de mercados: Africa do Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos, que, consequentemente,
foram os paises escolhidos para aplicacdo da matriz de selecdo de mercados.

CLUSTER1

Populacdo acima de 20 milhdes

PIB acima de 100 bilhées

Renda per capita acima de 7,000

IDH acima de 0.500

Volume de Comércio Internacional acima de 59 bilhdes

AFRICA DO SUL
ANGOLA
ARGELIA
EGITO

MARROCOS

Figura 01.
Critérios para clusterizacao dos mercados africanos
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018

A partir do cluster final da selecdo de mercados, construiusse asmatriz de selecdo de mercado, que
utiliza a técnica de ranking. Para tal, elencaram-se os critérios mais relevantes, e ponderados de acordo
com seu grau de importancia, considerando também, o produto a ser exportado. Para levantamento dos
dados para posterior analise setorial e de concorréncia, definiu-se a SH 16.01.00 — Enchidos e produtos
semelhantes, de carne, de miudezas ou de sangue; preparagdes alimenticias a base de tais produtos, e
foram utilizadas as principais fontes de informagdes relacionadas aos critérios selecionados para
andlise, como: Sistema de Analise das Informagbes do Comércio Exterior (ALICE-Web), Trade
Statistics for International Business Development (Trade Map), Grupo Banco Mundial (Doing
Business), Central Intelligente Agency. (CIA — The World Factbook), Food and Agriculture
Organization of the United Nations (FAQO), Banco Central do Brasil, entre outros.

3.1 Método de Ranqueamento

Nesta secdo é discutido o método para selecdo de um mercado-alvo internacional utilizando-se a
ferramenta da Matriz deDecisdo. O objetivo € selecionar um mercado alvo para exportacdo de um
produto selecionado.«Comoe mencionado anteriormente, a decisdo de entrada em um mercado
internacional deve ser precedida de um estudo de mercado e, para tal, necessita da escolha de um
mercado-alvo considerado mais atrativo e acessivel. A matriz de decisdo é uma ferramenta simples
que contempla um conjunto de variaveis externas que possibilitam avaliar de forma criteriosa e
objetiva‘e mercado mais atrativo para iniciar a prospec¢do mercadoldgica. A ferramenta de selecdo de
mercado se'baseia no modelo de Matriz de Deciséo, a qual elenca e pondera critérios: (1) Econdmicos
e (2)"Mercadologicos, de um conjunto pré-selecionado de paises. Anteriormente ao uso da ferramenta
é aconselhavel realizar um primeiro recorte de uma regido geografica em ambito mundial, por
exemplo, a América Latina, a Africa, a Europa Oriental. Para usar a matriz a empresa devera elencar
as variaveis de atratividade de mercado, ponderéa-las e atribuir pesos. O funcionamento consiste em
seis etapas, descritas na sequéncia.

Primeira Etapa: Selecionar as Variaveis relacionadas aos seguintes critérios:

Econdmicos: PIB, Inflagdo, Cambio, renda per capita, e outros.

Mercadoldgicos: Acessibilidade de mercado; Comércio internacional; Consumo do Produto; Dados do
mercado; Outros critérios de acessibilidade e atratividade
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Politicos e culturais: nivel de corrup¢éo, distancia institucional, distancia cultural

Segunda Etapa: Estabelecer os Pesos para cada variavel. Pesos: 0s pesos variam entre um (menos
importante) até 5 (extremamente importante). Este peso é julgado com base na importancia da variavel
no processo decisorio de analise do mercado-alvo. Entendendo que todas as variaveis que constam na
matriz de decisdo s&o importantes em maior ou em menor grau, por esta razdo se atribuem 0s
respectivos pesos.

