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RESUMO

Este estudo propde um modelo de sele¢cdo de mercados internacionais que restrinja
a quantidade de paises a um pequeno numero, de forma que a quantidade de
empresas concorrentes da empresa que deseja se exportar seus produtos seja menor
que dez, para viabilizar operacionalmente a utilizacdo do modelo de campos e armas
da competicdo aplicado a rede de negdcios — CAC-Redes — para a deciséo final sobre
0 pais escopo de internacionalizacdo. A escolha do CAC-Redes se deve ao fato de
ele dispor da mais completa metodologia para comparar as vantagens competitivas
da empresa com as das suas concorrentes.

A pesquisa buscou identificar indicadores quantitativos aplicaveis a Selecdo de
Mercados Internacionais — IMS — sob a 6tica da estratégia e vantagem competitiva. A
partir de uma perspectiva holistica o estudo prop6e um modelo que integra escolas
conhecidas da Selecéo Internacional de Mercados e teorias da administracao.
Dentre as lacunas encontradas figuram auséncia de modelos que conciliem a sele¢éao
de mercados e vantagem competitiva tomando em conta barreiras néo tarifarias,
modelos recentes de estratégia e de redes de negaocios.

O resultado é um modelo aplicado a cadeia produtiva da carne de frango, voltado a
identificacdo de mercados de exportacdo de maquinas e equipamentos de
processamento de carne.

Ainda que simples este estudo e seu modelo derivado servem de base para empresas
da industria de transformacéo que visam a exportacdo em meio a um cenario de
fragmentacdo das cadeias de valor globais e prematura mudanca estrutural da

economia brasileira.

Palavras-chave: 1. Exportacbes. 2. Industria de Transformacdo. 3. Vantagem

Competitiva. 4. Estratégia Competitiva



ABSTRACT

This study presents an international market selection model to conduct a search for
potential markets to a reduced number of countries and reduce the number of
competitors to less than ten firms. The objective is to liaise the international market
selection with the CAC-Networks model to support the decision-making process and
strategic planning to reach out to the target markets. The CAC-Networks model
selection was chosen due to its comprehensive methodology regards competitive
advantage of a firm up against its competition.

The research focused on the mapping of quantitative indicators applicable to the
International Market Selection — IMS — as well as qualitative analysis criteria under the
lenses of competitive advantage and strategy. Adopting a holistic perspective the
proposed model integrates prolific International Market Selection theories and
integrates recent Business Management theories, notably networks.

Amongst the gaps found throughout the research, it was salient the absence of models
to conciliate market selection and competitive advantage coupled with non-tariff trade
barriers, recent strategy studies, and business networks.

Although of simple application, this study and the respective model support
manufacturing firms in their search for international markets amidst global value chains

fragmentation and a premature structural change of the Brazilian economy.

Keywords: 1. Exports. 2. Manufacturing. 3. Competitive Advantage. 4. Competitive

Strategy
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e fendbmeno tratados

A internacionalizagdo de empresas figura como chave para a obtencéo de
resultados organizacionais, seja pela exploracdo das vantagens competitivas
existentes quanto pela absorcdo de novas competéncias quando da exposicdo a
ambientes externos (Liao et al. 2023). As mudancas geopoliticas em curso, incluindo
tendéncias populistas na forma de politicas industriais (Abboushi, 2010) promovem
manobras de substituicdo de importacdes (Mustafin et al. 2022) e representam riscos
a desaceleracéo do ambiente global de negdcios (Ayar et al. 2023). De forma a mitigar
os efeitos negativos da fragmentacao global é necessario que as empresas tenham

condicdes de buscar alternativas para a manutencao de seus negocios.

1.2 Caracterizacdo do ambiente de negdcios a ser estudado

A industria de transformacdo nacional passa por um processo de acelerada
desindustrializagdo. Atividades tal qual a fabricacdo metalmecéanica que se encaixa
no grupo de atividades de paises de média renda per capita, i.e. entre US$ 8,500 e
US$ 18,500, apresentam desaceleragédo (Morceiro, Guilhoto, 2023). Do ponto de vista
estratégico Carvalho et al. (2021) mapeiam os setores industriais brasileiros e
confirmam que a industria metalmecéanica adota um padrao de estratégia tradicional e

defensiva, caracterizada por fraco planejamento de longo prazo de produtos.

Em contrapartida, a cadeia brasileira produtiva do frango detém o posto de
maior exportador mundial, sendo considerada de alta competitividade devido aos
investimentos em equipamentos industriais de ponta, e goza de estabilidade devido
ao fato de que 70% da producgéo de frango brasileira sdo destinadas ao mercado
interno (Coronel et al., 2024). Baseando-se na proposta do Diamante de Porter, pode-
se argumentar que o0s participantes nacionais da cadeia do frango sejam todos
competitivos (Teixeira, de Carvalho, Feldmann, 2010). Desta forma a consideragéo de

Miguez (2021), em seu estudo do BNDES, que, para que a industria nacional de bens
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e equipamentos tivesse maior expressao, seriam necessarios esforcos voltados para
a exportacao de destes produtos. Tal postura alinha-se a Kaldor (1967) que postula

que a exploracdo do mercado interno sirva base para exportagao.

Assim, a cadeia brasileira produtiva do frango € competitiva, 0os seus
participantes gozam de competitividade dentro do maior mercado exportador de
frangos mundial e fazem parte de um setor, bens de capital, que pode contribuir para

a reversao da tendéncia a desindustrializagdo nacional.

1.3 Objetivos geral e especificos

O objetivo geral é desenvolver um modelo de selecdo de mercados externos
para internacionalizacdo de empresas pela abordagem das vantagens competitivas.

Os obijetivos especificos séo:

1) Identificar os indicadores, métricas e informacfes que séo relevantes para a
empresa poder escolher mercados externos para sua internacionalizacdo pela

abordagem das vantagens competitivas.

2) Integrar os diferentes indicadores, métricas e informac6es em um modelo de

selecdo de mercados externos.

3) Comparar o modelo de selecédo de mercados internacionais pela abordagem

das vantagens competitivas a especialistas para com as teorias e modelos existentes.

1.4 Justificativa do objetivo de pesquisa

Tanto os ambientes de negdcios quanto a estratégia empresarial sofreram
alteracdes profundas nas ultimas décadas. O modelo da Organizacao Industrial — por
vezes chamado de modelo de adequacdo estratégica — serviu de base para o
desenvolvimento dos primeiros modelos de selecdo de mercados. A medida em que
a exportacao se torna primordial para a exploracéo de capacidades e oportunidades,
a selecao de mercados deve contemplar fatores além da adequacao de suas ofertas

aos mercados externos.
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Recentes estudos comprovam que a internacionalizacdo via mercados
indiretos — Springboard — trazem resultados positivos (Dominguez, 2020); abordagens
de concorréncia baseadas em gestao de conhecimento tal qual a ACAP/ Capacidades
Absortivas (Rua e Franca, 2018) denotam a necessidade de orquestrar redes de
relacionamentos e negocios sinalizando a necessidade de modelos mais sofisticados
de selecdo de mercados. Ainda assim as especificidades de modelos de negdcios
mais conservadores como as empresas de bens de capital europeias consideram
fatores institucionais, visdo baseada em recursos e concorréncia da industria para

obterem sucesso (Bicakcio-Peynirci, 2023).

Em virtude da complexidade dos mercados a selecdo de mercados
internacionais precisa estender seu inventario além dos fatores econdmicos, mas nao
ignorar aspectos institucionais — incluindo blocos comerciais -, concorréncia da
indUstria e a gestdo de redes quando da tomada de decisdo dos destinos de
exportacdo. Os desafios requerem que as empresas sejam capazes de adaptar-se
aos mercados sendo, portanto, relevante escolhas deliberadas que considerem as

vantagens competitivas de uma organizagéo.

1.5 Método da pesquisa

Para a construcdo do referencial teérico, uma busca por estudos atuais foi
conduzida segmentado a Selecdo de Mercados Internacionais. Tal segmentacao
permite o aprofundamento de cada um dos tépicos selecionados e apresentados nas
secdes 2 e 3. Para a presente dissertacdo os blocos de pesquisa foram divididos em:

1) International Market Selection e Competitive Advantage ou

2) IMS e Competitive Advantage,

3) Internationalization e International Market Selection,

4) Internationalization e IMS,

5) International Market Selection e as seguintes palavras chave:
Internationalization, International Market Selection, Marketing, Market Selection,
International Markets Selection, International Markets, Internationalisation, Exportation

Os resultados das buscas retornaram 211 artigos na base SCOPUS. Apdés a
aplicacgéo de filtros por palavras-chave e areas de conhecimento foram considerados

22 artigos. Os detalhes s&o apresentados na Tabela 1 abaixo.
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Tabela 1- Pesquisa por blocos

ARTIGOS 2019 - 2024 Scopus Selecionados
International Market Selection e Internationalization 20 4
International Market Selection e Internationalisation 20 4
International Market Selection e Export 24 3
IMS e Export 0 0
I.M.S. e Export 0 0
Market Selection e Export 63 1
International Market Selection e palavras chave 86 8
Subtotal 211 22

Fonte: elaborado pelo Autor

Os artigos foram avaliados tomando-se em conta a relevancia para a
pesquisa, escopo e complemento do referencial teérico. Em virtude de que apenas 22
artigos foram selecionados, buscas por referéncias trianguladas foram conduzidas
para aferir ao referencial tedrico maior robustez. Deste exercicio, referéncias contidas
nos artigos da pesquisa inicial foram analisadas e os seguintes autores nortearam o
complemento da pesquisa Cavusgil (1985) e Papadopoulos e Denis (1988).
Considerando a aderéncia ao tema de Selecdo de Mercados Internacionais e recente
data de elaboracéo, os artigos de Baena-Rojas et al. (2022) serviram de referéncia
inicial de pesquisa dos modelos de selecdo de mercados internacionais atual. A
Tabela 2 abaixo detalha os artigos que contribuiram para a elaboracdo do referencial

teodrico.

Tabela 2 - Artigos que originaram o referencial teérico

Autores Titulo Ano Teorias relevantes

The international market selection
) of Chinese SMEs: How ) L
Yan H.; Hu X.; Liu Y. e . . 2020 Teoria Institucional
institutional influence overrides

psychic distance



Vanegas-Lo6pez J.G;

Baena-Rojas J.J.; Lopez-
Cadavid D.A.; Mathew M.

Kozma M.; Sass M.

Baena-Rojas J.;
Mackenzie-Torres T.;
Cuesta-Giraldo G.;
Tabares A.

Li L.; Chen C.; Martek |.;

Li G.

Teran-Yépez E.; Santos-

Roldan L.; Palacios-
Florencio B.; Berbel-
Pineda J.M.

Sanchez P.C.; Ferra
B.E.; Gorgues A.C.

Lépez-Cadavid D.A;
Vanegas-L6pez J.G.;
Restrepo-Morales J.A.;
Roldan-Sepulveda M.

Baena-Rojas J.J.; L6pez-

Cadavid D.A.;
Mackenzie-Torres T.M.;
Mufioz-Parra C.L.

Baki R.

International market selection: an
application of hybrid multi-criteria
decision-making technique in the
textile sector

Hungarian international new
ventures — Market selection and
the role of networks in early
internationalisation

A hybrid multi-criteria decision-
making technique for international
market selection in SMES;

An integrated model for
international market and entry
mode selections for Chinese
contractors

Foreign market selection process
as tool for international expansion:
Case study for Ecuadorian chia
seeds exports to the European
Union

Expanded abstract Geographic
diversification in export
destinations of agri-food
companies and cooperatives.
Influence of external factors on
their selection

Systematic selection of
international markets using a
hybrid multi-criteria approach: A
study in the paper and paperboard
industry

Hybrid multicriteria technique for
international markets selection
based on the analytic hierarchy
process

The evaluation of target markets
for hazelnut exports with the
classification approach of potential
market alternatives

2021

2019

2023

2024

2020

2021

2023

2022

2023

16

Modelo misto,
considera dados
secundarios

Teoria de Redes

Modelo misto,
considera dados
secundarios

Modelo misto,
considera aspectos
institucionais

Potencial de mercado

Cultura, economia,
geografia e potencial
de mercado

Modelo misto,
considera dados
secundarios

Modelo misto,
considera dados
secundarios

Potencial de mercado
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Future export markets of industrial
wood construction — A qualitative 2021
backcasting study

Método misto
qualitativo

Toivonen R.; Lilja A.;
Vihemaki H.; Toppinen A.

Fonte: elaborado pelo Autor

Em paralelo foi conduzida uma pesquisa aberta a artigos voltados para a
selecdo de mercados internacionais, apos uma selecao qualitativa — leitura de artigos
- 0s artigos de Mayer, Martini e Roecker (2021) e Berndt, Altobelli e Sander (2023)
que abordam a escolha de mercados internacionais foram selecionados para o
referencial tedrico. Ressalta-se que o artigo de Berndt, Altobelli e Sander (2023)
consideram aspectos de internacionalizac&o além vao das exportacoes.

Com base nos artigos encontrados, as abordagens tedéricas escolhidas para
a andlise e proposta de um modelo foram a teoria de redes, potencial de mercado —
FMOA -, modelos mistos que incluem dados secundarios e a teoria institucional. O
estudo de barreiras nao tarifarias foi escolhido ap6s a andlise dos artigos
considerados estado da arte nos quais o0 grau de abertura econémica, procedimentos
de importacdo e critérios similares figuravam dentre os fatores relevantes para a
selecdo de um destino de exportacdo. Percebeu-se, entretanto, a falta de
materialidade para a andlise de tal critério, que serviu de base para uma proposta de

analise de cunho qualitativo do modelo proposto.

1.6 Contribuicbes esperadas

O resultado deste trabalho deve contribuir para o campo dos negocios
internacionais, ampliar a discussédo sobre a selecdo de mercados internacionais e
identificar os fatores relevantes para a exportacdo de maquinas brasileiras de
processamento de frango. Procura-se também fornecer ferramental aplicavel para que
empresas brasileiras de pequeno e médio portes sejam capazes de conduzir estudos
de selecéo de mercados, e desenvolver capacidade gerencial através da proposta de
um modelo que possa servir como referéncia para a pratica gerencial, proposta esta

gue eventualmente possa ser integrada a modelos da estratégia de negdcios.

Em dltima instancia, este estudo podera auxiliar o empresariado brasileiro a

enfrentar os desafios de internacionalizacdo como alternativa de escape ao mercado
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doméstico, que apresenta restricbes de tamanho e crescimento, além da presente
tendéncia a desindustrializacdo. Unissonamente a Marconi, de Borja Reis, de Araujo
(2016) e Verissimo & Saiani (2019), ressalta-se que a industria de manufatura e seus
servigos associados contribuem para melhores condigdes econdmicas. Sendo assim,
este estudo alinha-se ao pensamento que defende que a industria de transformacao
transborda externalidades positivas que buscamos ajudar a potencializar através das

contribuigcdes deste estudo.

1.7 Delimitacéo e escopo da pesquisa

Este trabalho esta circunscrito a selecao de mercados, sem tratar dos modos
de entrada nos mercados objetivo, e € focado em empresas industriais de
transformacdo de bens de capital voltadas para a abundante cadeia de proteina

animal brasileira.

1.8 Estrutura da dissertacao

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos:

1. Introducdo, contida neste capitulo, com breve explanacédo do trabalho,
contextualizacdo do problema de pesquisa, gap tedrico e contribuicbes tedricas e

gerenciais.

2. Proposta do modelo de selecdo de mercados para exportacdo de
maquinas brasileiras processadoras de moela de frango pela abordagem das
vantagens competitivas, e discusséo sobre as perspectivas que definem o modelo.
Neste capitulo detalham-se quais métricas sdo depuradas da teoria, € como conjuga-
las em forma de uma ferramenta gerencial. O referencial tedrico detalha as teorias
relevantes e elementos utilizados para a construgcdo do modelo de selecdo de
mercados proposto. Neste capitulo sdo detalhados os modelos existentes, expandido
o0 estudo para campos adjacentes que contribuem para a teoria de estratégia e

negocios internacionais.
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3. Discussao dos resultados, focada na aplicacdo do modelo para o
mercado de exportacdo da carne de frango. Este capitulo detalha as similaridades e

avancos do modelo proposto frente as abordagens e modelos existentes.

4. Conclusoes.
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2. PROPOSTA DO MODELO DE SELECAO DE MERCADOS PARA EXPORTACAO

2.1 Contexto e justificativa do fendbmeno estudado

O objeto de estudo, exportacdo de maquinas de processamento de moela de
frango, foi escolhido com base na relevancia da cadeia produtiva de frango para a
economia nacional. Desta forma, pretende-se buscar relevancia académica e
aplicacédo pratica. A cadeia do frango foi escolhida devido a Vantagem Comparativa
Revelada brasileira RCA Revealed Comparative Advantage de 8,7 pontos —
comparativamente a mais alta do mundo segundo a World Trade Organization.

