0%

.00
0%°e

REGEPE EMPREENDEDORISMO e
PEQUENAS EMPRESAS * ANEGEPE

e-ISSN :2316 2058 \ v10,n3,set/dez., 2021 WWW Iegepe o1g

Quero exportar, mas para onde? Uma proposta de método
para a selecdao de mercados internacionais

Beatrice Maria Zanellato Fonseca Mayer?2 "', Pamela Martini® “* e Rejane Roecker® 4.
a Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI), Itajai, SC, Brasil cuhp.ag:ak1 for

b Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL), Floriandpolis, SC, Brasil

Detalhes Editoriais Resumo
Objetivo: desenvolver um método adequado a selecdo de mercados internacionais, de
Histérico do Artigo modo a atender as necessidades da empresa. Metodologia/abordagem: trata-se de um
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Revisado : atratividade e de acessibilidade. Para tanto, o método de ranking, precedido por uma
Aceito :

linha de corte (clusterizacdo) de paises sem os requisitos minimos, foi aplicado por
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mercado teve inicio a partir da definicdo do continente africano e dos 49 paises
Classificacao JEL: clusterizados, sendo, a seguir, excluidos os sem atratividade, resultando em Africa do
Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos. Depois de aplicado o ranqueamento, Angola foi o
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Editor Chefe! ou Adjunto?: contribuicdo se da pelo uso de um blend de métodos - a clusterizagdo e o ranqueamento
- para selecionar 0 mercado-alvo, segundo critérios objetivos.
Relevincia/originalidade: diante dos modelos de selegcdo de mercados internacionais
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diferenciais - a clusterizagdo, como linha de corte, e a matriz de decisdo, como
ferramenta para o ranqueamento de paises. Contribui¢cdes gerenciais: a indicacdo de
um método simples e acessivel, capaz de contemplar a especificidade de atratividade e
Editora Executiva: de acessibilidade de determinado produto, sendo a selecio de mercados internacionais

pautada em critérios objetivos e ndo meramente intuitivos, a fim de aumentar, com isso,

a sua assertividade.
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INTRODUCAO

0 estudo da segmentagdo de mercados internacionais perpassa
duas areas do conhecimento: o marketing internacional e os
negdcios internacionais; ambas, porém, convergem na
compreensdo de que selecionar mercados é uma decisdo
estratégica de empresas ativas ou que venham a operar em
escala internacional (Carneiro & Dib, 2007; Cavusgil et al. 2014;
Koch, 2001). Isso se da porque a escolha do mercado gera um
impacto substancial no desempenho da organizacdo (Al Qur’an,
2020; Ramadani et al., 2018) e na sua competitividade (Jardon,
2018).

Em qual mercado-alvo entrar, incialmente, parece ser
algo simples de decidir; contudo, escolhas equivocadas ou
intuitivas por mercados nio atrativos ou inacessiveis podem
custar investimentos desnecessarios de tempo e de recursos.
Para mitigar os riscos decorrentes dessas escolhas, o uso de
métodos é fundamental (Ozturk et al., 2015).

Ha casos empresariais em que a internacionalizacdo
advém de oportunidades (Oviatt & McDougall, 2005) que surgem
no mercado, seja pela participacdo em uma feira internacional ou
por meio de um pedido espontaneamente recebido, seja por
outras formas (Koch, 2001; Rocha et al., 2012). Nesses casos, 0
mercado ndo é selecionado, mas apontado como uma
oportunidade de negbcio.

Em contrapartida, ha empresas que ainda ndo tém
oportunidades reais para a realizagdo de neg6cios internacionais,
0 que demanda, assim, a escolha de um mercado-alvo ou de uma
estratégia de segmentacdo dos mercados internacionais. E desse
contexto que este artigo tecnoldgico trata, apontando
alternativas procedimentais capazes de selecionar um mercado
internacional como alvo potencialmente atrativo e acessivel as
empresas que queiram expandir  sua
internacionalizagao.

iniciar ou

Para a tomada de decisdo, que seleciona um mercado
internacional, este artigo propde o uso de uma ferramenta de
gestdo de negdcios, pautada em multiplos critérios - a matriz de
decisdo. Desse modo, diante dos modelos de selecdo de mercados
internacionais existentes (Apex-Brasil, 2018; Cavusgil et al.
2014, Ozturk et al., 2015; Papadopoulos et al.,, 2002), o método
sugerido se apresenta como uma melhoria, que traz dois
diferenciais: a clusterizagdo, como linha de corte; e a matriz de
decisdo, como ferramenta empresarial para o ranking dos
paises, conforme a sua atratividade e a acessibilidade frente a
determinado negdcio.