Terceira Etapa: Estabelecer as Ponderagdes para o estabelecimento dos Pontos para cada variavel. As
ponderacOes se referem aos niveis do resultado, por exemplo, se o PIB for de 0 até 100 bilhdes, a
condicdo € desfavoravel, de 100 a 200 é razoavel. Os pontos podem variar de 1 até 4. Sendo
estabelecidos em:

1 — Condigdo desfavoravel
2 — Condicdo razoavel

3 — Condicdo Favoravel

4 — Condigdo Muito boa

Quarta Etapa: Levantar as informacdes de fontes secundarias de organizacGes internacionais que
possuam os dados de cada variavel para, entdo, estabelecer 0spontos para cada variavel de cada pais.
Atribui-se para cada variavel a pontuacéo de 1 a 4.

Quinta Etapa: Determinacdo do Score de cada varidvelygdecorrente’da multiplicacdo entre o peso e 0s
pontos atribuidos.

Sexta Etapa: Escolher o mercado-alvo. Ao final somam-se 0s scores e tem-se a pontuacao geral de
cada pais. O pais com maior pontuacdo serd @ ‘mercado escolhido para ser trabalhado, ou seja, o
mercado-alvo, que representa 0 mais atrativo para« negécio analisado.

4. APLICACAO DO METODO E DAMATRIZ DE DECISAO

O caso relatado, no qual o métgdo de ranking utilizando a Matriz de Deciséo foi aplicado para escolha
de um mercado internacional, refere-se a uma empresa produtora de embutidos que pretendia expandir
suas exportagdes de linguica para 6°continente africano, para tal intencionava entrar, inicialmente, em
um pais africano para‘ampliar,suas opera¢es no continente, posteriormente. Neste caso, antes da
matriz de decisdo sé aplicou a técnica de cluster para selecionar um conjunto de paises africanos mais
atrativos e, no segundo momento, classifica-los pelo método de ranking utilizando a Matriz de Decis&o.

Para tal, elencaram-se'os critérios mais relevantes, os quais foram ponderados de acordo com seu grau
de importéneia, considerando, também, o produto a ser exportado. Para levantamento dos dados para
andlise setorial e de concorréncia, definiu-se a SH 16.01.00 — Enchidos e produtos semelhantes, de
carne, de miudezas ou de sangue; preparacdes alimenticias & base de tais produtos.

Primeira Etapa: Inicialmente, a matriz de decisdo, exposta na figura 1, foi constituida elencando-se as
variaveis Econdmicas e Mercadoldgicas. Na primeira parte da matriz, foram relacionadas informacdes
gerais de cada pais, aquelas que representassem os dados e caracteristicas principais em relacdo a
economia e ao ambiente s6cio demografico, como o PIB e sua taxa de crescimento no ultimo ano, taxa
de inflagcdo e desemprego, populacédo, PIB per capita, cdmbio, risco pais e a sua competitividade. Na
segunda parte, analisaram-se informacoes referentes a acessibilidade do mercado, ou seja, 0 quanto
este mercado pode ou nédo estar acessivel a entrada de novas empresas e produtos provenientes do
exterior. Os dados sdo referentes a&: corrupgdo, distancia cultural com o Brasil, tarifa geral de
importacédo, regulagdes e complexidades administrativas, dificuldade logistica, distancia entre o pais
analisado e o Brasil em milhas nauticas, a modalidade de transporte mais utilizada no comércio
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internacional. Também foi analisado o custo de importacdo em USD (délar americano) por container,
tempo de importacdo em dias, taxas alfandegarias e outros tipos de taxas aplicadas, a lingua oficial do
pais, existéncia de assisténcia acessivel no pais (Setor de Promogdo Comercial — Ministério das
Relacdes Exteriores, SECOM/ MRE) e o intercdmbio comercial do pais com Santa Catarina (a empresa
era catarinense) e com o Brasil.