O Brasil exporta cerca de 4,5 milhdes de toneladas de carne de frango ao ano
segundo a CONAB, Companhia Brasileira de Abastecimento, sendo o maior
exportador do mundo. No periodo que finda em 2032, o consumo mundial projetado
de carne de frango pela FAO - Organizacao para a Alimentacao e Agricultura — sera
de 154 MT - milhdes de toneladas — o que representa aproximadamente metade do
volume total de proteina animal. Desta forma a cadeia produtiva associada a carne de
frango apresenta relevancia, tamanho e crescimento, tornando-se um formidavel foco
de desenvolvimento industrial nacional.

Estudos demonstram que a produc¢éo de frango apresenta retornos positivos
de escala (Ikerd, 2023). O consumo de carne de frango por sua vez apresenta relacao
positiva com o crescimento do PIB per capita até US$ 40,000 / capita e apés este nivel
mantem-se estavel pela migracdo do consumo para proteinas vegetais (Whitton,
2021) e por conta de preocupacdes com questbes ambientais (Sanchez-Sabate e
Sabaté, 2019). Considerando a demografia dos paises emergentes e em
desenvolvimento, o crescimento do consumo de carne de frango sera mais
pronunciado em paises de menor poder econémico. Como a producéo de carne de
frango acompanhara tal tendéncia, o potencial mercado de linhas adicionais de
processamento foi um dos critérios de selecdo de mercados.

Uma vez que o Brasil € o maior exportador de carne de frango, a
competitividade dos participantes desta cadeia de valor pode ser considerada alta —
com base na proposta do Diamante de Porter (Porter, 1990; Topolansky e Triay, 2011,
Teixeira, de Carvalho e Feldmann, 2010). Assim, a possibilidade de exportacdo de

unidades de processamento de moela € plausivel. Como referéncia para a analise de
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potencial de mercado, este estudo tomou em conta uma empresa brasileira que
fabrica maquinas para o processamento de moelas de frango com capacidade de
6.500 moelas (aves) por hora (quase duas moelas por segundo).

O processamento de limpeza de moelas é paralelo a linha de processamento
principal e segue sincronizado por questdes de rastreabilidade fitossanitaria- ver
figuras 1 e 2. Tal fabricante goza de reputacdo de rendimento de matéria-prima e
vantagens técnicas tais quais facilidade de limpeza, confiabilidade e qualidade de
fabricagcdo do produto superiores aos concorrentes estrangeiros. Desta forma as
métricas de analise de potencial de mercado derivam em multiplos de 6.500 aves por
hora. A titulo de referéncia, abatedouros nacionais sdo em sua maioria operacdes de
100.000 a 200.000 aves por dia, 0 que exige ao menos duas unidades processadoras
de moela por planta de abate.

Figura 1- Fluxo de processo de abate de frangos
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Figura 2- llustracdo de uma planta de abate de frangos
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O fabricante em questéo ndo participa das redes dos principais fabricantes de
linhas de processamento de frango, tais quais MAREL, MEYN e GEA, e mantém
relacbes com fabricantes de equipamentos internacionais de menor expressao - JBT.
Tomando em conta a restricdo da rede de fabricantes de maquinas, um mercado
potencial adjacente ao aumento de capacidade — linhas novas de processamento —

seria 0 mercado de modernizacéo de linhas em ja em operacdao.

2.2 Modelo Proposto — Selecao de Mercados Internacionais

Com o objetivo de eleger em torno de cinco mercados potenciais para
posterior analise de estratégia e entrada de mercado o modelo considerara os paises
gue representam cerca de 84% da producdo mundial de carne de frango, e seguindo
critérios objetivos delimitarA os paises para 0s quais a expansao internacional
baseada em vantagem competitiva é possivel. Os critérios de selecdo incluem a
oportunidade de mercado — tamanho, crescimento, participagcdo em redes, acordos
comerciais e fatores excepcionais — e, um critério de exclusdo que considera a
barreiras ndo-tarifarias.

Para Ackoff e Sasieni (1971), modelos séo representacdes simplificadas da
realidade. Se fossem tdo complexos e dificeis de controlar como a realidade, ndo
haveria nenhuma vantagem em utiliza-los. Felizmente, € possivel construir modelos
gue sao muito mais simples que a realidade e ainda assim conseguir emprega-los
para prever e explicar fendmenos com alto grau de precisdo. A razado disso € que,
embora seja necessario um grande namero de variaveis para prever um fenbmeno
com exatidao, um pequeno numero de variaveis explica geralmente a maior parte dele.
A dificuldade esta, evidentemente, em descobrir as variaveis certas e a relacdo correta
entre elas. Um modelo deve satisfazer duas condicdes: ser simples de entender,
resolver, aplicar e fornecer uma representacédo completa e realista do problema real,
incorporando apenas os elementos necessarios para caracterizar sua esséncia. (Apud
Contador, 2008, p. 103).

Em Filosofia da Ciéncia, Ruben Alves ensina: “Se o propdsito de um modelo é
explicar ou explorar um fendmeno, ele deve conter uma conjectura que forneca uma

explicagao inicial” (Alves, 2004, p. 91). Unindo isto a Lei do Minimo Esforco, exposta
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por René Descartes em Discurso sobre o método para bem conduzir a razéo na busca
da verdade dentro da ciéncia, surgiu a diretriz que orientou a concepc¢ao do modelo
de selecéo de mercados internacionais: buscar fundamentos de mercado com base
na perspectiva das vantagens competitivas que encontrem menor dificuldade de
entrada utilizando os ensinamentos de Ackoff e Sasieni.

O mercado atual em qualquer indastria ja estd tomado pelos concorrentes
estabelecidos, que tentam sempre impor retaliacdes percebidas por entrantes em
potencial, amplificar as dificuldades concorrenciais, minimizar a rentabilidade do setor,
entre outras acdes visando impor dificuldades aos entrantes em potencial (Porter,
1980).

Diante de tantas dificuldades, o entrante em potencial deve mirar apenas no
crescimento de mercado, ou seja, disputar apenas o mercado futuro, ainda nao
ocupado pelos concorrentes atuais e sem contratos de fornecimentos estabelecidos
entre produtores e compradores (Contador, 2008). Além disso, deve aproveitar as
facilidades proporcionadas (a) pela presenca de redes de negdcio de seus parceiros
comerciais brasileiros em paises de interesse da sua empresa, (b) pela existéncia de
acordos comerciais e de cooperacao ja firmados pelo Brasil com paises de interesse
e (c) por uma circunstancia oportuna e favoravel. E, mutatis mutandis, ndo considerar
paises que aplicam barreiras tarifarias e ndo-tarifarias ao Brasil. Estas conjecturas
presidiram a concepc¢do do modelo de selecdo de mercados internacionais, a seguir
descrito.

1 - Tamanho de Na primeira etapa os mercados serdo selecionados com

mercado base em seu tamanho absoluto. Para tal, serao

selecionados os paises membros da International Poultry

Council IPC e paises ndo-membros cuja producdo em

namero de aves seja superior a 56 milhées de abates por

ano.
v Seguindo estes critérios abrange-se aproximadamente

84% da producdo mundial de frango, o que afere

legitimidade a uma escolha denominada mundial. Ainda

sob a 6tica de tamanho de mercado serdo selecionados



2 - Crescimento

de mercado
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mercados cuja producdo atual demande ao menos 10
unidades de producéo de 6,500 aves/ hora.

Este primeiro filtro delimita vinte e seis (26) paises dentre
0s 193 reconhecidos pela ONU Organizacado das Nacoes
Unidas: China, E.U.A., Brasil, india, Russia, Iran, México,
Filipinas, Tailandia, Egito, Coréia do Sul, Colémbia, Reino
Unido, Poldnia, Africa do Sul, Turquia, Malasia, Peru,
Ardbia Saudita, Argentina, Canad4, Marrocos, Franca,
Vietnd, Austrdlia, Holanda, Italia, Chile, Alemanha, Nigéria,
Panama, Nova Zelandia, Honduras e Nicaragua.

Dentre os 26 paises Iran, Malasia, Filipinas, Coréia do Sul,
Peru, Vietn& e Arabia Saudita ndo sdo membros da IPC.

Com o intuito de capturar mercados em crescimento,
tomar-se-a em conta o potencial de unidades adicionais.
Para tal seréa considerada o aumento absoluto da producéo
de frango declarado pela WTO.

Os mercados serdo entdo classificados em duas
dimensbes ortogonais, capacidade atual instalada X
potencial de aumento da capacidade instalada, e duas
intensidades, alta x baixa, que originam quatro quadrantes.
Prioridade 1 (alta-alta): Mercados com elevada base
instalada e alto potencial de aquisi¢cao adicional.
Prioridade 2 (baixa-alta): Mercados com base instalada
ainda reduzida, mas com projec¢ao significativa de
expansao.

Prioridade 3 (alta-baixa): Mercados consolidados em
termos de parque instalado, mas com baixa perspectiva
de novas aquisic¢oes.

Prioridade 4 (baixa-baixa): Mercados com baixo estoque
atual e fraca projecao de crescimento.

Os 14 paises de maior atratividade séo os classificados
como alto-alto: E.U.A., Brasil, China, india, Russia, México,
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Iran, Tailandia, Filipinas, Coréia do Sul, Coldmbia, Egito,

Africa do Sul, Turquia e Malasia.

Dentre os mecanismos de internacionalizacéo, as redes de
negocios figuram como instrumento facilitador para a
entrada de empresas em mercados. Haja vista a vasta
literatura que suporta as redes de negacios, serdo incluidos
preferencialmente como paises potenciais aqueles que
possam ser atingidos a partir das relacées comerciais com
multinacionais brasileiras que mantém operacdes de
processamento de frango no Brasil. Pressupdem-se que
através deste relacionamento haja a possibilidade de
participar da rede internacional de negdcios, obedecendo
logicamente aos critérios das Etapas 1 e 2.

Seguindo esta ldgica, serdo relegados a uma abordagem
de exportacdo via redes de negdcios os paises onde a BRF
e a JBS mantém operacdo industrial e cujos produtos
sejam correlatos ao objeto de estudo.

A rede da JBS alcanca os E.U.A., México, Reino Unido,
Arébia Saudita e Nigéria.

A rede da BRF alcanca a Arabia Saudita, Turquia e
Paraguai.

Assim seguem para a proxima etapa China, india, Russia,
Iran, Tailandia, Filipinas, Coréia do Sul, Coldmbia, Egito,
Africa do Sul, Malésia, Peru, Marrocos, Vietnam e Pol6nia.

A cooperacdo internacional entre paises facilita as
incursdes isoladas de empresas. Acordos internacionais
permitem preferéncias tarifarias e cooperacao focada em
setores econémicos.

Seguirdo para a proxima etapa de analise os paises
potenciais aqueles com os quais o Brasil possui acordos
comerciais e de cooperacao e que atendam aos critérios

das Etapas 1 e 2.
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Na etapa 5 do modelo seréo analisados: india, Iran, Egito,
Africa do Sul, Colédmbia, Peru, Marrocos, Polénia e

Vietnam.

Dentre os mecanismos restritivos ou de regulacdo para
operacdo em um mercado, as barreiras nao-tarifarias
cumprem um importante papel. Nesta etapa a analise toma
em consideracdo paises cuja entrada seja dificultada por
barreiras técnicas — através de padrdes ou aprovacdes de
produto. O foco nesta etapa recai sobre requisitos
discriminatérios que dificultam a entrada em mercados.
Como exemplo citam-se todos os paises da Unido
Europeia e do Oeste Africano que demandam certificacao
de Conformidade Europeia (CE) para a fabricacdo de
maquinas e equipamentos de acordo com a diretiva
Européia de fabricacdo de bens de capital.

Ainda no escopo de barreiras ndo-tarifarias ressalta-se o
CBAM Carbon Border Adjustment Mechanism que trara
6nus a exportadores que ndo estejam alinhados as
politicas ambientais da Unido Européia. Sendo o aco
inoxidavel utilizado nas maquinas da industria do frango
importado da China, o CBAM podera representar uma
dificuldade adicional a exportacdo de maquinas e
equipamentos. Isso se deve ao fato que Unido Europeia
aplicard sobretaxas de importacdo sobre produtos
manufaturados com aco chinés em funcdo das emissfes
de CO2. O Marrocos, prioridade 2, segue as regras de
Conformité  Europénne pelo seu alinhamento da
comunidade Francofone, assim sera eliminado da lista de

potenciais.

O dltimo critério adota uma postura de observacdo de
oportunidades. Conflitos, mudancas de governo e/ ou
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regimes, estruturacdo de blocos comerciais sdo todos
fatores que podem abrir oportunidades Unicas.

Para este estudo especifico serd considerado o embargo
dos E.U.A. e da Unido Europeia a Russia. Visto que
importantes fabricantes de maquinas e equipamentos se
encontram proibidos de atuar no mercado russo, 0S
fabricantes brasileiros podem considerar o potencial do
mercado russo em funcdo dos BRICS — ainda que este nao

atenda aos critérios de tamanho e crescimento.

Lista final: india, Iran, Egito, Africa do Sul e Peru.

2.3 O detalhamento das etapas do modelo

Os artigos encontrados para a composicdo do estado da arte dos estudos
sobre a Selecdo de Mercados Internacionais seguem abordagens tais quais a Foreign
Market Opportunity Analysis FMOA, distancia institucional e redes e, interpretacdes
de teorias ja desenvolvidas. Visando o aprofundamento das teorias escolhidas, tais
estudos acabaram por fragmentar o pensamento da selecdo de mercados
internacionais. O Unico artigo encontrado que aborda o tema de forma holistica € de
autoria de Bernd, Altibello e Sander (2023) que tratou aspectos de internacionalizacao
além da exportacdo. Os recentes estudos encontrados sobre o tema proliferam
critérios de selecdo de mercados, utilizando-se de dados secundarios sem analises

qualitativas dos critérios de selecao de mercados por parte de especialistas.

Apesar de seguirem o rigor académico, estes estudos nao foram capazes de
focar em aspectos de estratégia competitiva e incluem em critérios de selecéo
aspectos comuns a todos os participantes de um mercado — por exemplo, custos de
transporte terrestre no destino desde o porto de entrega — ou aplicam critérios
baseados em distancia institucional sem considerar escolas recentes de estratégia
como o Springboard — a localizagdo da empresa em um dado mercado para alcangar
mercados terceiros. Desta forma os estudos propdem modelos que falham em integrar
aspectos de estratégia as abordagens tedricas de Selecdo de Mercados

Internacionais.
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O modelo proposto mantém o foco em sua aplicabilidade e busca em dados
secundarios especificos de um setor econdmico meétricas para a estimacao de
mercados — ao contrario de métricas indiretas contempladas por outros modelos. Com
relacdo as abordagens de distancia institucional, o modelo constr6i uma ponte com a
abordagem Springboard que lhe afere aplicacbes mais elaboradas ao invés de
restritiva. Além dos aspectos tedricos e praticos, o modelo revisita a selecdo de
mercados internacionais em um momento de fragmentacdo global e mudancas
geopoliticas. Sob esta perspectiva 0 modelo permite a interpretacdo dindmica dos
acordos comerciais e oportunidades que eventualmente derivam das mudancas no

cenario global de negdcios.

O modelo mantém o viés do desenvolvimento econémico ao explorar
subsetores econdmicos do contexto nacional até entdo pouco estudados. A busca
pela contribuicdo gerencial, a consideracdo de um setor econdmico de vantagem
comparativa revelada favoravel e a combinacédo das abordagens tedricas fazem do
modelo um instrumento pratico e de conteudo relevante, sem pecar em ignorar
aspectos relevantes ou generalizacbes que levem a inadequada selecdo de
mercados. O modelo proposto integra perspectivas jA abordadas e as refina ou

detalha como apresentado na Tabela 3 abaixo:

Tabela 3 - Critérios de Selecdo de Mercados Internacionais, literatura existente e proposta de modelo.

Abordagem Literatura existente Proposta

FMOA Taxas de crescimento de Taxas de crescimento do produto

investimento e consumo de um
mercado/ pais.

relevante para os consumidores, da
capacidade instalada e substituicao
de ativos produtivos de um setor
industrial.

Barreiras nao
tarifarias

Abordagens baseadas em
indicadores de liberalizacdo e
complexidade de importacéo.

Andlise qualitativa com foco em
requisitos discriminatérios, em
alguns casos, impeditivos para a
exportacao.

Acordos comerciais

Foco na existéncia de tratados de
livre comércio entre o mercado
exportador e importador.

Expande a andlise para acordos
bilaterais DTA e a possibilidade de
Springboard para acesso a
mercados.

Oportunidade ao
acaso

Nao considerada nos modelos
anteriores.

Incluida como fator dinamico.
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Redes de Negécios | Considerada em um dos artigos, Inclui a rede de negdcios de uma
restringe-se a existéncia de empresa nos critérios de selecao de
representacdes nacionais no mercados.
exterior.