Considerando o processo da internacionalizacdo pré-
empreendimento, as empresas precisam, sequencialmente,
definir seu mercado-alvo, realizar o estudo sobre ele e fazer a
prospeccio mercadoldgica (Papadopoulos & Martin, 2011). Com
a finalidade de minimizar tempo e custo, ampliar a assertividade
da escolha, e facilitar a percorrida desse caminho, existem
mecanismos e métodos estabelecidos de selecdo de mercado
internacional (cuja discussdo estd no tépico de selecio de
mercados, neste artigo). Tais métodos, todavia, sdo ainda
inacessiveis a pequenas empresas, ou se baseiam em critérios no
nivel do pais/industria e de atratividade, negligenciando, desse
modo, aspectos peculiares a cada empresa/negocio e critérios de
acessibilidade.

Este artigo tecnoldgico relata também a aplicacdo do
método de selecdo de mercado, empregado por uma empresa

exportadora de alimentos embutidos, localizada no estado de
Santa Catarina, que decidiu expandir sua atuacdo internacional
para o continente africano, sem, contudo, saber quais seriam os
paises e por onde comecaria.

METODOS DE SEGMENTACAO E DE SELECAO
DE MERCADOS INTERNACIONAIS

A selecdo de mercado externo, ou seja, a escolha de em qual(is)
pais(es) entrar, é uma decisdo estratégica, que precisa ser
tomada pela empresa de forma deliberada e com cuidados
significativos, a partir de critérios objetivos e de uma avaliagdo
prévia (Schu & Morhchett, 2017), para chegar a um pais que seja
benéfico as suas operagdes internacionais (Al Qur’an, 2020). Isso
evita, por exemplo, que a baixa qualidade institucional
prejudique o processo de entrantes (Tran, 2019) em novos
mercados internacionais.

Sendo assim, os empreendimentos que desejam atuar ou
expandir para mercados internacionais se deparam com a
seguinte questdo - Como selecionar o mercado externo mais
adequado as necessidades da empresa? - cuja resposta
envolve um processo decisério dificil, devido a multiplicidade de
mercados atrativos. Por isso, empresas optam, muitas vezes, por
mercados tidos como semelhantes ao doméstico (Cavusgil et al.,
2014; Rochaetal, 2012).

Nesse sentido, a selegdo de mercado-alvo perpassa a
forma pela qual a empresa identifica oportunidades no ambito
internacional, que pode ser: (a) oportunista - a empresa atende
as oportunidades que surgem, advindas de (1) pedidos
espontaneos de importadores; (2) descoberta casual de um
mercado potencial; (3) informacdes de terceiros; ou (4)
participagdo em feiras internacionais; ou (b) sistematica - a
identificagdo da oportunidade resulta de processos estabelecidos
com a coleta e o monitoramento sistematico de informacdes
(Rocha et al,, 2012; Sousa, & Bradley, 2005).

As empresas, inicialmente, tendem a escolher seus
mercados internacionais de forma oportunista e, na medida em
que ampliam suas relacdes externas, adotam a forma sistematica
(Sousa, & Bradley, 2005).

Segundo os resultados do estudo de Al Qu'ran (2020), ha
quatro fatores criticos que contribuem para a selecio de
mercados internacionais: (1) a experiéncia de equipe em
negocios internacionais; (2) o conhecimento sobre os mercados
internacionais em potencial; (3) o acesso a consultas com
especialistas em negdcios internacionais; e (4) a identificacdo de
um gerente confiavel, com experiéncia internacional para a
operagao.

No entanto, empresas iniciantes nem sempre dispdem
desses fatores para definir seus mercados-alvo internacionais.
De acordo com Ramadani et al. (2018), na maioria das vezes, as
organizacdes tomam decisdes intuitivas, ndo considerando
muitos elementos durante esse processo.

Uma das alternativas de método para segmentar
mercados internacionais é a analise de clusters (critérios de
agrupamento), cuja finalidade, nesse contexto, é compor grupos
de paises com similaridade de variaveis macroambientais; e de
variaveis relacionadas a infraestrutura e aos aspectos
econdmicos do pais; e ao padrdo de vida, tamanho e dinamismo
do mercado, do ponto de vista do potencial do mercado em
questao.
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Vale ressaltar que os fatores utilizados no agrupamento
dos paises podem variar de acordo com o produto a ser
comercializado, o mercado em questio, e os objetivos da
empresa (Ozturk et al, 2015; Papadopoulos & Martin, 2011;
Rochaetal.,, 2012).

Outra possibilidade é o método de ranking, que consiste
em utilizar os indicadores de potencial de mercado para
classificar os paises por ordem de atratividade. Para tanto, sdo
utilizadas multiplas varidveis, como tamanho e crescimento do
mercado, equilibrio da balanca comercial, inflagio, estabilidade
politica, entre outras. O método sugere inserir ponderacdes para
cada variavel, de forma a estimar melhor as mais importantes
(Cavusgil et al., 2014; Rocha et al.,, 2012).

Pelo método de ranking, as etapas para a selecdo de
mercados internacionais sdo: (1) definir os critérios (variaveis)
utilizados; (2) relacionar as varidveis para as quais possam
existir dados secundarios; (3) determinar a importancia relativa
de (atribuir um peso a) cada variavel; (4) classificar os paises; e,
por fim (5) realizar a escolha propriamente dita do mercado-
alvo.