Na terceira parte, analisaram-se informacdes internacionais referentes ao pais em questdo, como
volume das importacdes mundiais do pais e o quanto (em porcentagem) o Brasil fazia parte destas
importacdes, nivel de competicdo doméstica relacionada aos concorrentes locais e o nivel de
competi¢do internacional, relacionado as concorrentes estrangeiras presentes no pais. Na quarta parte,
informacdes do produto a ser exportado em relacdo ao mercado domestico, como o volume e valor das
importacdes do produto no mundo e no Brasil e a evolugédo das importagdes do produto ne.mundo e
no Brasil, nos ultimos cinco anos, em volume e valor. Na quinta e Gltima parte da matriz, foram
abordados critérios e dados especificos setoriais em relagdo ao mercadosdo paiS estrangeiro.
Preocupou-se em evidenciar a potencialidade do mercado em questéo, em relagdo ao consumo interno
de carnes em geral e de origem suina e bovina. Foram expostos dados em relacdo/ao consumo per
capita total de produtos animais, em calorias (Kcal) diarias e o consumo'per eapita de proteinas por
dia em gramas. Em relacéo as carnes, foram analisados dados do consumo total e valores referentes a
producdo e importacdo destes produtos. Ao final constituiu-s€ a matriz, de decisdo contendo as
varidveis conforme os critérios econémicos e mercadoldgicos«(atratividade e acessibilidade).

Segunda etapa: Posteriormente foram atribuidos os pesos variando ded (menos importante) até 5 (mais
importante). Este valor foi apresentado com base em sua importaneia no processo decisério de analise
do mercado-alvo.

Terceira e quarta etapa: Na sequéncia os dados,foramyextraidos das principais fontes de informacGes
relacionadas aos critérios selecionados para analisey,.como: Sistema de Analise das Informacges do
Comércio Exterior (ALICE-Web), Trade Statistics for International Business Development (Trade
Map), Grupo Banco Mundial (DoingBusiness), Central Intelligente Agency (CIA — The World
Factbook), Food and Agriculture Organizationwef the United Nations (FAO), Banco Central do Brasil,
entre outras. Em seguida, ponderou-se as variaveis de 1 a 4, onde 1 representa uma condicdo
desfavoravel, 2 condicédo razoavel, 3'eondicao favoravel e 4 condi¢do muito boa.

Quinta etapa A partir das ponderacdes e dos valores (pontos) atribuidos as variaveis, de acordo com
sua atratividade, a planilha calculou o peso (score) de cada variavel, multiplicando automaticamente a
ponderacdo pelo peso atribuido:

Sexta etapa: Ao final,.obteve-se a soma de todos os scores, resultando numa pontuacéo final para cada
pais analisado."A partir da analise de todos os critérios e dados estatisticos levantados e utilizados na
matriz de decisdo no processo de selecdo de mercados, o pais que apresentou os melhores indices e as
melhores caractesisticas em relacdo ao mercado interno foi a Angola. Portanto, dentre os cinco paises
analisados na matriz de decisdo da selecdo de mercados (Africa do Sul, Angola, Argélia, Egito e
Marrocos), Angola foi o pais que apresentou a maior pontuacao final, e assim, foi o pais selecionado
para‘dar continuidade a prospeccao mercadoldgica, como potencial mercado-alvo para exportacédo de
linguigas brasileiras. As figuras 02 a 06 apresentam a matriz de sele¢do de mercado dos cinco paises
analisados: Africa do Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos, respectivamente. Ressalta-se que 0s
paises Argélia, Egito e Marrocos tem orientagdo islamica, a qual ndo permite o consumo de carne
suina, entretanto os embutidos (linguicas) séo elaborados com distintas carnes, como aves e bovino,
por esta razdo 0s mesmos paises foram mantidos na matriz de deciséo.
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MATRIZ DE DECISAO
Setor: Enchidos e produtos semelhantes, de carne, de miudezas ou de sangue: preparagdes alimenticias a base de tais produtos.
Produto a ser exportado: Linglica NCM: 16010000 NCM: 16010000 NCM: 16010000 NCM: 16010000 NCM: 16010000
CRITERIOS PESO| MARROCOS PONTOS SCORE] EGITO PONTOS SCORE| ARGELIA PONTOS SCORE| ANGOLA PONTOS SCORE AFR;:J? po PONTOS SCORE
Cambio 2 0,399 3 6 0,4657 3 6 0.03447 1 2 0,03079 1 2 0.2753 2 4
PIB 2 109,2 1 2 286,4 2 4 214,1 2 4 128,6 1 2 350,1 3 6
Crescimento do PIB 2014 8 2.9% 2 6 2.2% 2 6 4,10% S| 9 4.2% 8 9 1,50% 2 6
Inflagéo 2 0.4% 4 8 10,10% 1 2 2,90% 3 6 7.3% 2 4 6,10% 2 4
Desemprego 2 9,10% 2 4 13% 2 4 10,60% 2 4 SEM INFO 0 0 25,10% 1 2
Populagéo 3 33,322,699 2 6 88,487,396 3 9 30,542,166 2 6 19,625,353 2 6 53,675,563 3 9
PIB per capita 3 7.6 2 6 10,9 2 6 14,3 3 © 2 2 6 13 3 9
Risco Pais 3 BBB 3 9 B 2 6 BBB 3 9 B 2 6 BBB 3 9
Competitividade do Pais 2 48 3 6 4.0 3 6 3.5 2 4 3.2 2 4 4.9 3 6
ACCESIBILIDADE DO MERCADO
Corrupgao 1 38 1 1 31 1 1 28 2 2 2.0 2 2 33 1 1
Distancia Cultural 2 14,16 2 4 19 2 4 SEM INFO 2 4 22 2 4 17 2 4
Tarifa de Importagédo @ 40% 1 53 30% 2 6 30% 2 6 30% 2 6 40% 1 3
Regulagoes e complexidades 3 6 2 6 10 1 3 9 1 3 9 1 3 6 2 6
administrativas
Dificuldade Logistica g 26 2 6 67 1 8 38 2 6 7 8 9 3 4 12
Distancia 3 4555 nm 3 9 6580 nm 2 6 5166 nm 2 6 3834 nm 3 9 4068 nm 3 9
Taxas Alfandegarias e outras 3 49,30% 1 3 23% 2 6 34.9% 1 3 52% 1 3 25.5% 2 6
Custo de importagéo — USS por 970 3 6 790 3 6 1.330,00 2 4 2.725,00 1 2 2.080,00 1 2
container
Tempo de importagao (dias) 2 14 3 6 15 3 6 26 2 4 43 1 2 21 2 4
Favorecimento da lingua 1 Arabe- 1 1 Arébe-Ingles- 2 2 Ardbe- 1 Rortugues 4 Isizulu - 3 3
Frances Frances Frances Ingles

Assisténcia acessivel no pais

1 SIM 3 3 SIM 3 3 SIM 3 3 SIM 3 3 SIM 3 3
(SECOM)
'S”(t:ercamb"’ comercial do pais com 5| o5 437957 1 3 | 110348073 2 6 4.626.317 1 3 |\102.3765556 2 6 | 206.121.071 3 9
g‘r‘:;ﬁamb"’ comercialdopaiscomo 3 |1 17568445 2 6 |2460919488 3 9 |4070401542 4 12 |2371.534564 3 9 |res7.567.000 2 6
INFORMAGOES INTERNACIONAIS
\d’g';;": das importages mundiais 5 | 4573803 2 6 | 71337724 3 9 | 58320832 2 6 | 2596153 1 3 | se320832 4 6
% das importagdes brasileiras das 5 1,20% 1 3 5.2% 4 12 3,60% 3 9 4,90% 3 9 3,60% 1 9
importagdes mundiais
CoeariEiEs [CHS = CEEEED 48 1 4 42 1 4 36 2 8 32 2 8 36 1 8
domestica
Concorrentes _estrangeiros 4 47 1 4 33 2 8 3.2 2 8 31 2 8 32 1 8
competigao internacional
PRODUTOMERCADO
Volume das importages do produto 54 ton 2 8 9ton 1 4 16 ton 1 4 | 80.23tton 4 16 379ton 2 8
no mundo em 2014
Volume das importagges do produto 0 0 0 0 0 0 0 0 o | 26885844 1 4 156 ton 4 16
do Brasil em 2014
Valordasimportages doprodutodo 4 | yp pas i 4 16 | usD 27 mil 2 8 Jpusp 75 mil 3 12 |USDISBE4E 16 |usD2201mil 1 4
mundo em 2014 mil
Valor das importagées do produto do usD
Brasil em 2014 4 USD 0 0 0 usbo 1 4 usbo 1 4 39.241.937 2 8 USD 283 2 8
Evoluggo das importagdes do
produto  2010-2014 do mundo 4 -1% 1 4 -36% 1 4 -29% 1 4 18% 3 12 1% 2 8
(volume)
Evolugdo das importagdes do g @ ® o p
produto 2010-2014 do mundo (valor) i &0 £ 5 o v 9 X0 2 3 A0 g n & & i
Evoluggo das importagdes do
produto 2010-2014 do Brasil (volume) 4 SEM INFO 0 0 SEM INFO 0 0 SEM INFO 0 0 SEM INFO 0 0 SEM INFO 0 0
Evolugdo das importagdes do