Fonte: elaborado pelo Autor

1 - Tamanho de mercado

A adequacdo de produtos aos mercados em que serdo ofertados é
fundamental na escolha de mercados internacionais. O equipamento de referéncia
para esta proposta de modelo de selecdo de mercados tem a capacidade nominal de
6.500 moelas processadas por hora. Consideraremos mercados que tenham a
capacidade de absorver ao menos dez unidades em equivaléncia de producéo — que
representa mercados onde ha retornos positivos de escala, para possibilitar a
modelagem. Assim volumes de producdo, equivalente em aves, abaixo de
573.846.000 aves por ano — na linha de corte dos mercados cuja produgéo equivale
ao menos a 10 linhas de producdo — desclassificam um pais para a andlise de
potencial.

O agrupamento de mercados via entidades de classe também é um fator
relevante para a selecdo de mercados. Como base para o estudo considerar-se-a a
aflicdo a International Poultry Council (IPC), pois os membros dessa entidade
organizam a cadeia do frango mundial. Todos os paises que apresentam uma
Vantagem Comparativa Relevada (RCA SiTC 3 da WTO/ OMC) acima de 1.0 s&o
membros da IPC, que representa mercados em busca de maior eficiéncia produtiva.

Como ultimo critério de inclusdo serdo considerados 0s paises que néo
participam da International Poultry Council, mas que produzam o equivalente a mais
de 600 milhdes aves/ ano; por simples critério de tamanho de oportunidade alinhado
ao tamanho de mercado equivalente a 10 linhas de producéo / ano.

2 - Crescimento de mercado
Bernd, Altobelli e Sander (2023), Bea e Hass 106 p. (2017) corroboram e

propdem a atratividade de paises nos critérios de sele¢cdo de mercados, Bea & Haas

(2024) elencam dentre fatores de relevancia o volume do mercado — o tamanho
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absoluto de um mercado — e o crescimento de mercado em percentual dentro de um
periodo.

Em complemento ao tamanho absoluto de mercado proposto anteriormente
deve-se considerar o crescimento de mercado. Como observado na literatura
(Whitton, 2021) o crescimento de mercado de carne de frango atinge saturacéo nas
economias desenvolvidas e preserva relacdo positiva com o crescimento econdmico
em economias em desenvolvimento e emergentes. Estas economias podem
representar oportunidades de negdcios mais importantes que a manutencdo de
mercados desenvolvidos e, portanto, figuram como critério especifico de analise. O
crescimento de mercado sera expresso em unidades de processamento de moela
adicionais por ano baseados em equipamentos com capacidade de processamento
de 6.500 aves/ hora. Mercados que ndo apresentem potencial adicional de producao
equivalente a 2 maquinas no horizonte de 2032 serdo desconsiderados por critério de
potencial de oportunidade. A fronteira de 2 maquinas adicionais foi adotada em com

base na separacao por quadrantes dos paises analisados em log10 da base instalada.

3 - Redes de negdcios

Prop6em-se que, caso seja possivel, as empresas busquem mercados
externos seguindo os preceitos ja estabelecidos das Redes de Negdcios visto que
esta abordagem facilita a exportacéo (Escola, Serrano, Ferrer, 2021)

A redes de negdcios figuram como importante instrumento de
internacionalizacdo, a participacdo em redes de negécios aumenta as chances de
exportacao (Cieslik, Michatek, Szczygielski, 2024). Assim consideraremos a expansao
via redes domésticas a partir de relacionamentos com clientes locais que mantenham
operacdes no exterior. As redes locais consideradas séo as operacdes JBS e BRF no
exterior; neste caso tomaremos apenas as empresas focais de origem brasileira como

meio de expansao internacional.

4 - Acordos comerciais e de cooperacao

Os acordos comerciais s@o caracterizados por redes e entre paises, por vezes

em redundancia (Rahul, Srivastava, 2024). Neste contexto destacam-se os chamados
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Deep Trade Agreements (DTA) que promovem maior desenvolvimento do fluxo de
comeércio entre paises devido ao seu escopo que envolve areas além de tarifas e cotas
de comércio (Rocha, Ruta, Mattoo, 2020). Portanto, consideraremos a existéncia de
DTA entre o Brasil e outros paises, um critério de selecdo que procura encontrar
posicdes de vantagem para as exportacdes das empresas de transformacdo. Muito
embora se trate da cadeia do frango, o0 objeto de exportacdo ou internacionalizacao
serdo maquinas e equipamentos. Assim deve-se observar se o0s acordos de
cooperacao preveem aumento das trocas de atividade e produtos industriais.

Dentre os acordos de cooperacdo ressalta-se o acordo entre o Brasil e
Tailandia em negociacéo que sera focado no desenvolvimento das cadeias produtivas
da agroindustria. As negocia¢cdes em curso ja consideram os produtos finais, as
cadeias de transformacao que incluem bens de capital sdo uma possibilidade futura.
O acesso ou estabelecimento de uma empresa exportadora no mercado tailandés
permitiria transito de mercadorias e servicos na zona ASEAN, que inclui Singapura,
Filipinas, Malasia, Tailandia, Bangladesh e Indonésia. Além disso a zona ASEAN
mantém acordos de cooperacdo com a india, de forma que um DTA com um dos
paises ASEAN criaria condicdes favoraveis para que empresas brasileiras se
estabelecam em um pais e explorem as vantagens do mercado comum e seus
parceiros bilaterais — uma leitura simples do conceito de Springboard. Analogamente

deve-se considerar o Mercado Comum Europeu e o NAFTA.

5 - Barreiras nao-tarifarias

As normas nacionais especificas de cada mercado que séo aplicaveis aos
bens de capital podem representar barreiras ndo-tarifarias. Como exemplo cita-se a
diretiva da Unido Europeia para maquinas e equipamentos que implica em vasto
conhecimento de aspectos de engenharia ja aplicados no passado na Europa e a
validacdo de produto por entidades credenciadas que existem apenas em solo
europeu.

Barreiras futuras tal qual a Carbon Boder Adjustment Mechanism (CBAM)
europeu trara potenciais barreiras tarifarias em virtude das praticas industriais do pais
de origem. Considerando a atual importacdo de matérias-primas da China,
potencialmente, produtos de origem brasileira serdo sobretaxados — dificultando a

exportacao de bens de capital nacionais para a Unido Europeia.
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Desta forma o mercado europeu sera eliminado da analise para exportacao
de bens de capital pelo critério de barreira técnica. Outros paises podem apresentar
a mesma condicao, tais quais os paises da Comunidade Francofone que adotam os
padrbes de certificacdo de maquinas e equipamentos da Comunidade Europeia. Em
complemento e agravamento da situacdo, deve-se considerar a futura sobretaxa de

produtos baseada em emisséo de carbono via CBAM.

6 — Oportunidades extraordinarias

Em meio a reordenacao e fragmentacdo do comércio, movimentos ligados a
restricbes comerciais, mesmo que na forma de embargos ou protecionismo, podem
representar posicoes de vantagem para empresas que consigam conciliar estratégia
e geopolitica. Os embargos estadunidense e europeu proibem a exportacdo de bens
e servicos das empresas domiciliadas em seus territorios a Russia. Desta forma os
fabricantes brasileiros de maquinas e equipamentos encontram-se em posi¢cdo de
vantagem devido aos BRICS — mesmo que se trate de um mercado de menor

expressao em potencial de negdcios.

2.4 Referencial Tedrico ordenado pelas etapas do modelo

Nesta secdo serdo apresentadas as principais teorias que serviram de base
para a elaboracdo do modelo. Para facilitar a compreensdo, as teorias foram
agrupadas seguindo as etapas do modelo de selecdo de mercados visando justificar
a origem e embasamento teérico do modelo proposto. Sem ignorar as contribuicées
anteriores, o0 modelo proposto revisita os critérios de andlise de forma a

instrumentalizar a selecdo de mercados internacionais.

Tabela 4 - Teorias aplicadas as etapas do modelo de selecdo de mercados

Etapa Teorias aplicadas Autores
1. Tamanho de Foreign Market Opportunity Assesment . .
Mercado EMOA Ozturk, Joiner, Cavusgil, 2015

& Overall Market Opportunity OMOI Cavusgil, 1997



2. Crescimento de
Mercado

Guidelines for Export Market Research
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Cavusgil, 1984

Market Clustering

Cavusgil, Kiyak, Yeniyurt,
2004

International Market Selection - Taxonomy

Papadopoulos e Denis

3. Redes de Negécios CAC-Redes Contador, 2008, 2023
Uppsala Johanson & Vahlne, 2009
Uppsala Vahlne & Johanson, 2019

Redes sociais

Burt, 1992, 2015

Granoveter, 1974

Redes de Negécios

Forsgren, Pahlberg, 1991

Johanson, Mattson, 1987

Cadeias Globais de Producéo

Coe, Dicken, Hess, 2008

Coe, Yeung, 2019

Vantagem Competitiva

Porter, 1990

Geografia Econdmica

Krugman, 1991

Marshall, 1890

4. Acordos comerciais
e de cooperacéo

Instituicbes Bretton Woods na governanca

econdmica global

Voutsa, Borovas, 2015

DTA e exportacdo de empresas de uma

GVC

Neri-Lainé et al. 2023

Protecionismo

List, 1856

5. Barreiras nao-
tarifarias

Impacto de barreiras néao tarifarias

Ayar et al. 2023

Busse, Vogel, 2023

Staiger, 2012

Barreiras néo tarifarias como distancia

institucional

Ghemawat, 2001

Berry, Guillén, Zhou, 2010

6. Oportunidades
extraordinarias

Diamante de Porter

Porter, 1990

Fragmentacdo do comércio

Okuda & Tsuruga, 2024
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Witt, 2019

Fonte: elaborado pelo Autor

Etapas 1 e 2 do modelo — Tamanho e Crescimento de Mercado

Os critérios propostos por Cavusgil (1997) e aqueles inventariados na
taxonomia de Denis-Papadopoulos (1988) seguem presentes nos estudos de Lopez-
Cadavid et al. (2023) e Mayer, Martini e Roecker (2021) na forma de variagOes
estatisticas de exportagdo-importacdo, fatores macroecondmicos e microeconémicos.
Muito embora tais critérios sejam validos, eles ndo sdo capazes de antecipar 0s
movimentos de mercado. Estes modelos n&o se utilizam de métricas de investimento
baseada no modelo FMOA (Ozturk, Cavusgil e Joiner, 2015) e ainda que o fizesse
incorreria em observar maquinas e equipamentos ja vendidos e entregues ao mercado

analisado, falhando desta forma em prever a demanda potencial.

Visando antecipar movimentos de mercado e mantendo a coeréncia de adotar
métricas correlatas a industria analisada, propdem-se duas métricas quantitativas
para as duas primeiras etapas do modelo de selecdo de mercados internacionais: o
volume absoluto de aves processadas e 0 crescimento do volume de aves
processadas em um pais. Estas métricas remetem ao modelo FMOA (Ozturk,
Cavusgil e Joiner, 2015), pois sdo métricas agregadas especificas de uma industria

em produgé&o e crescimento absoluto.

A projecdo de crescimento da producdo de frangos indica o potencial
investimento — CAPEX na forma do aumento de capacidade de producéo de frangos
— de um pais. Em uma leitura complementar voltada ao potencial de substituicdo de
maquinas existentes, propde-se um indicador de tamanho absoluto de mercado de
maquinas. Os trabalhos de Cavusgil e Denis e Papadopoulos (1988) sao
apresentados a seguir para melhor compreensdo dos indicadores propostos nas

etapas 1 e 2 do modelo.

Dentre as teorias que servem de base a modelos de selecéo internacional de
mercados, os estudos de Cavusgil (1985) e Denis-Papadopoulos (1988) figuram como
literatura de base a elaboracdo de modelos. Cavusgil (1985) ressalta a importancia da

selecdo de mercados para o0 sucesso das atividades exportadoras de uma empresa.
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Em seu artigo propde um inventario de indicadores a avaliar as oportunidades de
exportacdo seguindo uma metodologia de trés passos para tomada de decisdo. A

metodologia propde as seguintes etapas:
1. Mapeamento preliminar dos mercados em paises atraentes.
Quais mercados dever ser investigados em detalhe?
2. Avaliacdo da industria do mercado potencial.
Qual é demanda total em cada um dos mercados selecionados?
3. Analise do potencial de vendas para a empresa.

Em complemento ao processo sequencial para a selecdo de Cavusgil (1985),
Cavusgil, Kiyak & Yeniyurt (2004) propuseram inventarios de indicadores que

permitiriam a adequada selecao de mercados — ver anexos A e B.

Dentre os trabalhos que organizaram o campo de estudo, Denis e
Papadopoulos (1988) apresentaram uma taxonomia acerca das diferentes
abordagens para a Selecao de Mercados Internacionais (IMS). Os autores enfocaram
seus estudos em métricas quantitativas de cunho estatistico que permitiriam analisar
os modelos de selecdo internacional de mercados a partir de critérios objetivos, em
justaposicdo ao modelo de etapas de Cavusgil (1985). A taxonomia de proposta €
dividida em dois grupos principais: o Agrupamento de Mercados e a Estimativa de

Mercados.



Figura 3 - Taxonomia da Selecao de Mercados Internacionais
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Fonte Papadopoulos e Denis (1988)

Agrupamento de mercados

O agrupamento de mercados tem como proposta a selecéo de critérios macro
e microecondmicos para comparacao de mercados e posterior clusterizagdo segundo
critérios considerados genéricos (macro segmentacado) e especificos e préximos a
estudos de marketing quando houver informac¢des disponiveis (micro Segmentacéao).
Os mercados gque apresentam maior semelhanca ao mercado de origem séo

considerados os mais adequados para internacionalizagéo.

Estimativa de mercados

Esta ramificacdo desdobra-se em demanda potencial total, potencial de
importacao e seus respectivos critérios para comparacao. Entretanto diferencia-se da
metodologia de agrupamento por estabelecer critérios de crescimento e tamanho para

a selecéo de mercados.
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Andlise da demanda total: Mdltiplos fatores

Os Indicadores de multiplos fatores tomam em conta indicadores associados
ao desenvolvimento econdmico, estabilidade econdmica e coesdo — que implica em
inclusdo econdmica. Este método se aplica em marketing internacional na auséncia
de indicadores especificos de mercado. A critica aos multiplos fatores reside na falta
de especificidade e colinearidade dos indicadores, o que diminui a robustez do

método.

Analise da demanda total - Métodos econométricos

Os métodos econométricos baseiam-se na correlacéo de fatores econémicos e
demanda de produtos. Tal metodologia é considerada aplicavel a produtos maduros
em seu ciclo de vida e quando os padrdes de consumo entre mercados de andlise

sejam similares — uma critica ao modelo.

Métodos de potencial de importacédo - critérios multiplos

Tomando em consideracdo dados de origem da UNCTAD/ United Nations
Comtrade, General Agreement on Trade and Tariffs (GATT) e Organizacdo Mundial
do Comércio (OMC), este método adota volume de importacdo em tamanho absoluto,
crescimento de importacdes, intercambio comercial e concorréncia. Niveis de

aceitacéo seriam definidos pelos tomadores de deciséo.

O Centro francés do Comércio Exterior (1979) simplificou este método para
facilitar a sua aplicacdo. Entretanto a falta de especificidade das nomenclaturas de
comércio exterior — leia-se Harmonized System (H.S.) e afins - e o retardo da

publicacdo de dados aferem debilidade ao procedimento.
Métodos de potencial de importacdo - abordagem econométrica

Métodos econométricos aplicados aos dados de comercio internacional foram
considerados critérios quantitativos para a selecdo de mercados. Variaveis foram
definidas para um dado produto e estimativas de demanda foram derivadas. Tal
metodologia ndo apresentava detalhamento matematico inviabilizando a sua

reproducao.
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Métodos de potencial de importacdo — mudanca de participacéo

Método desenvolvido por Green & Allaway (1985), compara a taxa de
crescimento de importacdo de um produto em um conjunto de paises com a taxa de
crescimento em um pais de estudo. Robusto na proposta de analisar o crescimento e
o volume de importacdes e deficiente por considerar este Unico critério para a selecao

de mercados.

Etapa 3 do modelo - Redes de Negécios

Os modelos de Lopez-Cadavid et al. (2023), Baenas-Rojas et al. (2022) e
Mayer, Martini e Roecker (2021) abordam a exportacdo sob uma otica quantitativa.
Critérios objetivos baseados em dados secundarios servem de base a classificacdo
dos destinos de exportacdo aferindo a sua atratividade. Destes modelos apenas o
modelo de Mayer, Marini e Rocker (2021) considera redes de negdcios, através da
existéncia da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX) como um elemento de redes
de negadcios. Controversamente, a relevancia de redes para a internacionalizacao é
escopo de teorias e estudos. Algumas destas serdo apresentadas dentro desta
subsecdo que visa confirmar a necessidade de um critério de selecdo de mercados
internacionais baseado em redes de negd6cios e construir uma ponte entre o modelo
de selecdo de mercados internacionais e 0 modelo CAC-Redes de Contador et al.
(2023).