Nunes e Lequain (2017), nesse contexto, apontam quatro
métodos para a selecdo de mercados (Tabela 1): dois de cunho
académico (Cavusgil et al., 2014; Papadopoulos et al.,, 2002); e
dois de carater executivo (Apex-Brasil, 2018; Centro
Internacional de Negécios do Rio Grande do Sul - CIN/RS, 2021).

Pode-se observar que o processo de selecdo de mercados
internacionais é estabelecido por modelos que contemplam os
estagios/fases de escolha do mercado-alvo (Koch, 2001), a saber:
(1) afunilamento de op¢des (corte inicial); (2) criacdo de
indicadores que permitem a comparagdo entre os paises
previamente (ranqueamento); e (3) andlise
qualitativa (exceto o método de Papadopoulos et al,, 2002), para

selecionados

compreender as particularidades e as restrices que ndo podem
ser captadas nas fases quantitativa e de selec¢do final.

Embora haja diferenca no niimero de etapas, os modelos
elencados apresentam similaridades, como a utilizagdo de
indicadores econdmicos que, em especial, demonstram o cenario
financeiro e comercial dos paises potencialmente atrativos. E
como fragilidade comum, estd a falta de indicadores que
possibilitem uma melhor compreensdo da dimensao politica dos
paises.

Estudos continuam sendo realizados para identificar as
dimensdes, os fatores e as variaveis que devem ser considerados
no agrupamento e na sele¢io de paises-alvo; outros, por sua vez,
discutem a necessidade de customizar a selecdo de mercados em
contextos especificos (como a industria e a empresa) e, até
mesmo, por maneira de entrada. O método de ranking aqui
apresentado, precedido por uma linha de corte de paises sem os
requisitos minimos de atratividade, por intermédio da
ferramenta matriz de decisdo, de forma objetiva e customizavel,
é uma opg¢do adicional aos métodos de selecdo de mercados
existentes, capaz de diminuir custos e tempo gastos com o

processo decisorio.

PROPOSTA DE METODO PARA A SELECAO
DE MERCADO-ALVO INTERNACIONAL

Método de clusterizagdo

Nesta secdo, é discutido o método de clusterizagdo, utilizado para
realizar uma linha de corte dos mercados sem os requisitos
minimos de atratividade (que ndo devem compor a andlise) e,

.

posteriormente, proceder a sele¢do de um mercado-alvo
internacional, pelo método de ranqueamento, com o uso da
ferramenta gerencial matriz de decisdo. Na sequéncia, é
explicado como o método foi aplicado pela empresa analisada, no

caso da exportacdo de linguica para o continente africano.

Tabela 1
Comparativo dos principais métodos de selecdo de mercados
Método Papadopoulos et al., 2002 Cavusgil et al., 2004 Apex-Brasil CIN/RS
1. Selegdo de 17 possiveis mercados 1. Clusterizagdo - sele¢do de variaveis, 1. Selegdo dos 60 maiores 1. Diagnéstico de questdes internas da
entre os 34 paises da Organizagdo para  conforme o tipo de produto para importadores, por tipo de produto e empresa, a fim de verificar as suas
a Cooperagdo e Desenvolvimento exportacdo (a partir dos temas: calculo do crescimento médio anual necessidades.
Econdmico (OCDE). infraestrutura, bem-estar econémico, das importagdes do produto, durante
padrio de vida, tamanho e dinamismo  os Gltimos cinco anos. 1.1 Defini¢do de um grupo inicial de

1.1 Ranking, a partir do tamanho do do mercado); e agrupamento - paises para exame, por meio de
mercado consumidor; porcentagem conforme as similaridades dos paises. 2. Levantamento de dados relativos a andlises setoriais sobre o produto a ser
que as importagdes representam cinco grandes temas: (1) comércio exportado, com participagdo ativa dos
frente ao tamanho do mercado 2. Classificagdo para ordenagdo dos (relagdo comercial do Brasil com os gestores.
consumidor; participagdo do pais de paises, de acordo com a potencialidade  paises selecionados e a capacidade
origem nas importagdes do mercado- (indicador baseado no GlobalEdge, importadora); (2) concorréncia 2. lColeta de Adados referentes aos
alvo; e similaridade de mercado calculado e publicado anualmente pela  (dentro do mercado-alvo; produgio paises selecAlon.ados (aspect})§
(expectativa de vida, PIB/per capita, Michigan State University, a partir das local e de terceiros); (3) cenario macroef:o.nomlcos, demograficos,

Etapas produgdo de energia e representagdo seguintes dimensdes do mercado: macroecondmico (poder e dinamismo comerciais, entre outros).

das importagdes frente ao PIB).