4 0% 0 1 0% 0 0 0% 0 0 27% 3 12 -12% 1 4
produto 2010-2014 do Brasil (valor) ° ° °
ATRATIVIDADE
FUEEES CUAELS © G (7 4 307 3 12 336 3 12 378 3 12 243 2 8 462 3 12
capita (total Kcaldia)
Produtos Animais - Consumo per 4 24.28 2 8 24.46 2 8 25.03 2 8 17.32 2 8 34.29 2 8
capita (proteinas Grdia)
Carne Bovina — Total 4 210 1 4 1045 4 16 186 1 4 143 1 4 831 1 4
Carne Bovina — Produgéo 4 199 1 4 850 1 4 125 1 4 100 1 4 829 1 4
Carne Bovina — Importagédo 4 12 1 4 196 2 8 61 1 4 43 2 8 13 1 4
Carrle Bovina - Parametro Geral 4 1 4 P 8 1 4 P 8 1 4
(razdo prodimport)
Carne (GERAL) — Total 4 1080 2 8 2223 3 12 749 2 8 643 2 8 749 2 8
Carne (GERAL) — Produgéo 4 1078 1 4 1993 1 4 686 1 4 230 2 8 686 1 4
Carne (GERAL) — Importagédo 4 15 1 4 233 2 8 63 1 4 413 3 12 63 1 4
Canie (GERAL) - Parametro Geral 4 1 4 1 4 1 4 3 12 1 4
(razéo prodimport)
Carne Suina — Total 4 1 1 4 1 1 4 0 1 4 160 1 4 0 1 4
Carne Suina — Produ¢ao 4 1 1 4 0 1 4 0 1 4 7 1 4 0 1 4
Carne Suina — Importagédo 4 0 1 4 0 1 4 0 i 4 83 2 8 0 1 4
Canie Suina - Parametro Geral 4 1 4 1 4 1 4 2 8 1 4
(razéo prodimport)

_ 2 AFRICA DO

PONTUAGAO TOTAL MARROCOS 232 |EGITO 263 ARGELIA 245 ANGOLA 310 SuL 302

Tabela 2.
Matriz de Decisdo
Fonte: Elaborado pelas autoras, 2020

A partir da analise de todos os critérios e dados estatisticos levantados e utilizados na matriz de decisdo
no processo de sele¢cdo de mercados, o pais que apresentou os melhores indices e as melhores
caracteristicas em relacdo ao mercado interno foi a Angola. Portanto, dentre os cinco paises analisados
na matriz de decisdo da selecdo de mercados (Africa do Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos),
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Angola foi o pais que apresentou a maior pontuacdo final, portanto, o pais selecionado para dar
continuidade a prospec¢do mercadologica, ou seja, elencou-se Angola como potencial mercado-alvo
para exportacao de linguigas brasileiras.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A definigdo dos mercados alvos é parte essencial do planejamento de expansao internacional, seja para
uma empresa que deseja iniciar sua atuacdo internacional, seja para expandir geograficamente suas
operagOes de exportacdo. A decisdo estratégica de onde internacionalizar (Carneiro, & Dib;2007) se
constitui um desafio, especialmente para empresas iniciantes que ndo possuem conhecimento ou
oportunidades de ou em mercados externos.