Em 1987 Johanson & Mattsson apresentaram um modelo de
internacionalizagdo baseado em redes empresariais. Os autores analisaram a
internacionalizacdo sob a 6tica dos relacionamentos e maturidade internacional das
empresas e mercados, e apresentaram trés configuracdes de redes:

- Extensdo internacional: as empresas deliberadamente estabelecem
relacionamentos em mercados alvo internacionais para promover a
internacionalizacao.

- Penetracao internacional: as empresas trabalhariam dentro das redes em que
estivessem inseridas fora do mercado alvo para posteriormente promover a

internacionalizacao.
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- Integracdo internacional: nesta situacdo as empresas coordenariam
atividades em seu mercado domeéstico e pelo efeito de trampolim ocorreria a

internacionalizacao.

Figura 4 - Configuracéo de redes de relacionamento no processo de internacionalizacdo empresarial

MERCADO ESTRANGEIRO

PAIS DE ORIGEM OBJETIVO DE EXPANSAO
<) . , ’
VUL N/
Company “

Rede de negocios estrangeira

Y / Mercado
@ O _{ / Internacional

v

Company

Rede de negocios estrangera
fora do pais objetivo

{ —« ) ! Mercado
7 Internacional

Rede de negocios doméstica
da empresa

Fonte Ratajczak-Mrozek 2012

Johanson & Mattsson propuseram um framework considerando o nivel de
internacionalizacdo das empresas e mercados considerando as posi¢des extremas —
baixo e alto — da internacionalizacdo da empresa e mercados. Segundo 0s autores as
empresas seriam classificadas em early starters buscando novas redes em mercados
pouco explorados, late starters buscando novas redes em mercados ja explorados por
outras empresas, lonely international quando buscando mercados inexplorados e
tendo uma rede importante internacional estabelecida e international among others
guando uma empresa de redes ja altamente internacionalizadas busque mercados

igualmente internacionalizados.

Figura 5 - Matriz internacionalizacdo da empresa e mercados

Grau de internacionalizacao darede

baixo alto
_ Grau de baixo early starter late starter
internacionalizagao : : : -
da empresa alto lonely international international among others

Fonte Johanson & Mattsson,1987 — p. 295
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Para Johanson & Mattsson (1987) a internacionalizacdo depende da
construcéo de redes de relacionamento para acessar informacoes relevantes de uma
rede. Visdo compartilhada por Johanson & Vahine (2009) e Vahine e Johanson (2019)
na teoria de Uppsala. Forsgren e Pahlberg (1991) adicionam a teoria de redes
conceitos como influéncia e centralidade de redes. Em seu estudo do relacionamento
entre empresas matrizes e subsidiarias os autores advogam que atores/ organizagdes
podem ter centralidade, ilustrado na figura 6. Ver A abaixo central - mesmo estando

hierarquicamente em posi¢cdes de subordinacéo - ver B abaixo.

Figura 6 - Centralidade de rede e posicdo de rede

Rede de Negocios

- \
_______ Conexodes O O

Operacionais

Fonte Forsgren & Pahlberg (1991)

Os autores diferenciam influéncia e hierarquia, pois o0 primeiro conceito
independe de poder outorgado podendo ser expandido através da expanséao de redes
e cooperacdo com outros atores. Conceitos de coesdo e forca de lagos de
relacionamentos ja haviam sido introduzidos por Granoveter (1974). O autor enfoca
nos lacos fracos, anteriormente preteridos frente aos lagos fortes, e propde que redes
extensas de lacos fracos promovem a difusdo de informacéo valiosa. Os lacos fortes
em contrapartida levariam a fragmentacdo de redes devido a redundancia de

conhecimento implicita.
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Burt (1992) aborda os conceitos de posicao, lacunas de redes, restricbes de
redes e a intermediacdo como fatores determinantes para o aumento do capital social
de um individuo; sendo que redes esparsas permitiiam o aumento de capital social
pelo acesso a diferentes redes coesas e sua complexidade social. Em uma ponte entre
redes e internacionalizacdo, lheanachor & Ozegbe (2021) confirmam em seu estudo
gue quatro empresas nigerianas tiveram a internacionalizacdo promovida ou
acelerada em funcéo das redes sociais de seus proprietarios, executivos e através de
agencias de promocdo de negécios. Os autores fazem referéncia a aceleracédo do
comprometimento em funcdo da reducéo da distancia psiquica obtida pelas redes.

Baseados nos conceitos de redes, Musteen, Datta & Butts (2014) estudam o
impacto de redes e conhecimento na internacionalizacdo de empresas da Republica
Checa. O estudo confirmou a importancia da densidade de redes para o acumulo de
conhecimento de mercados internacionais. No mesmo estudo foi suportada a hipétese
de que o conhecimento de mercados é determinante para 0 sucesso da
internacionalizacdo de empresas.

Vissak, Francioni & Freeman (2020) confirmam em seu estudo de caso que o
conhecimento de mercados internacionais pode ser construido ativamente pelos
atores de uma organizacao via redes, e oferecem uma tipologia dos conhecimentos
necessarios para a internacionalizacdo. Neste mesmo estudo sdo indicadas as fontes
dos conhecimentos necessarios para a internacionalizacdo sob a perspectiva dos
gerentes de uma organizacao - ver anexo C. O estudo de Vissak, Francioni & Freeman
(2020) abre perspectivas de como as empresas podem acumular o conhecimento de
mercado via redes para preparar a sua internacionalizacdo. Os autores postulam o
foco em vinculos fracos através de participacdes em feiras, contatos via agencias de
promocao de negocios, simposios e afins para aumentar a base de conhecimento da
empresa a respeito dos mercados objetivo.

A aplicacdo de redes sociais no contexto de negocios e construcdo de capital
social foi aprofundada por Burt (2015) que apresentou o conceito de Lacunas
Estruturais Reforgcadas, situacédo na qual a entrada de um novo membro em uma rede
enfrentaria barreiras de entrada de novos participantes. Em seu estudo, Burt conclui
gue para superar tais desafios 0s novos entrantes devem prezar por redes extensas
e esparsas com acesso a circulos fechados. Executivos apresentam redes
hierarquicas de menor densidade, sendo assim atores importantes no acesso a redes

externas.
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Os conceitos de geografia econdmica igualmente contribuem para o
pensamento de redes de negdcios. Krugman (1991) investiga a razdo pela qual
algumas regides concentram o desenvolvimento de manufatura e conclui que custos
reduzidos de logistica permitem a emergéncia de polos industriais e altos custos
concentrariam a manufatura préximos aos mercados de consumo. Uma vez que as
empresas multinacionais caracterizaram as redes de negdcios, a teoria do comércio
internacional retorna ao principio da especializacdo e escala de producao. Esta teoria
defende que o0s custos transacionais sdo neutralizados pelos beneficios da
especializacdo local de negocios e que a reducdo das barreiras ao comércio
internacional e a reducéo dos custos de logistica permitem explorar redes de negdécios

até entdo ndo ativadas (Coe, Dicken, Hess, 2008).

O modelo do diamante proposto por Porter (1990) em seu livro A Vantagem
Competitiva das Nacgbes é citado nas analises da teoria do comércio internacional
como referéncia desta abordagem. De certa forma esta escola estd atrelada aos
conceitos marshallinos de distritos industriais (Marshall, 1890) onde a concentracao

geografica favorece as economias de escala e trocas de conhecimento tacito.

Coe & Yeung (2019) revisitam os conceitos de cadeias globais de valor, redes
de producéo globais e similares ilustrando a dindmica a que a nova escola classica foi
submetida. A partir de uma perspectiva de empresas multinacionais buscando a
globalizacdo e considerando cinco dominios que resultam em desequilibrio do
desenvolvimento regional, os autores procuram lacunas nos estudos de Cadeias
Globais de Valor (GVC). Os dominios identificados como chave para a evolucao do
tema sdo governo, mercado de trabalho/ médo de obra, ambiente, desenvolvimento e

financas.
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Figura 7 - Dominios das Cadeias Globais de Valor GVC

« Estado fundador
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Fonte: Coe & Yeung 2019

Em seus estudos os autores elaboram sobre as lacunas e sugerem estudos

CcoOmo segue.

Estado: Os governos passam a ser vistos como atores ativos no processo de
estabelecimento das Cadeias Globais de Valor. Dentre os papeis do governo figuram
a postura regulatéria do Estado, o Estado como comprador de bens e servicos, o
Estado como produtor no caso de empresas estatais, o0 Estado como investidor como

no caso de fundos soberanos.

M&o de obra: Temas relacionados ao mercado de trabalho que incluem a
sustentabilidade do uso deste recurso e considera que o upgrade social e econémico

do pais destino devem ser observados.

Desenvolvimento: o Estado deve promover o coupling estratégico regional com
as Cadeias Globais de Valor evitando que o pais destino seja relegado a atividades
de baixo valor agregado. O chamado coupling estratégico refere-se a conexao entre

empresas regionais e as empresas multinacionais que evita que as empresas locais
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figuem relegadas a atividades de menor valor agregado em torno das Cadeias Globais

de Valor.

Ambiente: seguindo a légica de uma agenda de sustentabilidade, as questdes
ambientais ganham destaque nos estudos de Cadeias Globais de Valor.

Financas: estudos consideram que as Cadeias Globais de Valor séo
estabelecidas em uma esfera superior, no mercado financeiro. Pressdes por retornos
e resultados aumentam a propensdo de terceirizagdo e internacionalizagdo. A
atividade financeira em si poderia ser considerada uma rede de negocios / cadeia de

valor segundo os autores.

Tomando em conta as teorias de redes da administracdo e complementando-
as com os conceitos de coupling estratégico da geografia econémica, sustenta-se que
na existéncia e participacdo de redes de negdcios a internacionalizacdo — mesmo na
forma de exportacdo — deve seguir os moldes das teorias de redes para aumentar as
chances de sucesso. Propdem-se, portanto, que os paises e mercados de alcance

das redes de negécios, como descrito acima, sejam abordados prioritariamente.

Etapa 4 — Acordos Comerciais

Seguindo a critica feita ao modelo de Mayer, Martini e Roecker (2021) acerca
da analise de paises isolados ao invés de blocos comerciais, nesta subsecéo
apresentaremos a teoria que suporta a relevancia, existéncia e tendéncia a expansao
de blocos comerciais regionais, acordos de cooperacao expressos como Deep Trade
Agreements e a sua conjugacao com a teoria de estratégia de Springboard.

A globalizacdo caracterizou-se por diferentes ondas, apesar da corrente
protecionista de Friederich List (1856) que fora reforcada apds a Primeira Guerra
Mundial, a globalizacdo floresce apdés a Segunda Guerra Mundial que, a partir do
acordo de Bretton Woods, promoveu tece a sua agenda consolidada através do Fundo
Monetario Internacional, Banco Mundial e do GATT — General Agreement in Tariffs
and Trade (Voutsa, Borovas, 2015). Os ajustes pds-crise do petrdleo e sistemas de
indexacao cambial levaram a uma reestruturacéo que deu origem a hiperglobalizacéo.

Em meio a dificuldade de articular acordos multilaterais, paises iniciam rodadas

de negociacdes individuais buscando tirar proveito de conjunturas especificas atraves
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da criacdo de acordos multilaterais (Lewis, 2024) e preferenciais de comércio, 0s
Preferential Trade Agreements (Acharya, Parajuli, 2020). Em paralelo paises iniciaram
formacgéo de blocos regionais de comércio buscando o aumento de competitividade
regional, postura vista com ceticismo por Baldwin (2008) e Freund & Ornelas (2010).
Em uma evolucéo dos acordos comerciais surgem os DTA, Deep Trade Agreements,
gue tomam em conta fatores como as tarifas e cotas de comércio e estende os
acordos entre paises para protecao intelectual e liberalizacdo de investimentos, entre
outros (Dhingra, Freeman, Huang, 2022).

Fontagné et al. (2021) defendem que os Deep Trade Agreements tém maior
impacto que acordos tradicionais e que projecdes de crescimento de 4.4.% na corrente
de comércio da América Latina com o resto do mundo caso tais acordos comerciais
fossem assinados. Fan, Anwar e Zhou (2023) defendem similar postura pregando a
integracdo entre paises que compdem uma mesma Cadeia Global de Valor que
através de Deep Trade Agreements teriam maior fluxo de comércio. Similarmente
Boffa, Jansen e Solleder (2018) e Neri-Lainé, Orefice e Ruta (2023) apresentam
projecdes e defendem que os Deep Trade Agreements tém efeito mais pronunciado
para empresas pertencentes a uma mesma Cadeia Global de Valor.

Do campo da Administracdo a teoria do Springboard prega a
internacionalizacdo com foco em expansao regional como instrumento para diminuir
distancias institucionais e permitir a insercao em redes de negécios. O Springboard
postula a localizacdo de uma empresa em um terceiro pais que tenha proximidade
geografica, psiquica ou acordos preferenciais com o pais objetivo da
internacionalizacdo. O modelo Uppsala pode nédo ser referenciado diretamente,
entretanto os conceitos de distadncia psiquica e geogréfica e sua mitigacdo séo
amplamente considerados (Gao et al. 2022).

Sob a édtica de fragmentacédo internacional e mudancas na esfera geopolitica,
Fjellstroem et al. (2023) retratam a vantagem da localidade para uma estratégia de
Springboard. A operagcao de uma empresa em um dado pais permite que a empresa
goze da reputacao da localidade em que se estabelece, devendo ser considerados 0s
acordos comerciais do pais Springboard. Domiguez (2020) em seu estudo com 60
PME da Franca revela que o Springboard é um instrumento utilizado pelas empresas
para acessar mercados e redes de negocios. A autora recomenda que governos e

autoridades locais podem potencializar Investimento Direto Estrangeiro FDI
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oferecendo condicBes de operacao e tornar a localidade vantajosa para Springboard
em um escopo de Regional Trade Agreements.

Em contraponto as qualidades do Springboarding, Enderwick & Buckley (2021)
indicam que a teoria de Springboard se aplica a empresas que comprimem o canal de
vendas e ndo aquelas que buscam abrir novos mercados, i.e., estratégias de
seguimento de Late Starters ou International Among Others pela nomenclatura de
Johanson & Mattsson (1987).

No modelo proposto, o Springboard ndo € apenas uma ferramenta de
ampliacdo de mercado, mas também um instrumento que viabiliza a penetracdo em
mercados onde atualmente as empresas ndo podem atuar. Desta forma a aplicacéo
do Springboard como proposto ndo necessariamente coincide com a interpretacao de
Enderwick & Buckley (2021), e em alguns casos serve de ferramenta para a quebra

de reservas de mercado por origem de produto.

Com base nos estudos sobre acordos comerciais e conjugando-os a teoria de
Springboard, sustenta-se a proposta de um critério para a sele¢éo de pais de destino,
ou Springboard, baseado em suas relacbes comerciais e associacdo a blocos
comerciais e zonas de comércio unificadas. A referéncia institucional para a secéo de
discussédo desta etapa é a distancia politica, que considera acordos bilaterais — nem

sempre equivalentes a DTA.

Etapa 5 — Barreiras ndo-tarifarias

Nesta etapa serdo abordados aspectos que permitem avaliar qualitativamente
barreiras néo tarifarias, permitindo a analise critica das leis e regulamentos aduaneiros
que possam impactar as operacdes de exportacdo. O foco sera nas regulamentacdes
de bens de capital, e sob a 6tica institucional das distancias culturais, administrativa e
politica. Adota-se uma postura tdo imparcial quanto possivel visando uma descri¢cao
positiva da situacéo evitando, assim, polarizacdes dentro da obra académica.

O comércio mundial foi consolidado no periodo pos Bretton Woods seguindo
uma tendéncia de liberalizagdo do comércio que se apoiava em uma orientagdo
geopolitica de interdependéncia (Ayar et al. 2023). Dentre as medidas de promocéao
do comeércio, o GATT — General Agreement in Tariffs and Trade — orientou as relacoes
bilaterais. Muito embora o acordo GATT tenha tomado em conta as assimetrias
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econdmicas entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento em seu sistema de
excecado regional, as barreiras ndo tarifarias impostas pelas partes envolvidas
impactavam negativamente os fluxos de comércio e ganhos esperados de comércio —
sobretudo para os paises ndo desenvolvidos (Nuzzo, 2024).

Staiger (2012) define as barreiras ndo tarifarias como o conjunto de medidas
impostas como normas de mercados domésticos que restringem o fluxo de comércio
internacional. Staiger (2012) classifica as barreiras n&o tarifarias em medidas
impostas sobre: 1) importacéo tais qual quotas, licengas e procedimentos aduaneiros;
2) exportacdo tais quais subsidios, cotas, imposto de exportacdo e restricbes
voluntarias de exportacdo; 3) barreiras impostas internamente nos mercados de
destino tais quais legislacbes baseadas em padrbes de salde, sanitarios, técnicos,
especificacdes de produto, mao de obra e ambientais e impostos locais ou sobretaxas
e subsidios domésticos. Tais barreiras impactam negativamente o fluxo de comércio
e representam custos de exportacdo para empresas dos paises em desenvolvimento
(Chakraborty, Dey, 2024) onde o comportamento exportador € influenciado por fatores
financeiros (Tsukanova, 2019).