2. Definigdo das barreiras comerciais:
tarifarias e ndo tarifarias; distancia
fisica entre paises; e variagdo anual de
taxa de cimbio.

tamanho, intensidade, taxa de
crescimento, capacidade consumidora,
infraestrutura comercial,
receptividade, liberdade econémica e
risco).

econdmico dos paises selecionados); 4.

acessibilidade (logistica e questdes
tarifarias); e (5) setorial (dados sobre
o setor do produto).

3. Calculo da média da pontuagdo para
cada um dos paises e verificagdo dos
mais atrativos.

3. As opgdes de mercados potenciais
sdo reduzidas para trés paises.
Realizagdo de avaliagdo qualitativa -
carateristicas microecondémicas
(principais empresas importadoras,
origens de suas importagdes,
participagdo brasileira nas
importagdes das empresas, entre
outros).

3.1 Escolha do mercado-alvo e andlise
das oportunidades internas para o
produto.

Nota: Adaptada de Nunes e Lequain (2017).

el
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Entende-se que, em um processo de prospecgdo
mercadoloégica internacional, a primeira etapa a ser realizada
deve ser a selecdo do mercado-alvo (mercado africano),
considerando os paises mais atrativos, na perspectiva do
produto (linguica) ou setor analisado.

Na selecdo do mercado-alvo, foram levantados dados
macroecondmicos dos paises que compdem a Africa (limitados
aqueles localizados na parte continental, o que exclui ilhas e
demais territérios africanos), ou seja: informagdes e indices
econdmicos, sociodemograficos e  politicos;  questdes
relacionadas a acessibilidade do mercado; as principais
informagdes internacionais e sobre o produto; e outros critérios
setoriais, referentes ao consumo nos mercados domésticos.

Foram, entdo, delimitadas as informacdes mais relevantes
a escolha do mercado-alvo, como: populagdo, PIB, renda per
capita, indice de desenvolvimento humano e volume de comércio
internacional de todos os 49 paises da area continental africana.

Para complementar a pesquisa, foram coletados e
examinados dados referentes ao volume de comércio
internacional de cada pais e, em seguida, conforme Rocha et al.
(2012) sugerem para o processo de selecio de mercados,
utilizado o método de clusterizacdo (agrupamento), ou seja, os
paises foram separados em clusters, de acordo com os indices
que apresentavam valores semelhantes. Assim, agruparam-se os
indices de populagdo, PIB, renda per capita, IDH e volume de
comércio internacional, a partir das informagées do The World
FactBook (2014), do ano de 2014 (Tabela 2).

Apés a clusterizagdo dos paises, com base nos dados
semelhantes, foram observados e analisados os que
apresentaram os maiores indices, localizados nos melhores
clusters (com valores altos), chegando a delimitacdo dos cinco
paises escolhidos para a aplicagdo da matriz de selecdo de
mercados: Africa do Sul, Angola, Argélia, Egito e Marrocos.

Tabela 2

Critérios para clusterizagcdo dos mercados africanos e cluster resultante

Critérios

Populagdo acima de 20 milhdes.

PIB acima de 100 bilhdes.

Renda per capita acima de 7,000.

IDH acima de 0.500.

Volume de comércio internacional acima de 59 bilhdes.
CLUSTER 1

Africa do sul; Angola; Argélia; Egito; Marrocos.

Nota: Elaborada pelas autoras.

A partir do cluster final, construiu-se a matriz de selegio
de mercado, que utiliza a técnica de ranking. Para tanto, foram
elencados os critérios mais relevantes, ponderados de acordo
com seu grau de importancia, considerando também o produto a
ser exportado.

Para o levantamento dos dados e posterior andlise
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. Foram entdo
utilizadas as principais fontes de informagdes relacionadas aos
critérios selecionados para analise, como: Sistema de Analise das
Informagdes do Comércio Exterior (Alice-Web), Trade Statistics
for International Business Development (Trade Map), Grupo
Banco Mundial (Doing Business), Agéncia Central de Inteligéncia
(CIA - The World FactBook), Food and Agriculture Organization
of the United Nations (FAO), Banco Central do Brasil, entre
outras.

Método de ranqueamento

Nesta secdo, é discutido o método de selecdo de um mercado-
alvo internacional, por meio da ferramenta matriz de decisdo,
para a exportagdo do produto selecionado. Como mencionado
anteriormente, a decisio de entrada em um mercado
internacional deve ser precedida de um estudo, para selecionar o
mercado mais atrativo e acessivel.

A matriz de decisdo é uma ferramenta simples, que
contempla um conjunto de varidveis externas para avaliar, de
forma criteriosa e objetiva, o mercado mais atrativo, e iniciar, a
partir de entdo, a prospec¢do mercadoldgica. Para isso, ela elenca
e pondera critérios econdmicos e mercadolégicos de um
conjunto pré-selecionado de paises. Vale salientar que, antes do
uso da ferramenta, é aconselhavel realizar um recorte de uma
regido geografica, em ambito mundial, como América Latina,
Africa, Europa Oriental etc.