Este estudo teve como proposito a definicdo de um mercado alvo com base no método de‘cluster (para
realizar a linha de corte entre todos os paises africanos) e no método de ranking,por meio da ferramenta
Matriz de Decisdo (permite a tomada de decisdo diante de multiplas variaveis), utilizando-se variaveis
que indicassem o potencial de atratividade e acessibilidade dos mercadoS externos=para a exportacdo
de linguica de uma empresa de Santa Catarina.

Entende-se que por se tratar de um artigo tecnoldgico que apresentaa.aplicacdo de um método de
ranking para a definicdo de um mercado-alvo, este método poderia ser. utilizado aplicando-se técnicas
estatisticas de andlise de agrupamento ou analise do,Cemponente principal, estimando mais
precisamente os resultados. Outra limitacdo é o julgamento doigestor nos parametros estabelecidos
para cada critério, podendo haver erro no estabelecimento destas fronteiras. Todavia, como sugere a
propria literatura de selecdo e de segmentacdo de mercados internacionais, 0 método de clusterizacédo
preocupa-se meramente com critérios em nivel nacionalyou seja, seleciona os paises alvos, mas
desconsideram particularidades do mercado consumidor.'Foi neste contexto da necessidade de analisar
aspectos mais especificos da atratividade do mercado estrangeiro para as especificidades de uma
determinada empresa, que se estabelecetnesta proposta de selecdo de mercados internacionais.

Como contribuicdo prética, percebe-se que@algumas empresas tomam a decisdo de escolha de mercado
internacional pautadas em critérios,intuitivos com abordagem oportunista ou de modo reativo, tais
decisBes ndo sdo acuraveis €, portanto, passiveis de erro. Métodos e modelos de selecdo e de
segmentacdo de mercadosa/eém sendo/estudados e propostos no campo de IMS — International Market
Selection, onde se propde que seja um processo sistematico e pautado em critérios objetivos em termos
de atratividade de mercado, assim, este artigo revisa a abordagem tedrica acerca do tema, desenvolve
um método e apliea em,umycaso concreto de uma empresa.

Salienta-se que esta proposta tecnologica se aplica para empresas em processo de internacionalizagdo
que intencienam iniciar ou expandir suas exportacdes e demandam definir qual sera o mercado-alvo,
para entdo sequenglar 0 estudo e a prospeccdo mercadologica. Diante dos modelos de selegdo de
mercados, internacionais existentes, de carater académico ou empresarial, a presente proposta de
método.se poesiciona como uma melhoria, por trazer dois diferenciais, a clusterizagcdo como linha de
corte; e a matriz de decisdo como ferramenta empresarial para o ranking dos paises conforme
atratividade e acessibilidade frente a um determinado negdcio. A contribuicdo empresarial é dispor de
um metodo simples e acessivel, que contemple as especificidades de atratividade e acessibilidade para
um produto em especifico, de modo que a selecdo de mercados internacionais seja pautada em critérios
objetivos e ndo meramente intuitivos, aumentando assim a assertividade na escolha do mercado-alvo.

Ainda, como sugestdo de aplicabilidade, 0 método proposto pode ser conduzido por uma equipe
designada para as defini¢des dos critérios e de ponderagdes, de modo que o viés da subjetividade seja
reduzido. As empresas podem inclusive montar uma base de dados e estruturar um modelo a ser
replicado em outras situacdes de expansdo para novos mercados internacionais. Ressalta-se, porém,
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que iniciativas de prospeccdo de oportunidade de novos negocios, como participacdo em feiras
internacionais, continuam sendo validas e podem ser conduzidas concomitantemente com o método
de selecéo de mercado.
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