Com base na segregacao proposta por Kostova et al. (2019), para o modelo
proposto foi considerado o Institucionalismo pela distancia administrativa. Em uma
descricdo positiva, as barreiras técnicas de comércio podem ser consideradas
distancia institucional visto que representam normas e leis de um dado mercado/ pais
(Kostova et al. 2019).

Tal interpretacdo da teoria institucional foi sugerida por Ghemawat (2001,
2003) que propds em seu framework CAGE — Cultural, Administrative, Geographic,
Economic distance — no qual a distancia administrativa tem maior relevancia quando
consideradas as normas que regem a producdo de produtos eletroeletrénicos, i.e.,
padrdes elétricos de equipamentos. Consonante a Ghemawat (2001, 2003), Long et
al (2023) sugerem gque distancias culturais e institucionais tenham maior impacto —
negativo — na exportacao de produtos manufaturados.

Seguindo a literatura existente, propdem-se que no caso especifico de
magquinas de processamento de frango sejam considerados os padrdes de produtos.
Bens de capital sdo sujeitos a padrdes elétricos, de seguranca de dados e ergonomia.
A Unido Europeia consolidou suas diretivas para a certificacdo e comercializacdo de
maquinas e equipamentos segundo a Regulation (EU) 2023/1230 of the European

Parliament and of the Council of 14 June 2023 on Machinery. O Canada adota padrbes
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de painéis, diagramas e seguranca elétricos segundo a CAS, Canadian Safety Rules.
Nos Estados Unidos a Food and Drug Administration (FDA) pode impor requisitos de
maquinas utilizadas no processamento de frangos.

Estes padrbes representam as barreiras técnicas domeésticas de restricdo as
importacdes, visto que podem suplantar as normas dos paises de origem e incluem
requisitos que demandam conhecimento aprofundado dos aspectos de engenharia
dos paises e mercados de destino representando 6nus ao exportador (Kogan, 2004).
Por outro lado, a distancia institucional politica (Berry et al. 2010) traz em um dos seus
cinco elementos (anexo D) o numero de acordos bilaterais que podem neutralizar os
efeitos das barreiras nao-tarifarias. Os acordos devem, portanto, ser analisados para
confirmar a existéncia e teor das barreiras técnicas.

Anda sob a otica institucional e mais especificamente distancia politica,
recomenda-se tomar em conta as recentes politicas de protecdo ao meio-ambiente
como barreira ndo tarifaria da Unido Europeia através do instrumento CBAM — Carbon
Border Adjustment Mechanism. Os impactos negativos para o comeércio internacional
ja foram apontados por Gu et al. (2024) ao ressaltarem que o impacto da aplicagcéo do
CBAM sera a reducéo dos fluxos de comércio com maior relevancia para os paises
BASIC — Brasil, Africa do Sul, india e China.

Visto que os acgos utilizados na producdo de equipamentos da industria
alimenticia séo de classe inoxidavel (Pereira, 2021) e que estes sdo em grande parte
importados da China — inclusive sujeitos a medidas antidumping — é plausivel
considerar sobretaxas sobre maquinas e equipamentos brasileiros que sejam
exportados para o mercado Europeu. Assim sugere-se que o CBAM e mecanismos
similares — quando implementados — sejam tomados em conta como barreira ndo
tarifaria pois podem reduzem a competitividade de fabricantes nacionais de maquinas
e equipamentos.

Desta forma consideramos para analise de barreiras nado tarifarias os seguintes
aspectos:
1. CertificacOes e adequacdes de projeto aos padrdes industriais dos mercados
de destino
2. Sobretaxas aplicadas sobre os produtos de exportagdo impostas via

mecanismos de compensacao ambiental
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Portanto, propomos que paises cujos regulamentos impliguem em oneragao ou
perda de competitividade de exportacdo devem ser relegados a uma segunda ou até
terceira prioridade. Portanto, adotamos o critério de exclusdo dos paises que sigam a
diretiva Conformité Européene ou Canadian Safety para bens de capital. Igualmente
sugerimos que seja considerado o CBAM-Carbon Border Adjustment Mechanism que
atualmente representa uma oneracdo das exportacfes devido a origem do aco

inoxidavel utilizado na industria brasileira.

Etapa 6 — Oportunidades extraordinarias

Além de decisdes calculadas, estratégias e negdcios podem ser afetados por
fatores além de seu dominio. Ao longo das décadas de 1980 e 1990 a globalizacdo
ganhou forca, a expansao liberalista tornou-se regra até meados de 2010. A partir de
entdo o FMI identificou padrdes de reducdo de comércio internacional que apontam
para a Slowbalization (Aiyar et al. 2023). A crescente polarizagéo politica e tendéncia
a bipolaridade geopolitica encerram em cenérios de fragmentacéo global.

Paises alinhados as politicas liberalistas buscam por entremeados de acordos
e blocos comerciais, e paises alinhados a politicas realistas propdem a polarizacao e
comércio definido pelos termos de esfera de influéncia politica. A fragmentacéo do
comércio global, as tendéncias realistas, mesmo neorrealistas, implicam em politicas
protecionistas, formacdes de blocos chegando a escaladas bélicas. O pensamento
voltado a autodefesa propagado pelos regimes autoritarios coloca a cooperacao e a

interdependéncia em segundo plano (Rendall, 2024).

Por uma perspectiva liberalista o FMI aponta para volatilidades entre 3 e 8% no
comércio internacional e consequente impacto para as empresas multinacionais no
caso de fragmentacdo do comércio (Okuda & Tsuruga, 2024). Apesar de resultados
liquidos negativos, as politicas protecionistas encontram abrigo no eleitorado que
desconhece o impacto negativo das restricbes de comércio (Abboushi, 2010). Paises
cujas instituicoes trabalhistas sédo robustas encerraram por manter suas operacoes e
dar o sentimento de conforto a sua populacao, entretanto estudos indicam que o
balanco de empregos perdidos em comércio internacional e salvos pelo protecionismo
tem balancgo neutro (Witt, 2019).



50

Em um ambiente fragilizado e na busca por esferas de influéncia em 2024, os
BRICS convidaram seis membros adicionais para aderir ao grupo: Argentina, Arabia
Saudita, Iran, Emirados Arabes Unidos, Etiépia e Egito (Oehler-Sincai, 2024). Os
paises do chamado BRIC+ buscam cooperacdo em areas de pesquisa e
desenvolvimento e caracterizam-se pelo grande dominio de recursos naturais. Com a
mudanca das esferas de influéncia, o cenario de negocios pode apresentar riscos e

oportunidades que devem ser exploradas no campo dos negdcios internacionais.

Esta etapa do modelo prop8e que as oportunidades geopoliticas, sem importar
a sua origem, sejam consideradas. Além da criacao e potencial mercado dos BRIC+,
oportunidades oriundas de escaladas bélicas emergem em meio a embargos feitos
por empresas norte-americanas e europeias. Por exemplo, fabricantes de maquinas
e equipamentos brasileiros podem comercializar seus produtos no mercado russo sem
represalias, uma posicao de vantagem a ser explorada. Desta forma adiciona-se um
critério de inclusdo de pais-mercado objetivo baseado em fatores geopoliticos

favoraveis aos exportadores brasileiros.

2.5 Aintegracdo do modelo ao CAC-Redes

Visto que o objetivo deste trabalho é propor um modelo que sirva para a selecao
de mercados que serdo analisados sob a 6tica do modelo CAC-Redes, este sera
apresentado nesta subsecdo. O modelo de campos e armas da competicdo (CAC),
concebido e validado por Contador (2008), € um modelo analégico, qualitativo e
quantitativo que representa a competicdo entre empresas e que se fundamenta em
trés perspectivas teoricas: a da Organizacao Industrial, a perspectiva de recursos e a
perspectiva de alinhamento de estratégias, especificamente o alinhamento das
estratégias competitivas operacionais a estratégia competitiva de negacio.

Os dois constructos centrais do CAC retratam as duas primeiras perspectivas:
campo da competicdo e arma da competicdo. Campo da competicdo representa um
atributo do produto ou da empresa reconhecivel e valorizavel pelo cliente, como por
exemplo preco, qualidade do produto e prazo (existem 14 campos da competicéo).
Arma da competicdo € uma atividade ou recurso da empresa capaz de lhe gerar
vantagem competitiva, como por exemplo processo produtivo (de bens e/ou servicos),
canais de acesso a empresa, sistema de materiais, analise da concorréncia e

publicidade (uma empresa utiliza de 40 a 50 armas da competicdo, adequadamente
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selecionadas das duas centenas de armas utilizadas pela empresa). A terceira
perspectiva é retratada pelo alinhamento das armas da competicdo aos campos da

competicao escolhidos pela empresa para competir.

O CAC possui sete varidveis quantitativas, que medem o grau de
competitividade, o poderio competitivo da empresa, a intensidade da arma que mede
a capacidade de uma arma em gerar vantagem competitiva, foco das armas no campo
da competicdo da empresa, dispersdo das armas no campo da competicdo da
empresa, etc.. Para validar o CAC, Contador (2008) confirmou hipéteses estatisticas
baseadas nessas variaveis em pesquisas detalhadas envolvendo cerca de 250
empresas de diversos segmentos econdmicos. O CAC é o modelo mais completo de

formulacéo de estratégia competitiva conforme concluséo de Satyro et al. (2017).

Mais recentemente, Contador et al. (2023) expandiram o CAC para o caso de
empresas que operam em redes de negocio, o que resultou no ‘modelo de campos e
armas da competicdo em redes de negdcio’ (CAC-Redes). E também um modelo
analdgico, qualitativo e quantitativo que representa como as empresas que operam
numa rede de negdécio competem entre si e que se fundamenta em quatro
perspectivas, as trés do CAC acrescidas da Visao Relacional (Dyer e Singh, 1998),
gue defende serem a rede da empresa e as relacdes interempresariais geradoras de
vantagem competitiva. Esta quarta perspectiva é retratada pelo constructo vinculos
da competicdo. De forma simplificada, o CAC-Redes é o CAC acrescido dos vinculos
interorganizacionais econdémicos e sociais (Contador et al., 2023).

A maioria dos estudiosos de redes de negdcio se concentra nas relacdes entre
0os atores, sem considerar as competéncias empresariais. Mas, para estudar a
vantagem competitiva das empresas que operam numa rede de negdcio, € necessario

considerar suas competéncias, o que o CAC-Redes faz (Contador et al., 2023).

Os paises selecionados através do modelo proposto serdo futuramente
submetidos ao processo de analise prescrito pelo CAC-Redes que, a partir de fatores
dos ambientes macro e microecondmicos, da posi¢cdo competitiva dos concorrentes e
das necessidades e preferéncias dos clientes, formulara a estratégia competitiva da

empresa que almeja se internacionalizar, mesmo que seja apenas por exportacao.

Por ser o processo de analise prescrito pelo CAC-Redes bastante detalhado,

ele sO € operacionalizavel se aplicado a um numero restrito de empresas. Dai a
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finalidade do modelo ora proposto: selecionar um pequeno numero de paises segundo
a perspectiva da vantagem competitiva, perspectiva esta que € a base

fundamentadora do CAC-Redes.
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3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, a aplicacdo do modelo proposto sera ilustrada e os resultados
serdo confrontados com a literatura atual visando ressaltar divergéncias que podem
contribuir para a literatura bem como limitagdes do modelo. A secéo seré dividida em
criticas aos modelos atuais, aplicagdo com dados secundarios do modelo, analise

comparativa dos aperfeicoamentos e limitacdes da proposta desta dissertacao.

3.1 Criticas aos modelos atuais de Selecdo de Mercados Internacionais

A nossa proposta de um modelo que concilie estratégias das areas de
administracdo, marketing internacional e economia surgiu apos a analise dos modelos
propostos atualmente. Estruturados seguindo as taxonomias e critérios quantitativos
existentes, os modelos atuais analisam paises sem considerar mercados afetados,
redes de negdcios existentes e, devido a utilizacdo de métricas secundarias para a
analise de barreiras ao comércio falham em identificar fatores relevantes, que podem

facilitar ou dificultar incursdes internacionais.

Os modelos recentes contemplam aspectos apresentados na taxonomia de
Papadopoulos e Denis 1988) e das propostas de Cavusgil (1985) e Cavusgil, Kiyak &
Yeniyurt (2004). Em recente artigo, Deaza et al. (2020) resumem em sua revisao
sistematica de literatura trés linhas de analise para a sele¢cdo de mercados: fatores

macroecondmicos, mesoecondmicos e microecondmicos.

Os fatores macroeconémicos consideram entre outros indicadores o Produto
Interno Bruto, Produto Interno Bruto per capita, nivel de endividamento e poupanca,
desenvolvimento econdémico, investimento direto, forca de trabalho, expectativa de
vida, estabilidade politica, protecdo de propriedade intelectual, aspectos regulatorios,

burocracia, corrupgéo e ineficiéncia governamental.

Dentre os fatores mesoeconémicos figuram acordos comerciais, barreiras nédo
financeiras a importagdo, protecionismo, distéancia cultural e linguistica, distancia
geografica e receptividade de consumidores. Sob a perspectiva microeconémica

foram listados concorréncia, tamanho de mercado, questdes referentes a qualidade
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de produtos, capacidades técnicas e financeiras, ambiente de negdcios, subsidios a

exportacdo e acesso ao mercado.

Observa-se que nos estudos mais recentes predominam as combinac¢des de
fatores macro e mesoecondmicos adicionados de indicadores microeconémicos
selecionados a critério dos autores de diversos estudos. A deficiéncia destes modelos
reside na compilacédo de indicadores e métricas indiretas ou de baixa acuracia como
suposta correlacao de crescimento de mercado para com PIB e PIB per capita. Além
disto a andlise de variacdo dos volumes de importacdo baseados no HS Harmonized
System que abrange varios produtos baixo um cédigo tarifario e implica em potenciais

distor¢cdes de dados de potencial de mercado.

Cano, Campos e Gomez-Montoya (2017) apresentaram uma metodologia para
a selecdo de mercados internacionais cujos critérios elencados que se assemelham a
taxonomia de agrupamento de mercados e estimativa de mercado de Papadopoulos
e Denis (1988). O modelo lanca mao de indicadores secundarios para a escolha de
mercados e concentra-se em aspectos que em sua maioria S&o comuns a qualquer

participante — com excec¢éao da distancia cultural e imposto de importacéo.

Figura 8 - Critérios de Sele¢do de Mercados

1.1 Facilidade para fazer negécios }—* 1. Mercado ———

2.1 Tarifa de importagdo

2.2 Custos logisticos

2. Logistica e
2.3 Documentos de importagao — 6 S

Comércio Exterior

2.4 indice de desempenho logistico

— IMS

3.1 Diferenca cultural }—" 3. Sociocultural —

4.1 Valor de importacao

4.2 Variagdo no valor de importagido . .
4. Financeiro e

Econdmico

4.2 PIB per capita

4.4 Variagdo do PIB per capita

Fonte: adaptado de Cano, Campos, Gomez-Montoya (2017)
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O modelo apresenta critérios sem permitir que se compreenda a especificidade
de barreiras nao-tarifarias pecando, portanto, em sua interpretacdo e aplicacdo. As
teorias da estratégia ndo figuram no estudo de Cano, Campos e Gomez-Montoya
(2017) caracterizando o modelo como uma compilacéo de dados voltada a escolha do

mercado mais aderente ao produto a exportar.

Baena-Rojas, Cano e Campo (2022) a partir de um painel com especialistas
elencaram critérios julgados relevantes para a Sele¢cdo de Mercados Internacionais e
propdem um conjunto de indicadores relevantes para a IMS. O modelo agrupa custos,
logistica, comércio internacional e aspectos culturais. Toda a analise € feita com base
em dados secundarios e métricas indiretas, inclusive para as barreiras nao-tarifarias.
A proposta multicritério afere ao modelo uma abrangéncia de fatores relevantes, ainda
assim ndo considera aspectos de estratégia competitiva e guarda aspectos do modelo

de Cano, Campos e Gomez-Montoya (2017).

Lopez-Cadavid et al. (2023) propuseram conjuntos de indicadores para a
selecdo de mercados divididos em cinco categorias Custos, Logistica, Barreiras
Comerciais, Economia e Ambiente & Cultura desdobrados em 23 indicadores
especificos — ver o anexo E. Observa-se que em um nivel anterior aos indicadores
propostos figuram os critérios macro, mico e mesoecondmicos elencados por Deaza
et al. (2020). Os indicadores econdmicos, por exemplo, assemelham-se aos critérios
de agrupamento de mercados da Taxonomia Selecdo de Mercado Internacional
(Papadopoulos e Denis , 1988). A especificidade do modelo reside na incluséo de
indicadores de custos e logistica como detalhamentos de indicadores
microecondmicos e mantém semelhanca com Cano, Campos e Gomez-Montoya
(2017).