Para usar a matriz, a empresa devera elencar as variaveis
de atratividade de mercado, pondera-las e lhes atribuir pesos.
Seu funcionamento consiste em seis etapas, descritas a seguir.

Na Etapa 1, sdo selecionadas as variaveis relacionadas
aos critérios: (a) econémicos - PIB, inflagdo, cambio, renda per
capita, entre outros; (b) mercadolégicos e de atratividade -
acessibilidade de mercado, comércio internacional, consumo do
produto, dados do mercado etc.; e (c) politicos e culturais - nivel
de corrupgdo, distancia institucional e distancia cultural.

Na Etapa 2, sdo estabelecidos os pesos para cada
variavel, que variam entre um (menos importante) e cinco
(extremamente importante), com base na relevancia da variavel
para o processo decisorio de andlise do mercado-alvo. A
atribuicdo de pesos se justifica porque todas as variaveis
presentes na matriz de decisdo sdo importantes, em maior ou em
menor grau; por isso, hd o uso de uma escala, para diferencia-las.

Na Etapa 3, sdo levantadas as informacdes de fontes
secundarias (organizacdes internacionais), para estabelecer os
pontos de cada pais para as variaveis (de 1 a 4).

Na Etapa 4, sdo determinadas as ponderagdes de cada
variavel, a partir dos niveis do resultado, pontuados entre (1 e
4), sendo 1 (condi¢do desfavoravel); 2 (condigdo razoavel); 3
(condigdo favoravel); 4 (condi¢do muito boa). Por exemplo, se o
PIB for de zero a 100 bilhdes, a condicio é desfavoravel; de 100 a
200, é razoavel; e assim por diante.

Na Etapa 5, é determinado o score de cada variavel, a
partir da multiplicagdo entre o peso e os pontos atribuidos.

Na Etapa 6, a partir da soma dos scores e da pontuagdo
geral de cada pais, é escolhido o mercado do pais com maior
pontuagdo para ser trabalhado (mercado-alvo), representando o
mais atrativo ao negdcio analisado.

APLICACAO DO METODO E DA MATRIZ DE DECISAO

O caso relatado - no qual o método de ranking, com o uso da
matriz de decisdo, foi aplicado para a escolha de um mercado
internacional - refere-se a uma empresa produtora de
embutidos, cujo objetivo era entrar, inicialmente, em um pais
africano para, em momento posterior, ampliar/expandir as
operagdes de exportacdo de linguica pelo continente. Nesse caso,
antes da matriz de decisdo, foi aplicada a técnica de cluster,
selecionando um conjunto dos paises africanos mais atrativos e,
depois, classificando-os pelo método de ranking, com o uso da
matriz de decisdo.

Para isso acontecer, foram elencados e ponderados os
critérios mais relevantes, de acordo com seu grau de

@ ® https://doi.org/10.14211/regepe.e1945




Mayer, B.M. Z. F. et al.

5

importancia, considerando também o produto a ser exportado. O
levantamento dos dados para a analise setorial e de
concorréncia, pautou-se na definigdo da SH 16.01.00 - Enchidos
e produtos semelhantes, de carne, de miudezas ou de sangue;
preparacgdes alimenticias a base de tais produtos.

Na Etapa 1, a matriz de decisdo (Tabela 3) foi constituida
a partir das variaveis econdmicas e mercadoldgicas, sendo que,
na primeira parte, foram relacionadas informacgdes gerais de
cada pais, representativas dos dados e das caracteristicas
principais, em relagdo a economia e ao ambiente
sociodemografico, como PIB e taxa de crescimento no ultimo
ano, taxa de inflagdo e de desemprego, populagdo, PIB per capita,
cambio, risco-pais e a competitividade.

Na segunda parte, foram analisadas as informacdes
referentes a acessibilidade do mercado, ou seja, ao quanto ele
esta ou ndo acessivel a entrada de novas empresas e de produtos
provenientes do exterior, que englobam: corrupgdo, distancia
cultural com o Brasil, tarifa geral de importagdo, regulagdes e
complexidades administrativas, dificuldade logistica, e distancia
entre o pais analisado e o Brasil em milhas nauticas - a
modalidade de transporte mais utilizada no comércio
internacional. Foram examinados também o custo de importagdo
em USD (ddlar americano) por container; o tempo de importagdo
em dias; as taxas alfandegarias e outros tipos de taxas aplicadas;
a lingua oficial do pafs; a existéncia de assisténcia acessivel no
pais (Setor de Promog¢do Comercial - Ministério das Relagdes
Exteriores, Secom/MRE); e o intercimbio comercial do pais com
Santa Catarina (a empresa era catarinense) e com o Brasil.

Na terceira parte, a andlise envolveu as informagoes
internacionais referentes ao pais em questido, como volume das
importacdes mundiais e o quanto (em porcentagem) o Brasil
fazia parte delas; o nivel de competicdo doméstica, relacionado
aos concorrentes locais, e o nivel de competicdo internacional,
relativo aos concorrentes estrangeiros no pais.