O modelo aplicado por Lopez-Cadavid et al. (2023) se assemelha ao proposto
por Baena-Rojas, Cano, Campo (2022), neste artigo a escolha do mercado de papel
e papeldo implica em especificidades aplicaveis a commodities e produtos de grande
escala de producao. Lopez-Cadavid et al. (2023) e Baena-Rojas (2023) analisam as
barreiras tarifarias, sempre com base em métricas indiretas e quantitativas e sem

considerar teorias de estratégia para a selecdo de mercados.

Mayer, Martini e Roecker (2021) igualmente propdem cinco conjuntos para 48
indicadores: critérios gerais, acessibilidade de mercado, informacdes internacionais,

produto/ mercado e atratividade. Os trés primeiros conjuntos de indicadores remetem
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a taxonomia de Papadopoulos e Denis (1988) nos aspectos macro e
microecondmicos. Os conjuntos produto/ mercado e atratividade assemelham-se ao
método de mudltiplos critérios com detalhamento de estatisticas de comercio

internacional.

No estudo de Mayer, Martini e Rocker (2021), dentre cinco paises africanos, o
pais selecionado para destino de exportacdes foi Angola. O segundo pais, pelos
critérios dos autores, foi Africa do Sul. Uma vez que a distancia cultural foi um dos
critérios em favor de Angola, e tomando a 6tica do Springboard, a Africa do Sul via
Mocambique poderia ter sido abordada como parceiro comercial da zona de
cooperacdo da SADC South African Development Community. Desta forma o
potencial de mercado sul-africano seria aproveitado através do encurtamento da
distancia cultural obtido pela entrada no mercado do pais luséfono.

Lopez-Cadavid et al. (2023) contemplam em seu modelo as Barreiras Tarifarias
como critério de selecédo de mercados. Apesar de sua validade, o critério apoia-se em
indices secundarios, sem materializar as barreiras nao-tarifarias. Seguindo a légica
destes autores, a Unido Europeia poderia ser considerada um pais de potencial
destino de bens de capital brasileiros. Mas quando as diretivas de projetos e
qualificacdo de bens de capital sdo analisadas em detalhe, pode-se considerar que
existem barreiras ndo-tarifarias relevantes que nao se traduzem através de um indice

que agrupa toda uma economia.

No artigo de Mayer, Martini e Roecker (2021) as barreiras néo tarifarias séo
consideradas em um critério avaliado a partir de pontuacdes atribuidas por
participantes de um painel, sem desdobramentos ou detalhes. No artigo de Lopez-
Cadavid et al. (2023) as barreiras nao tarifarias sdo consideradas por indicador
quantitativo secundario do Banco Mundial em um index numérico, sem qualificar de
gue se trata. Similarmente a proposta de Berndt, Altobelli e Sander (2023) faz
referéncia as barreiras técnicas e o protecionismo, entretanto a auséncia de

detalhamento ndo permite uma aplicacao direta do modelo.

Nos trabalhos recentes sobre a selecdo de mercados internacionais, abaixo
citados, aspectos e teorias de internacionalizagdo sao ignoradas devido ao fato que
estes modelos buscam aplicar as taxonomias e modelos ja propostos para a area de
conhecimento. Como apresentado na Tabela 5 os modelos de Baenas-Rojas, Cano e
Campo (2022) Baena-Rojas et al. (2023), Lopez-Cadavid et al. (2023), Mayer, Martini
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e Rocker (2021) e Berndt, Altobelli, Sander (2023) ndo consideram as teorias de

Springboard e Redes, e seguem uma légica linear de andlise de potencial sem

considerar a oportunidade ao acaso descrita por Porter (1990) em seu modelo do

Diamante. Em meio a mudancas dos blocos econémicos e divergéncias politicas, as

oportunidades podem surgir em meio a quebra de acordos comerciais existentes e

redefinicdo de esferas de influéncia. Mudancas essas nao vislumbradas pelos autores

acima citados.

Oportunidade
de Mercado

Redes

Barreiras nao-
tarifarias

Acordos
Comerciais

Oportunidade
ao acaso

Tabela 5- Resumo das teorias recentes frente ao modelo

Mayer, Martni e
Roecker
2021

Indicadores
secundarios,
baseado em
nomenclatura HS

Limita-se a
existéncia de
agéncias do
governo no
exterior

Indicadores
secundarios, nao
qualifica as
barreiras

Considera
indiretamente via
custos e imposto
de importacéo

Ausente

Lopez-Cadavid et al.
2023

Indicadores
secundarios,
baseado em
nomenclatura HS

Ausente

Indicadores
secundarios, nao
qualifica as
barreiras

Considera
indiretamente via
custos e imposto de
importacao

Ausente

Baenas-Rojas et
al.
2022, 2023

Indicadores
secundarios,
baseado em
nomenclatura HS

Ausente

Indicadores
secundarios, nao
gualifica as
barreiras

Considera
indiretamente via
custos e imposto
de importacéo

Ausente

Fonte: elaborado pelo Autor

Berndt, Altobelli,
Sander
2023

Apresentados
conceitos de
potencial de
mercado, considera
a localizagéo no
estrangeiro de uma
empresa

Ausente

Refere-se a
barreiras técnicas e
protecionismo sem
detalhar o t6pico

Considerado em
barreiras tarifarias e
nao tarifarias

Ausente

Assim o modelo proposto busca diminuir o foco em fatores comuns aos

concorrentes de um mercado, pois ndo geram vantagem competitiva, e visa encontrar
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alternativas que viabilizem um mercado como objetivo potencial de
internacionalizacdo — neste estudo voltado para a exportacdo. Postulamos a andlise
qualitativa das barreiras nao-tarifarias que permite a avaliagdo de viabilidade de

entrada em um mercado.

Uma outra critica aos modelos de Baenas-Rojas et al. (2022, 2023), Lopez-
Cadavid et al. (2023) e Mayer, Marini, Rocker (2021) é a incipiéncia da aplicacdo da
teoria de redes. Lopez-Cadavid et al. (2023) estudam o mercado do papel e papeléo,
uma cadeia produtiva em si, e ndo consideram as redes de negdcios para a selecédo
de mercados. Mayer, Martini e Roecker (2021) abordam produtos derivados de carne,
mas, dentre os principais clientes de tais produtos a penetracdo via estratégias de
redes atacadistas e varejistas que poderiam viabilizar o sucesso e aferir oportunidades
de mercado (Witek-Hadjuk, Zaborek, 2020) ndo € contemplada. Assim as autoras nao

consideram a preponderancia de redes nas incursfes internacionais.

Podemos, portanto, afirmar que os modelos recentes podem ser caracterizados
dentro da taxonomia de Deaza (2020), Denis-Papadopoulos (1988), Cavusgil (1985)
e Cavusgil, Kiyak & Yeniyurt (2004) sem estabelecer pontes com teorias ja
estabelecidas tais quais a teoria de redes, Springboard e outras abordagens tedricas
menos recentes que permitiram a interpretacdo de competitividade sob a otica da
Organizacao Industrial, como o Diamante de Porter. Sem ignorar as contribuicdes
anteriores, o modelo proposto neste estudo revisita os critérios de analise de forma a

instrumentalizar a selecdo de mercados internacionais.

3.2 Aplicacdo do modelo com dados secundarios

Nesta secdo, o modelo sera desdobrado passo a passo por meio de uma
Tabela construida a partir de dados secundarios e analises quantitativas dos dados
de exportacdo de maquinas e equipamentos da cadeia do frango sob a NCM 8438.50
— codigo tarifario da Nomenclatura Comum do Mercosul. A cada etapa, serao
apresentados comentarios analiticos com o objetivo de articular os resultados obtidos

com 0s principais conceitos da literatura especializada.

3.2.1 Etapal
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Na etapa 1 do modelo, vinte e seis paises foram identificados como mercados
potenciais para exportacdo. A selecdo foi realizada com base em critérios de
elegibilidade minima, tais como tamanho de mercado e participagdo em organismos
internacionais de representacdo setorial. A Tabela 6 elaborada a partir de dados da

FAO, apresentada a seguir, lista os paises considerados nesta primeira filtragem.

Tabela 6 -Mercados potenciais para a exportacdo de maquinas de processamento de frango

Producao Kg Producao Kg Equivalente em Equivalente em
(MT - 23) (MT -'32) magquinas '23 magquinas '32
U.S. 20,490,000 24,717,000 198.1 206.5
China 15,144,000 24,909,000 196.8 211.7
india 3,551,000 5,485,000 55.6 80.0
Russia 4,432,000 5,000,000 52.9 56.2
Mexico 3,579,000 4,309,000 41.6 46.8
Iran 2,430,450 2,465,000 38.9 49.5
Thailand 1,782,000 2,236,000 27.0 32.2
Poland 2,200,000 2,206,609 25.0 251
United Kingdom 1,784,000 2,114,000 24.3 25.8
Philippines 1,393,586 1,899,000 23.7 324
Republic of Korea 962,000 1,082,000 22.3 26.4
Colombia 1,620,000 2,290,000 21.4 26.4
Egypt 1,339,000 2,135,000 21.3 30.1
South Africa 1,873,000 2,342,000 20.5 24.3
Turkey 2,138,000 3,302,000 19.4 23.2
Malaysia 1,628,609 2,257,000 17.4 231
France 1,130,000 1,133,395 16.3 16.4
Argentina 2,219,000 2,620,000 16.1 17.9
Canada 1,305,000 1,696,000 16.0 17.8
Peru 1,723,497 2,321,000 16.0 20.7
Australia 1,247,000 1,577,000 13.9 15.7
Saudi Arabia 900,000 1,310,000 135 18.0
Morocco 822,000 1,052,229 13.4 17.1
Viet Nam 1,146,318 1,917,000 13.1 16.2
Netherlands 996,000 1,026,287 12.7 13.0

Italy 1,067,000 1,099,446 12.2 12.5
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Chile 696,000 2,290,000 6.2 7.7
Germany 696,000 717,164 6.2 6.4
Nigeria 238,000 279,000 5.0 6.0
Panama 212,000 241,229 2.6 29
New Zealand 217,000 266,000 25 2.8
Honduras 194,000 220,748 2.1 2.4
Nicaragua 140,000 159,302 1.3 15

Fonte: elaborado pelo autor, dados da FAO 2023

3.2.2 Etapa?2

Na Etapa 2 do modelo, deve-se considerar o potencial de crescimento do
mercado para estabelecer a analise de potencial em duas dimensdes
complementares: o aumento da capacidade produtiva instalada e a substituicao de
magquinas atualmente em operacao. Essa abordagem reconhece que o crescimento
do consumo de bens de capital ndo se restringe apenas a expansao da producéo,
mas também envolve a modernizacao tecnoldgica por meio da renovacao do parque
industrial existente.

A avaliacdo estratégica de mercados internacionais exige critérios especificos
que reflitam as particularidades de cada setor. No caso de bens de capital, a simples
andlise de crescimento percentual genérico pode ocultar dindmicas relevantes
relacionadas ao ciclo de vida dos equipamentos. Assim, esta pesquisa adota uma
adaptacdo do modelo FMOA Foreign Market Opportunity Assessment, proposto por
Ozturk, Joiner e Cavusgil (2015), empregando duas dimensfes complementares:
base instalada atual e potencial de aquisicdo de novas unidades.

Considerando os efeitos positivos de escala e a busca continua por maior
competitividade, é plausivel supor que unidades produtivas menos eficientes sejam
substituidas por equipamentos mais avancados. Dado que informacfes precisas
sobre a idade média do parque fabril ndo estao disponiveis, utiliza-se como proxy do
potencial de substituicdo o niamero de linhas equivalentes atualmente instaladas. Esse
indicador permite estimar de forma indireta o potencial de renovacdo esperada de
maguinas a curto e médio prazos. O modelo sera representado como segue:

« Eixo X: representa o potencial de substituicdo, medido pela base instalada

atual;
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o Eixo Y: representa o crescimento da capacidade produtiva, estimado pela
projecéo de unidades adicionais.

A figura 9, apresentada a seguir, ilustra esta perspectiva analitica, permitindo
uma visualizacdo das prioridades estratégicas que combina as duas dimensfes de
potencial. A transformacdo logaritmica de base 10 (log,,) foi adotada nesta
dissertacéo para representar variaveis relacionadas a producao avicola e ao tamanho
de mercado devido a ampla variacdo desses dados entre paises e regifes. O uso
dessa escala permite facilitar a interpretacdo visual e estatistica dos resultados

economeétricos.

Figura 9 - Analise de potencial de mercado

Analise de Priorkiages com Quadrantes e Paises (log 1l

-

Priocidade 2 Prioridade 1

o

Priocidede 4 Prioridade 3

wiaade ‘21 Deglal

Fonte: elaborado pelo Autor

A combinacdo dessas duas dimensfes permite a construcdo de quatro
quadrantes estratégicos:
« Prioridade 1 (alto-alto): Mercados com elevada base instalada e alto potencial
de aquisicdo adicional. Sdo considerados prioritdrios por combinarem a
demanda por substituicdo com perspectivas de crescimento e expansao.
o Prioridade 2 (baixo-alto): Mercados com base instalada ainda reduzida, mas
com projecéao significativa de expansao. A estratégia nesses casos deve focar

em insercao inicial e construcao de presenca de mercado.
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o Prioridade 3 (alto-baixo): Mercados consolidados em termos de parque
instalado, mas com baixa perspectiva de novas aquisi¢des. O foco deve ser em
renovacao tecnolégica e atendimento as demandas por modernizagéo da base
existente.

o Prioridade 4 (baixo-baixo): Mercados com baixo estoque atual e fraca projecéo
de crescimento. Possuem baixa atratividade no curto prazo, salvo por fatores
especificos externos a analise quantitativa.

Assim os paises serdo hierarquizados conforme a Tabela 7 abaixo.

Tabela 7 - oportunidade de mercado e prioriza¢éo de paises

Prioridade 1 Prioridade 2 Prioridade 3 Prioridade 4
1 u.S. Peru Poland Argentina
2 China Saudi Arabia United Kingdom Canada
3 india Morocco Australia
4 Russia Viet Nam Netherlands
5 Mexico Italy
6 Iran Chile
7 Thailand Germany
8 Philippines Nigeria
9 Republic of Korea Panama
10 Colombia New Zealand
11 Egypt Honduras
12 South Africa Nicaragua
13 Turkey
14 Malaysia

Fonte: elaborado pelo Autor

Uma vez considerados todos os mercados e seus respectivos potenciais,
classificados segundo os quadrantes de prioridade, sugere-se que, em vez de
estabelecer um namero fixo de mercados a serem prospectados com base em volume
absoluto de unidades, a abordagem seja orientada por uma analise sistematica
baseada na prioridade estratégica. Os mercados devem ser analisados
progressivamente, de acordo com sua prioridade, garantindo coeréncia entre o

planejamento comercial e as oportunidades efetivas de atuacéo.
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3.2.3 Etapa 3

Na terceira etapa do modelo deve-se identificar a possibilidade de exportacéo
facilitada por redes de negécios. Consideramos as redes da BRF e JBS e a
possibilidade de integracéo internacional — segundo a terminologia de Johanson &

Mattsson (1987). A Tabela 8 abaixo lista 0s paises e respectivas redes.

Tabela 8 - Redes de negdcios abate de frangos partindo do Brasil

Pais Network 1 Network 2
u.s. JBS
United Kingdom JBS
Mexico JBS
Nigeria JBS
Saudi Arabia JBS BRF
Honduras
Thailand
Poland
China
Canada

Colombia

New Zealand
Turkey BRF
Panama

Germany
Chile
Italy

Netherlands
Viet Nam
Morocco

France

Peru

Argentina

Nicaragua

Malaysia
South Africa

Egypt
Republic of Korea

Philippines

Iran

Russia
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india

Australia
Fonte: elaborado pelo Autor

Refinando os paises onde ha redes de negdcios aplica-se um filtro para
identificacdo de potenciais mercados objetivo. A Tabela 9 abaixo lista os paises que
podem ser abordados por redes — irrespectivamente de sua ordem de prioridade.

Tabela 9 - Paises a abordar por mecanismos de redes

Pais Network 1 Network 2
u.s. JBS
United Kingdom JBS
Mexico JBS
Nigeria JBS
Saudi Arabia JBS BRF
Turkey BRF

Fonte: elaborado pelo autor

Os demais paises sao listados abaixo na Tabela 10 seguirdo para a analise

das etapas e critérios subsequentes.

Tabela 10 - Paises que seguem para a etapa 4 do modelo

Prioridade 1 Prioridade 2 Prioridade 3
China Peru Poland
india Morocco

Russia Viet Nam
Iran
Thailand
Philippines
Republic of Korea
Colombia
Egypt
South Africa
Malaysia
Fonte: elaborado pelo Autor

3.2.4 Etapa4
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Em seguida os paises sdo analisados em funcdo de acordos comerciais. Esta
etapa se aproxima de uma distancia institucional politica que entre outros considera a
existéncia de acordos bilaterais entre paises. Aqueles que detenham acordos
comerciais constituirdo a lista de potenciais que segue para analise das proximas

etapas.

Tabela 11 - Paises que seguem para a etapa 5 do modelo

Prio Pais Acordo/Regime Bloco Econdmico
1 india ACE MERCOSUL-india BRICS
1 China Nao BRICS
1 Russia Nao BRICS
1 Iran Né&o BRICS+
1 Filipinas Mercosur-Asean (pendente) | ASEAN
1 Egito ACE 59 MERCOSUL-Egito Unido Africana
1 Africa do Sul MERCOSUL - SACU BRICS
1 Maléasia Mercosur-Asean (pendente)  ASEAN
1 Tailandia Nao ASEAN
1 Coréia do Sul :N&o ASEAN
1 Colémbia ACE 72 Brasil - Colombia Mercosul
2 Peru ACE 58 MERCOSUL-Peru Alianca do Pacifico
2 Marrocos ACE MERCOSUL-Marrocos | Unido Africana
2 Vietham Mercosur-Asean (pendente)  ASEAN
3 Pol6nia Mercosur-EU (pendente) EURO

Fonte: elaborado pelo Autor

Dentre os paises de Prioridade 1 elencados no estudo, Iran, China, RUssia,
Filipinas, Malasia, Tailandia e Coréia do Sul ndo disp6em de acordos comerciais
especificos com o Brasil para bens de capital. Entretanto, devido a configuracéo
politica do Ird que inclui sancdes, eventuais embargos e sua transicdo para uma
economia de mercado (Nouringholamizadeh, 2023), recomenda-se manter este pais
na lista de mercados potenciais.

Os demais paises que nao disponham de instrumentos comerciais (DTA ou
ACE Acordos de Complementacdo Econémica) com o Brasil e Mercosul, devem ser

colocados em observacdo até que acordos que permitam a entrada com menor
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oneracao seja confirmada. Os paises de Prioridade 2 e 3 seguem na lista para analise
para efeito de ilustracdo do modelo.

Nesta etapa revisitamos a aplicagéo dos conceitos de Springboard que pode
ser vista como uma interpretacdo do Paradigma Eclético (Dunning, 1988, 2000),
especificamente com relacdo a vantagem de uma localidade que permita acesso a

outros mercados denominada market seeking strategy e acesso a redes.

3.2.5 Etapa5

Na etapa 5 sdo consideradas as barreiras nao-tarifarias, com foco nos
requisitos técnicos dos produtos. Neste estudo ressaltamos o0s aspectos da
Certificacdo de Conformidade da Uniao Européia que representa uma barreira néao-
tarifaria. Apesar de ser requisito essencial para acesso ao mercado europeu, 0
processo de certificagcdo CE apresenta desafios aos exportadores. Neerhof (2019)
debate a legitimidade e eficAcia das diretivas europeias para a certificacdo de
produtos.

Granlund et al. (2021) destacam a inadequacé&o das normas CE para produtos
baseados em software; Mohamad et al. (2024) evidenciam a auséncia de diretrizes
para ciberseguranca em maquinas autbnomas; e Kusnirakova e Buhnova (2023)
guestionam a obsolescéncia do modelo. Esses trabalhos sugerem que o marco
regulatorio europeu, embora robusto, configura uma barreira técnica.

As distancias politica e administrativa ndo necessariamente servem de base
para a identificacdo de barreiras nao-tarifarias. A barreira administrativa ndo é capaz
de capturar a dimensao das barreiras técnicas, ainda que se aproxime indiretamente
pela andlise do sistema legal, religido e lacos de colonizacdo. A barreira politica
considera cinco componentes que incluem afiliacdo a WTO World Trade Organization,
estabilidade politica, tamanho do estado na economia, investimento direto estrangeiro
e numero de acordos bilaterais. Entretanto ndo encontramos correlacdo entre as
exportacdes atuais e crescimento / potencial de mercado e a distancia politica — ver
Tabela 13 a seguir. Assim defendemos mais uma vez a andlise qualitativa das

barreiras nao-tarifarias.

Pela sua natureza os Deep Trade Agreements, ou qualquer instrumento que

reduza barreiras nao tarifarias, podem necessitar de uma dimenséo particular de
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analise a parte dos indicadores de distancia institucional. Desta forma sugere-se
substituir a analise das distancias institucionais por analises qualitativas, sobretudo,

orientadas pelo potencial de mercado.

Encerramos por recomendar nesta etapa que todos 0s paises que requisitem
a certificacdo de conformidade CE sejam eliminados — Unido Européia e Africa
Francofone. A Poldnia e o Marrocos séo, portanto, excluidos da lista de potenciais
candidatos a exportacdo. A Tabela 12 abaixo lista os paises que seguem para a etapa

final da selecdo de mercados.

Tabela 12 - Paises potenciais destinos de exportagdo apos a etapa 5

Prio Pais Acordo/Regime com Brasil Bloco Econbmico
1 india ACE MERCOSUL-india BRICS
1 Iran Nao BRICS+
1 Egypt ACE 59 MERCOSUL-Egito Unido Africana
1 South Africa MERCOSUL - SACU BRICS
1 Colémbia ACE 72 Brasil - Colombia Mercosul
2 Peru ACE 58 MERCOSUL-Peru Alianca do Pacifico

Fonte: elaborado pelo Autor

Dada a relevancia da teoria institucional realizamos analises quantitativas que
permitam identificar se as exportacdes brasileiras dos bens de capital da NCM
8438.50 mantém correlagcdo com as distancias institucionais elaboradas por Berry,
Guillén e Zhou (2010). Foram escolhidas a distdncia politica, administrativa,
geografica e cultural. A distancia politica poderia revelar padrdes atrelados acordos
bilaterais, a distancia administrativa baseia-se em Ghemawat (2001) e a proposta de
gue leis e normas de produtos estdo atreladas a distancia administrativa, a distancia
geografica busca averiguar se os exportadores brasileiros possuem produtos de maior
valor agregado (Ghemawat 2001). A distancia cultural foi analisada com base no
proposto do modelo de Uppsala (Johanson & Vahine, 1977) sob a perspectiva de
exportacdo para paises de menor distancia cultural e geogréfica. A distancia
econdmica, por sua vez, foi desconsiderada pois as etapas 1 e 2 tratam com maior
detalhe o tamanho e potencial de mercado, de forma direta e ndo através de
indicadores secundarios agrupados. Também buscou-se observar os padrdes de
correlacdo entre as exportacdes e os mercados de prioridade 1, 2 e 3; e uma analise

voltada ao crescimento de mercado para permitir maior foco estratégico as analises.
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As bases de dados utilizadas para a confeccdo dos conjuntos da analise
estatistica sao oriundas do arquivo permanente da The Wharton School para os dados
de distancia institucional e do Observatory of Economic Complexity para os dados de
exportacdo — ver apéndice A. Foram considerados os paises elencados nas etapas 1
e 2 para a composicado da base de dados e ndo todos os destinos de exportacbes
brasileiras, esta escolha se deu para evitar que paises orientados a producao de carne
bovina ou suina distorgcam os resultados das andlises. Os resultados das exportacdes
entre 2012 e 2022 da NCM 8438.50 Maquinas e Aparelhos para preparacdo de carnes
apresenta correlacdo significante a 5% apenas para a distancia geografica, como

ilustrado na Tabela 13 abaixo.

Tabela 13 - Coeficientes de Pearson para as distancias institucionais, potencial e exportacdes

Matriz de Correlagéo de Pearson (n = 17)
Valores criticos bicaudais: 5% = +0,4821 | 1% = +0,6055

Variaveis Cultural Admin. Political Geograp. Base2023 Growth Exportac@es
Cultural 1.0000 0.4446 0.3343 0.7442 0.3664 0.2194 -0.4627
Administrative 1.0000 0.5530 0.5632 0.4464 0.3234 -0.2278
Political 1.0000 0.2365 0.5859 0.3143 -0.1494
Geographic 1.0000 0.3082 0.3690 -0.5458
Base 2023 1.0000 0.8508 -0.1565
Growth 1.0000 -0.0841
Exportacdes
ZOSZ-ZZQUSD 1,000

Fonte: elaborado pelo Autor

Buscando melhor compreender a correlacdo entre distancia geogréfica e
exportacdes o valor agregado das exportacdes foi analisado frente a distancia
geografica. O valor agregado foi determinado como o valor em USD/ kg de produto
buscou-se observar se haveria correlacao positiva entre o valor agregado e a distancia
geografica das exportacbes brasileiras de maquinas e equipamentos da NCM
8438.50. Observou-se que as exportacdes brasileiras tém correlagdo moderada entre
a distancia geogréfica e o valor agregado (USD/kg). Os resultados sdo um coeficiente
r = 0.484, com p-valor = 0.009. Os valores de R? 0,2346 e R? ajustado de 0,2051 —
assim o valor agregado é determinante significante para atingir destinos de exportacéo

mais distantes. A figura 10 abaixo ilustra a correlacdo das exportacdes em funcéo de
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distancia geografica. Os resultados GRETL da regressdo seguem na Tabela 14

abaixo.
Tabela 14 - Andlise distancia geografica x valor agregado USD/kg
Variavel dependente: USD por kg exportado Numero de observaces (n): 28
Coeficientes da Regresséo Qualidade do Ajuste
Constante (intercepto): 19,955 Média da variavel dependente: 39,66
Erro padrdo (constante): 7,893 Desvio padréo da variavel dependente: 21,86
t-valor (constante): 2,528 R2? (R-quadrado): 0,235
p-valor (constante): 0,0179 R2 ajustado: 0,205
Distancia Geografica: 0,00208 p-valor do F: 0,0090

Erro padrdo (distancia): 0,00074
t-valor (distancia): 2,823
Fonte: elaborado pelo Autor

Figura 10 - Correlagédo distancia geografica e exportacdes USD/ kg

usd_per_kg versus geographic_distance (com ajustamento por minimos quadrados)
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Fonte: elaborado pelo Autor

Tabela 15 - Andlise distancia cultural x exportagdes USD

MQO exportag8es x distancia cultural Mahalanobis 2018 (n = 21)

Variavel dependente: exportacoes_2012 2022 usd
Coeficiente Erro Padrédo razdo-t p-valor

const 3,54877e+06 1,13078e+06 3,138 0,0054 Fkk
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cultural_distance -164145 87209,0 -1,882 0,0752 *
Média var. dependente 1571990 D.P. var. dependente 2039039
R-quadrado 0,157155 R-quadrado ajustado 0,112795
F(1, 19) 3,542703 P-valor(F) 0,075216

Fonte: elaborado pelo Autor

A analise das demais variaveis denota que as exportacdes Brasileiras da NCM
8438.50 apresentam relacdo negativa proxima ao r-critico para com a distancia
cultural -ver Tabela 13 acima. Seguindo com a analise, a rigor, o nivel de significancia
0,0752 da distancia cultural é superior a 5% e, portanto, ndo significante. Mas visto
gue os conjuntos de dados eram incompletos, acreditamos que a distancia cultural
também possa ter correlacdo com o volume de exportacdes, ainda que baseada em
um conjunto incompleto de dados um R? ajustado de 0,113 nédo pode ser ignorado.

A fim de conferir maior robustez as analises, a base de dados foi analisada e
observou-se que paises elencados prioridade 1, bem como a Argentina — um dos
destinos relevantes de exportacdo da NCM 8438.50 - ndo figuravam na base de dados
da distancia cultural 2018. Uma andlise baseada em um conjunto de dados ampliado
foi conduzida e para tanto foram tomados os dados de distancia cultural de 2017 para
a Argentina, Estados Unidos, india e Russia. Tomou-se o indice de distancia cultural
de 2012 para a Africa do Sul, o mais recente disponivel. Em seguida o r de Pearson
foi recalculado para confirmar os coeficientes entre a distancia cultural e exportacoes,
crescimento de mercado e base instalada.

A Tabela 16 abaixo suporta ndo somente o carater determinante das
distancias cultural e geografica para as exportacdes brasileiras da NCM 8438.50, bem
como aproxima a distancia administrativa do r-critico — em correlacdo positiva com o

crescimento e negativa com as exportagoes.

Tabela 16 - Coeficientes de Pearson ajustado das distancias institucionais, potencial e exportacdes

Matriz de Correlagdo de Pearson (n = 25)
Valores criticos bicaudais: 5% = +0,3961 | 1% = +0,5052

o o Exports
cultural  administr.  political geogra. base_2023 growth
2012-22 USD

cultural 1 0,5030 0,2585 0,6654 0,1134 -0,4659 0,5975



administrative 1 0,3596

political 1
geographic
base_2023

exports
2012-22 USD

growth

Fonte:

0,5194 0,0945
0,2727 0,2737
1 0,1528

1

elaborado pelo Autor

-0,3232
-0,2309
-0,5908

0,1062

0,3912
0,1166
0,3346

0,5577

-0,1105
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A Tabela 17 confirma os resultados sugeridos nas analises de r-Pearson, com

base em um conjunto de dados ampliado (n de 21 a 26) o p-valor de 0,0245 confirma

significancia da variavel e o R? ajustado sobe de 0,1127 para 0,1599.

Tabela 17 - Andlise distancia cultural ajustado x exporta¢cdes USD

MQO exportagdes x distancia cultural Mahalanobis 2018 e 2017 (n = 26)

Variavel dependente: exportacoes_2012 2022 usd

Coeficiente Erro Padrdo razdo-t
const 4,31812e+06 1,09401e+06 3,947
cultural_distance -191890 79944.4 -2,400
Média var. dependente 1998706 D.P. var. dependente
Soma resid. quadrados 1,64e+14 E.P. da regresséao
R-quadrado 0,193586 R-quadrado ajustado
F(1, 24) 5,761394 P-valor(F)

Fonte:

elaborado pelo Autor

p-valor

0,0006

0,0245  **
2853728

*k%

2615507

0,159986
0,024494

Dando continuidade as analises, o crescimento da base instalada foi regredido

em funcdo da distancia administrativa. Ainda que o R? ajustado seja de 0,099 o p-valor

de 0,0409 confirma a significancia a 5% desta variavel — ver Tabela 18 abaixo. Desta

forma pode-se afirmar que quando da definicdo das estratégias voltadas ao

crescimento de mercado a distancia administrativa deve ser considerada.

Tabela 18 - Andlise distancia administrativa x crescimento da base instalada

MQO exportacdes x distancia administrativa Mahalanobis 2018 e 2017 (n = 33)

Variavel dependente: growth nimero de maquinas

Erro P
2,20

Coeficiente

const -0,113694

razao-t
-0,05162

adrao
241

p-valor
0,9592
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administrative 0,0749658 0,0351458 2,133 0,0409 **
distance

Média var. dependente 4,236364 D.P. var. dependente 5,034619
Soma resid. quadrados 707,3092 E.P. da regresséo 4,776654
R-quadrado 0,127981 R-quadrado ajustado 0,099851
F(1, 31) 4,549666 P-valor(F) 0,040949

Fonte: elaborado pelo Autor

As andlises até aqui apresentadas podem representar dificuldades do
empresariado brasileiro em conduzir negécios no exterior devido a fatores internos da
organizacédo. Esta configuragédo ressona com um modelo que aborde a exportacao por
instrumentos diversos, por exemplo, via redes, considerando barreiras nao-tarifarias
qualitativamente, focado em oportunidade de mercado e considerando seu ambiente
interno — em uma leitura da RBV (Barney, 1991) e suas potenciais combinacdes
estratégicas propostas por Barney (2021).

Observa-se também que as exportacdes atuais ndo apresentam correlacéo
para com a oportunidade de mercado e para com a base instalada, denotando que ha
oportunidades ndo aproveitadas pelos exportadores de maquinas e equipamentos
brasileiros. A correlagéo entre as exportacdes e base instalada tem coeficiente de
0,147 — fraca — e p-valor de 0,48.

Em uma ultima analise buscou-se verificar a correlacdo dos paises de
prioridade 1, 2 e 3 com os fatores institucionais. Os resultados apresentados na Tabela
19 confirmam a correlacdo de exportacdes para com as distancias geogréfica e
cultural — sempre negativa — e indica que o crescimento da base instalada mantém
relacdo positiva para com a distancia geografica, cujo coeficiente se aproxima do r-
critico como apresentado na Tabela 19 abaixo.

Tal condicéo pode indicar o potencial/ necessidade de exportagcao de produtos
de maior valor agregado. A respeito da distancia cultural correlata a geogréfica e
administrativa, entende-se que 0s recursos internos da organizacdo deverdo ser
dotados de maior habilidade cultural e aptides para conduzir negocios internacionais.
Do contrario as organizagdes correm o risco de seguir atendendo primordialmente os
mercados de menor expressao econdbmica em virtude da proximidade cultural e
geografica. Os resultados estdo alinhados ao estudo das barreiras de exportacdo das

empresas brasileiras de Mataveli et al. (2022) que observa correlagdes entre recursos
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humanos e desenvolvimento de produtos, capacidade de lidar com barreiras
administrativas e culturais de uma organizacao.