Na quarta parte, foi a vez de analisar as informagdes do
produto a ser exportado, em relacdo ao mercado doméstico,
como volume, valor e evolucido das importagdes do produto no
mundo e no Brasil, nos ultimos cinco anos.

Na quinta e dltima parte da matriz, estdo os critérios
abordados e os dados especificos setoriais, relativos ao mercado
do pais estrangeiro. Preocupou-se em
potencialidade do mercado em questdo, em relacdo ao consumo

evidenciar a

interno de carnes em geral e de origem suina e bovina. Foram
expostos o consumo per capita total de produtos animais, em
calorias (Kcal) diarias, e de proteinas consumidas por dia, em
gramas, per capita. Em relacdo as carnes, foram analisados dados
do seu consumo total e valores referentes a sua produgio e
importacdo. Ao final, constituiu-se a matriz de decisdo, com as
variaveis, conforme os critérios econdémicos e mercadolégicos
(atratividade e acessibilidade).

Na Etapa 2, foram atribuidos os pesos, que variavam de 1
(menos importante) a 5 (mais importante) - valor apresentado
com base em sua relevancia ao processo decisério de analise do
mercado-alvo.

Nas Etapas 3 e 4, os dados foram extraidos das principais
fontes de informagdes relacionadas aos critérios selecionados
para anadlise, como: Sistema de Andlise das Informagdes do
Comércio Exterior (Alice-Web), Trade Statistics for International
Business Development (Trade Map), Grupo Banco Mundial

(Doing Business), Agéncia Central de Inteligéncia (CIA - The
World FactBook), Food and Agriculture Organization of the
United Nations (FAO), Banco Central do Brasil, entre outras. Em
seguida, ponderou-se as variaveis de 1 a 4, sendo que 1
representa uma condicdo desfavoravel; 2, uma condigdo
razoavel; 3, uma condi¢do favoravel; e 4, uma condigdo muito
boa.

Na Etapa 5, a partir das pondera¢des e dos valores
(pontos) atribuidos as variaveis, de acordo com sua atratividade,
a planilha calculou o peso (score) de cada uma delas,
multiplicando automaticamente a ponderacdo pelo peso
atribuido.

Na Etapa 6, obteve-se a soma de todos os scores,
resultando em uma pontuacio final para cada pais analisado. A
partir da andlise de todos os critérios e dos dados estatisticos
levantados e utilizados na matriz de decisdo no processo de
selecdo de mercados, o pais com os melhores indices e
caracteristicas, em relacdo ao mercado interno, foi Angola.

Portanto, dentre os cinco paises analisados na matriz de
decisdo, a partir da andlise de todos os critérios e dados
estatisticos para a selecdo de mercados (Africa do Sul, Angola,
Argélia, Egito e Marrocos), Angola foi o pais que apresentou a
maior pontuacio final, os melhores indices e caracteristicas, em
relacdo ao mercado interno, sendo, assim, selecionado para dar
continuidade a prospec¢do mercadoldgica, como um potencial
mercado-alvo para a exportacdo de linguicas brasileiras. Vale
destacar, nesse momento, que Argélia, Egito e Marrocos tém
orientacdo islamica, que ndo permite o consumo de carne suina;
entretanto, os embutidos (linguicas) sdo elaborados com
distintas carnes, como de aves e de bovinos; por essa razio, eles
se mantiveram na matriz de decisdo.

CONCLUSAO

A defini¢do dos mercados-alvo é parte essencial do planejamento
de alcance internacional, seja para uma empresa que deseja
inicilar sua atuagdo internacional, seja para expandir
geograficamente suas operacdes de exportacdo. A decisdo
estratégica sobre onde internacionalizar (Carneiro & Dib, 2007)
se constitui um desafio, especialmente para empresas iniciantes,
que nao possuem conhecimento ou oportunidades de/ou em
mercados externos.

Este estudo teve como propdsito a definicio de um
mercado-alvo, com base nos métodos de cluster (para realizar a
linha de corte entre todos os paises africanos) e de ranking, por
meio da ferramenta matriz de decisdo (que permite a tomada de
decisdo diante de multiplas varidveis), a partir da utilizacdo de
variaveis indicativas do potencial de atratividade e de
acessibilidade dos mercados externos para a exportagio de
linguica, fabricada por uma empresa de Santa Catarina.
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Tabela 3
Matriz de decisdo continua

Setor: enchidos e produtos semelhantes, de carne, de miudezas ou de sangue (preparagdes alimenticias a base de tais produtos). Produto a ser exportado: linguica. NCM: 16010000

Critérios Peso Marrocos Egito Argélia Angola Africa do Sul
Valores Pontos  Score Valores Pontos  Score Valores Pontos  Score Valores Pontos  Score Valores Pontos  Score
Cambio 2 0,3990 3 6 0,4657 3 6 0.0345 1 2 0,0308 1 2 0.2753 2 4
PIB (bi) 2 109,2 1 2 286,4 2 4 2141 2 4 128.6 1 2 350,1 3 6
Crescimento PIB 2014 (%) 3 2.9 2 6 2.2 2 6 4,10 3 9 4.2 3 9 1,50 2 6
Inflagdo (%) 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 0 0 25,10 1 2
Populagado (mil) 3 33,323 2 6 88,487 3 9 30,542 2 6 19,625 2 6 53,676 3 9
PIB per capita (mil) 3 7,6 2 6 10,9 2 6 14,3 3 9 7,2 2 6 13 3 9
Risco-pais 3 BBB 3 9 B 2 6 BBB 3 9 B 2 6 BBB 3 9
Competitividade pais 2 4.8 3 6 4.0 3 6 35 2 4 3.2 2 4 4.9 3 6
ACESSIBILIDADE AO MERCADO
Corrupg¢ao 1 3.8 1 1 31 1 1 2.8 2 2 2.0 2 2 3.3 1 1
Distancia cultural 2 14,16 2 4 19 2 4 SEM INFO 2 4 22 2 4 17 2 4
Tarifa importagdo (%) 3 40 1 3 30 2 6 30 2 6 30 2 6 40 1 3
Regulagdes e complexidades adm. 3 6 2 6 10 1 3 9 1 3 9 1 3 6 2 6
Dificuldade logistica 3 26 2 6 67 1 3 38 2 6 7 3 9 3 4 12
Distancia (nm) 3 4555 3 9 6580 2 6 5166 2 6 3834 3 9 4068 3 9
Taxa alfandegaria etc. (%) 3 49,30 1 3 23 2 6 34.9 1 3 52 1 3 255 2 6
Custo import; (US$/container) 2 970 3 6 790 3 6 1.330 2 4 2.725 1 2 2.080 1 2
Tempo import. (dias) 2 14 3 6 15 3 6 26 2 4 43 1 2 21 2 4
Favorecimento lingua 1 Fé;ilzgs 1 1 ﬁ;z; 2 2 Fé;il;gs 1 1 Portu-gués 4 4 llsriglél;l 3 3
Francés
Assisténcia acessivel pais (Secom) 1 sim 3 3 sim 3 3 sim 3 3 sim 3 3 sim 3 3
Intercambio comercial pais c/SC (milhdo) 3 25,4 1 3 110,3 2 6 4,6 1 3 102,4 2 6 206,1 3 9
Intercambio coml. pais c/Brasil (bi) 3 1,818 2 6 2,461 3 9 4.070 4 12 2.372 3 9 1.958 2 6
INFORMACOES INTERNACIONAIS

Volume importag¢des mundiais do pais (mil) 3 45.879 2 6 71.338 3 9 58.330 2 6 25.962 1 3 58.330 4 6
% importagdes brasil. (conf. as mundiais) (%) 3 1,20 1 3 5.2 4 12 3,60 3 9 4,90 3 9 3,60 1 9
Concorrentes locais competigdo doméstica 4 4.8 1 4 4.2 1 4 3.6 2 8 3.2 2 8 3.6 1 8
Concorrentes estrang. competi¢do internac. 4 4.7 1 4 3.3 2 8 3.2 2 8 3.1 2 8 3.2 1 8

Nota: Elaborada pelas autoras (2020).
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Tabela 3
Matriz de decisdo conclusdo

Setor: enchidos e produtos semelhantes, de carne, de miudezas ou de sangue (preparagdes alimenticias a base de tais produtos). Produto a ser exportado: linguica. NCM: 16010000

Critérios Peso Marrocos Egito Argélia Angola Africa do Sul
Valores Pontos  Score Valores Pontos Score Valores Pontos  Score Valores Pontos  Score Valores Pontos Score
PRODUTO/MERCADO
Volume importagdes produto mundo 2014 (ton) 4 54 2 8 9 1 4 16 1 4 80.231 4 16 379 2 8
Volume importagdes produto Brasil 2014 (ton) 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 26,9 1 4 156,0 4 16
Valor importagdes produto mundo 2014 (mil USD) 4 235 4 16 27 2 8 75 3 12 156,646 4 16 2.291 1 4
Valor importagdes produto Brasil 2014 (mil USD) 4 0 0 0 0 1 4 0 1 4 39.242 2 8 283 2 8
Evolugdo (volume) import. prod. 2010-2014 mundo (%) 4 -1 1 4 -36 1 4 -29 1 4 18 3 12 1 2 8
Evolugdo (valor) import. prod. 2010-2014 mundo (%) 4 -5 1 4 0 0 0 1 2 8 16 3 12 -8 1 4
Evolugio (volume) import. prod. 2010-2014 Brasil (%) 4 --- 0 0 --- 0 0 --- 0 0 --- 0 0 --- 0 0
Evolugdo (valor) import. prod. 2010-2014 Brasil (%) 4 0 0 1 0 0 0 0 0 0 27 3 12 -12 1 4
OUTROS CRITERIOS SETORIAIS/MERCADO DOMESTICO
Produtos animais consumo per capita (total Kcal/dia) 4 307 3 12 336 3 12 378 3 12 243 2 8 462 3 12
Produtos animais consumo per capita  (proteinas Gr/dia) 4 24.28 2 8 24.46 2 8 25.03 2 8 17.32 2 8 34.29 2 8
Carne bov. Total 4 210 1 4 1045 4 16 186 1 4 143 1 4 831 1 4
Carne bov. Produgéo 4 199 1 4 850 1 4 125 1 4 100 1 4 829 1 4
Carne bov. importagdo 4 12 1 4 196 2 8 61 1 4 43 2 8 13 1 4
Carne bovina parametro geral (razdo prod./import) 4 1 4 2 8 1 4 2 8 1 4
Carne (geral) total 4 1.080 2 8 2.223 3 12 749 2 8 643 2 8 749 2 8
Carne (geral) produgdo 4 1.078 1 4 1.993 1 4 686 1 4 230 2 8 686 1 4
Carne (geral) import. 4 15 1 4 233 2 8 63 1 4 413 3 12 63 1 4
Carne (geral) parametro geral (razdo prod/import) 4 1 4 1 4 1 4 3 12 1 4
Carne suina total 4 1 1 4 1 1 4 0 1 4 160 1 4 0 1 4
Carne suina prod. 4 1 1 4 0 1 4 0 1 4 77 1 4 0 1 4
Carne suina import. 4 0 1 4 0 1 4 0 1 4 83 2 8 0 1 4
Carne suina parametro geral (razdo prod/import) 4 1 4 1 4 1 4 2 8 1 4
232 263 245 310 302
Pontuagio total -
Marrocos Egito Argélia Angola Africa do Sul

Nota: Elaborada pelas autoras (2020).
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Por se tratar de um artigo tecnoldgico acerca da aplicagdo
de um método de ranking para a definicdo de um mercado-alvo,
entende-se que tal método poderia ser utilizado mediante a
aplicacdo de técnicas estatisticas das analises de agrupamento ou
do componente principal, estimando mais precisamente os
resultados.

Outra limitacdo deste estudo é o julgamento do gestor em
relagdo aos parametros estabelecidos para cada critério,
podendo haver erro nessa fronteira. Todavia, como sugere a
propria literatura de selecdo e de segmentacdo de mercados
internacionais, o método de clusterizagdo se preocupa
meramente com critérios em nivel nacional, ou seja, seleciona os
paises-alvo, mas desconsidera particularidades do mercado
consumidor.

Foi neste contexto da necessidade de analisar aspectos
mais especificos da atratividade do mercado estrangeiro para as
especificidades de determinada empresa, que se estabeleceu a
proposta, que ora se apresenta, de selecio de mercados
internacionais.

Como contribuicdo pratica, percebe-se que algumas
empresas tomam a decisdo de escolha do mercado internacional
pautada em critérios intuitivos, com abordagem oportunista, ou
de modo reativo, que sdo passiveis de erro. Métodos e modelos
de selecdo e de segmentacdo de mercados vém sendo estudados
e propostos no campo do International Market Selection (IMS),
como um processo sistematico, sustentado por critérios
objetivos, em termos de atratividade de mercado; assim, este
artigo revisa a abordagem tedrica do tema, desenvolve um
método e o aplica em um caso concreto de uma empresa.

Salienta-se que esta proposta tecnoldgica se aplica a
empresas em processo de internacionalizagio, que intencionam
iniciar ou expandir suas exportacdes e, por isso, demandam a
definicdo do mercado-alvo, para, entdo, sequenciar o estudo e a
prospecc¢ao mercadolégica.

Diante dos modelos de sele¢do de mercados
internacionais existentes, de carater académico ou empresarial,
esta proposta de método se posiciona como uma melhoria, por
trazer dois diferenciais: a clusterizagdo, como linha de corte; e a
matriz de decisdo, como ferramenta empresarial para o ranking
dos paises, conforme a atratividade e a acessibilidade frente a
determinado negdcio.

A contribuicdo empresarial deste estudo esta em
disponibilizar um método simples e de facil alcance, capaz de
contemplar as especificidades de atratividade e de acessibilidade
para determinado produto, estando a selegdo de mercados
internacionais pautada em critérios objetivos e nio meramente
intuitivos, o que aumenta as chances da assertividade na escolha
do mercado-alvo.

Ainda, como sugestdo de aplicabilidade, o método aqui
proposto pode ser conduzido por uma equipe designada para a
defini¢cdo dos critérios e das 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 situagdes de expansdo para novos mercados
internacionais. Ressalta-se, porém, que iniciativas de prospec¢do
de oportunidades de novos negbcios, como participagio em
feiras internacionais, continuam sendo validas, podendo ser

conduzidas concomitantemente com o método de selecio de
mercado.
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