Este resultado corrobora com a proposta de critérios qualitativos de selecéo
de mercado visto que as teorias de redes e Springboard s&o propostas para 0 acesso

a mercados mais distantes geografica e culturalmente.

Tabela 19 - Coeficientes de Pearson ajustado das distancias institucionais e prioridades 1, 2 e 3

Valores criticos bicaudal para n = 25: 5% = +£0,3550 | 1% = +0,5368

Cultural Admin. Political Geographic Base Growth  Exports

distance distance. distance  distance. 2012-22
uSD
Cultural 1,0000 0,7033 0,2823 0,6597 0,1154 0,6012 -0,4790
Administrative 1,0000 0,3847 0,5451 0,2477 0,6796  -0,3547
Political 1,0000 0,2758 0,3351 0,1682 -0,1747
Geographic 1,0000 0,1712 0,3469 -0,5973
Base 1,0000 0,5542 0,0832
Growth 1,0000 -0,1485
Exports 1,0000

Fonte: elaborado pelo Autor

Assim, uma analise baseada apenas em distancias institucionais ndo sera
considerada antecedente suficiente para a selecdo de mercados. Esta afirmacgéo
baseia-se os resultados da Tabela 19 cujo r-Pearson indica que 0os maiores potenciais
nao tém correlacdo com o padrdo atual de exportacdes — Base x Exports — e que o
potencial de crescimento — Growth — contraria em vetor as exportacfes atuais.
Wilkinson (2006) ilustra que para o ecossistema do agronegocio global as redes e
investimentos estratégicos estabelecem a cadeia de fornecimento e producéo,
cabendo aos atores buscarem as oportunidades.

Faz-se necessario analisar os argumentos de Ramamurti e Singh (2009). Os
autores defendem que para negocios de interesse estratégico nacional os governos
estado dispostos a mitigar distancias institucionais. Sendo a cadeia do frango parte da
seguranca alimentar € razoavel defender este ponto de vista e que os fluxos de
negocio ndo necessariamente seguem ldgicas institucionais.

Os resultados de r-Pearson demonstram que a distancia politica ndo é

significante para as exportacdes da NCM em questéo, reforcando o carater estratégico
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e independente da cadeia do frango da perspectiva de Ramamurti e Singh (2009) e
Wilkinson (2006) e contrariando uma légica de selecdo com base na distancia politica
— a parte da necessidade da andlise qualitativa das barreiras néo-tarifarias. A auséncia
de correlacdo entre a distancia politica e crescimento de mercado corrobora com a
necessidade de articulacédo de redes de negdcios para o atingimento de mercados de
maior expressao.

O resultado da aplicacdo do modelo elenca os potenciais destinos de
exportacdo que seguem para a Ultima etapa do model: india, Iran, Egito, Africa do Sul

e Peru.

3.2.6 Etapa6

A ultima etapa do modelo consiste em averiguar se oportunidades aleatorias
oriundas de um ambiente de fragmentacao que sdo relevantes para a estratégia (Witt,
2019). Em um contexto atual de instabilidade, teorias que corroborem com a dindmica
de mercados retornam as discussfes estratégicas. Ainda que imperfeito o modelo do
Diamante auxilia a abordagem desta perspectiva, entretanto € necessario refinar a
inclusédo da serendipidade no modelo.

Visando a 6tima alocacdo de recursos, os paises de Prioridade 1, 2 e 3
representam o maior interesse das organizacdes. Sob uma 6tica geopolitica os paises
que mais estdo sujeitos a sancdes sdo a Russia e Iran, devido a sua orientacdo de
relacfes externas e seu envolvimento em conflitos armados. Ainda que as sancdes
contra a Rdussia atinjam paises do hemisfério norte e particularmente a Europa, o
Brasil mantém a atividade comercial com este pais. Considerando a proibicdo de
exportacao de bens da Unido Européia e Estados Unidos para Russia, e a busca de
mecanismos perenes de influéncia geopolitica dos paises europeus (Genini, 2015), o
mercado russo representa um potencial de menor concorréncia para 0os exportadores
brasileiros.

E importante ressaltar que nem todas as dinamicas de mercado podem ser
capturadas por um modelo, entre 2012 e 2022 a Angola importou do Brasil volumes
relevantes da NCM 8438.50. O valor acumulado de importacdes de maquinas
colocaria este pais na 152 posi¢cdo entre os destinos dos exportadores brasileiros.
Muito embora os investimentos em Angola tenham ocorrido em virtude de uma politica

de backward integration — verticalizacdo — da cadeia de alimentos, este pais ndo faz
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parte da IPC e tampouco figura entre os maiores produtores mundiais. Desta forma a
oportunidade ndo seria capturada, a ndo ser que instrumentos de rede permitissem o
acesso a informacdo ou que produtores em Angola procurassem por conta propria
fabricantes brasileiros de maquinas e equipamentos — caracteristico de exportacdes
por effectuation/ postura reativa da empresa.

Considerando a complexidade das oportunidades ao acaso, acredita-se que
uma expansao ou refinamento do modelo da expansédo das perspectivas da
serendipidade € necesséria, para tal recomenda-se integrar conceitos do framework
de selecédo internacional de mercados de Francionini, Martin-Martin (2024) que ilustra
o ambiente internacional de negdcios através de fatores similares ao modelo PESTEL.
Tal abordagem permitiria a sistematizagéo de indicadores de inteligéncia de mercado,
gue néo podem ser elaborados a partir de nossa proposta em seu estado atual.

O resultado da aplicacdo do modelo sugere que india, Rassia, Iran, Egito,
Africa do Sul e Peru sejam abordados em primeira instancia via CAC-Redes (Contador
et. al., 2023) para andlise de entrada de mercado — via exportacbes ou se julgado

relevante internacionalizagcdo em outras formas.

3.2.7 Retomada dos estudos de IMS

Para complementar a analise do modelo, comparamos a nossa proposta ao
framework elaborado por Francionini, Martin-Martin (2024). Este framework foi
proposto com o intuito de orientar as pesquisas futuras da area de Selecéo
Internacional de Mercados apés a revisdo sistemética de literatura do campo de
estudo e observacdo de lacunas na area de conhecimento. A Figura 10, abaixo,

representa o framework proposto pelos autores.
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Figura 11 - Framework de IMS compreensivo e contingente

{ROS, ROS)
IMS determinants
Distance and differences
Cufrwral dictance
Language distasce
Religious distance
IMS approaches (RD4)
58 = 7 Psychic distance M5 (RO1, ROZ,
X/ p wppros Goographic distance R03) IMS autco
Imternational entreprenearship/ opportunity approach Institutional distamee Export
Causation vs. effectuation fogic Selectien
: Beanamic distance RO, of performance
Fareign market opportunity discovery & creation Administrative distance not.' anits bstciary
Strotagic vs apportunistic approach RP2 Country familiarity” ROI2) { u * 8 f
Firm behavior v Y S Z tional
Counpry communalities
RF2 Geographical Enternal
Systematic vs. non-systematic Factors exphaining the type of market selected performance
Sarendipitouy Networks & relationships . —
Proactive ¥x reactive Busimess relotionships s
1 Social refationships, networks & capital Opportunity
International networks L RP1
IMS nsodels RP2 Market-related factors
Enhanced models || Beonomic
| Customized models
i) Polrtical and fnstitutional RO9, ROIO,
Prpchographic ROIL RO13)
Previous performance
ot e e
Technological Palitical /legal i Demograph Nateral Caltural

Fonte: Francionini, Martin-Martin (2024)

Em uma comparacdo direta entre os modelos apresentamos a Tabela 20.
Observa-se aderéncia entre o framework e o modelo proposto, inicialmente dois
pontos devem ser ressaltados: 1) no modelo proposto nesta dissertacao as redes de
negécios sdo consideradas determinantes prioritarias de internacionalizacao que se
sobrepdem a qualquer alternativa. 2) O framework proposto por Fancionini e Martin-
Martin (2024) elabora maiores detalhes para a captura de oportunidades ao acaso
através da analise do ambiente internacional de negdécios, uma leitura similar ao
PESTEL - PEST de Aguilar (1967).

Tabela 20 - Comparacéo entre o Framework de Francionini, Martin-Martin (2024) e o modelo proposto

Francionini, Martin-Martin (2024) Modelo proposto

Abordagens de IMS
Redes internacionais/ abordagem por
relacionamento
Empreendedorismo internacional/ abordagem de
oportunidade

Logica causal vs. efetuacéo Foco na légica causal, aceita efetuacao

Descoberta de oportunidade de mercado
estrangeiro e sua criagdo

Abordagem estratégica vs. oportunista Estratégica, aceita oportunista
Comportamento da empresa

Sistematico vs. ndo-sistematico Sistematico

Contemplado

Contemplado



Serendipidade

Proatividade vs. reatividade
Modelos de SMI

Modelos melhorados

Modelos customizados
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Contemplado
Proatividade, reativo ocasional

N/A
Focado na industria de transformacéo

Determinantes de IMS

Considera as distancias institucionais, entretanto
tem foco de analise e tomada de acdo para
contornar as distancias institucionais.

Distancias e diferencas

Fatores de suporte a escolha da IMS

Redes e relacionamentos
Relacionamentos de negécios
Redes sociais de relacionamento e capital
Redes internacionais

Fatores relacionados ao mercado
Econdmicos
Politico e institucional
Psicografico

Experiencia prévia
Desempenho da organizagéo

Contemplado
N&o explorado
Contemplado

Contemplado, foco principal
Contemplado
N&o contemplado

Nao considerado

Unidade de analise - selecdo do objetivo

Geogréfico Contemplado
Consumidores Contemplado
Redes Contemplado

Oportunidade Contemplado

Ambiente internacional de negdcios

Considerado via Diamante de Porter, menos
elaborado ndo permite a elaboragéo de
inteligéncia de mercado sistemética.

Fonte: elaborado pelo Autor

PESTEL

Francionini, Martin-Martin (2024) em suas proposi¢cdes consideram que a
incerteza no ambiente internacional de negdécios implica em selecdo de mercado com
base em redes e oportunidades — no sentido da efetuacao reativa. A estabilidade do
ambiente internacional de negécios favoreceria sele¢cdes de mercado embasadas em
geografia e consumo.

No modelo proposto nesta dissertacdo as redes de negocios serdo sempre
primordiais, independente do cenario de negécios. Oportunidades ao acaso nao sao
relegadas a cenarios econémicos e devem ser aproveitadas sem discriminacdo. A
maior diferenca, entretanto, reside no fato de que o modelo proposto € focado em
redes de negdcios e consumidores — apresentados como potencial de vendas por
pais. Em nossa interpretacdo as oportunidades aleatorias, redes, foco em mercado
consumidor e abordagens geograficas nao sao excludentes entre si. Todas devem ser

hierarquizadas por tamanho de oportunidade e aproveitadas de acordo com as
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condicbes de mercado — acesso a redes e mercados, acordos comerciais, barreiras

nao-tarifarias e acaso.

3.2.8 Limitagbes do modelo

O modelo ndo é adequado para negocios que ndo figurem em cadeias de
producdo ou redes especializadas de negocios; 0 modelo proposto ndo considera as
redes sociais — devido a falta de dados e estudos especificos que suportem esta
possibilidade de IMS para bens de capital — e, mesmo considerando a analise
qualitativa de barreiras nao-tarifarias, esta carece de maior profundidade para que
aspectos além dos técnicos e de emissao de carbono sejam considerados. Empresas
voltadas ao varejo, que operem em modelos de franquia, de e-commerce ou de
servicos nao encontrardo no modelo apoio suficiente para a selecdo de mercados
internacionais.

Em virtude da natureza de agrupamento de dados, as analises baseadas em
cadigos tarifarios HS ou NCM agrupam volumes de negécios de empresas adjacentes
aguela tomada como referéncia para a elaboracdo do modelo. Recomenda-se estudos
de caso com dados primarios para estudos que necessitem de maior acuracia.

Finalmente o modelo se aproxima da entrada de mercado ao propor
interpretacbes da teoria de Springboard. Ainda assim, o modelo ndo é capaz de
hierarquizar mercados e combinar exportacdo com modos de internacionalizacdo —
muito em funcdo do foco no potencial e alternativas para abordar ou evitar barreiras

de um mercado.
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4 — CONCLUSOES

4.1 - Singularidades

O proposto modelo de Selecdo de Mercados Internacionais inova ao adotar a
perspectiva das vantagens competitivas e se diferencia dos modelos tradicionais,
como a Escola de Uppsala, Teoria Institucional, Teoria dos Custos de Transacao e
Paradigma Eclético. O modelo também amplia recentes propostas que consideram
indicadores secundarios e métricas indiretas de mercado que falham em abordar a

selecéo de mercados sob a perspectiva de vantagem competitiva.

A construcdo do modelo fundamentou-se em teorias e abordagens antes néo
consideradas como a Organizacdo Industrial, teoria de redes, oportunidades que
surgem ao acaso seguindo o modelo do Diamante. O modelo também apresenta uma
adaptacdo do modelo FMOA Foreign Market Opportunity Analysis que afere maior
acuracia a selecdo de mercados cujas dimensdes de andlise sdo especificas para o

setor de bens de capital ou industrias de média velocidade de mudanca.

O modelo exemplifica como analisar qualitativamente as barreiras técnicas
discriminatorias, focando as barreiras técnicas ao invés de considerar uma métrica
Unica — por exemplo a distancia institucional politica — como critério para aferir a

dificuldade de entrada em um mercado.

A aplicacdo da teoria de Springboard voltada a selecdo de mercados inova
com relacdo aos modelos propostos visando maximizar as possibilidades de

atingimento de mercados.

4.2  Aplicagbes

O modelo proposto foi idealizado para a industria de transformacéao,
especificamente a producédo de bens de capital voltada a cadeia do frango. Mas pode
ser adaptado para industrias de transformacdo que sigam modelos de redes de
negocios, sejam elas agropecuaria, de producao de alimentos ou de quaisquer bens

gue conjuguem uma cadeia de valor internacional e empresas focais.

Devido ao seu carater de aplicacéo pratica, o modelo serve de ferramenta ao

corpo gerencial das empresas e permite a leitura de potencial de mercado bem como
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a indicacdo das abordagens e aspectos relevantes para a selecdo de mercados
internacionais. Sua relativa simplicidade permite a sua aplicacdo sem a necessidade
de painéis com especialistas ou a utilizacdo de ferramentas computacionais e de

modelagem matemética avancadas.

4.3 Implicacdes e contribuicdes para a teoria e a pratica

4.3.1. ImplicagOes para a teoria

O estudo demonstra que a aplicacao isolada dos modelos FMOA ou analise
de distancia institucional sdo incapazes de suportar a selecdo internacional de
mercados. No caso especifico da cadeia do frango o crescimento de demanda dos
consumidores por pais segue padrdes distintos em funcao do grupo econémico a que
pertencem, a aplicacdo direta do FMOA pode levar a conclusdes imprecisas do
potencial de um mercado. Desta forma a sua adaptacdo para aplicacdo combinada a

potencial aferido em unidades de venda de um mercado se faz necesséria.

Por outro lado, o teor deterministico das distancias institucionais nao
corrobora com o0 pensamento estratégico. A simples andlise do padrao atual de
exportacbes ndo € capaz de revelar oportunidades, bem como as distancias
administrativa e politica podem né&o ser suficientes para avaliar barreiras nao-
tarifarias. Nosso contraponto é utilizar a andlise de distancia institucional para
identificar aspectos relevantes a superar na busca de mercados e o alinhamento dos

recursos internos e redes da organizagao para tal.

4.3.2 Implicagdes para a pratica

A aplicacdo e andlise do modelo revelou que as exportacdes brasileiras da
NCM 8438.50 séo caraterizadas pela proximidade cultural, e que o valor agregado das
exportacdes limita o alcance geografico dos mercados atingidos. Igualmente relevante
€ a auséncia de correlacdo entre as exportacdes e a base instalada, e o crescimento

da base instalada de maquinas de processamento de frango no mundo.
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Sob a dtica da vantagem competitiva, as organizacdes devem considerar a
necessidade de participar dos mercados que apresentardo maiores oportunidades de
substituicdo de maquinas e equipamentos, e de vendas adicionais. A leitura de
determinantes de resultados, como as distancias institucionais, precisa ser combinada
a tomada de deciséo e construcdo de planos de acdo que permitam as organizagcdes

alcancarem seus objetivos.

Voltando as atencOes ao ambiente interno da empresa, as organizagdes
devem revisitar a alocacdo dos seus recursos internos e considerar as redes de
negocios a fim de suplantar as barreiras nao-tarifarias. As redes de negocios podem
igualmente auxiliar no desenvolvimento de produtos de maior valor agregado ou
relocar operacdes de produtos de menor valor agregado para a cercania dos

mercados potenciais - permitindo manobras de Springboard em mercados longinquos.

4.3.3 Contribuicao tedrica

O modelo proposto, ainda que customizado para a industria de bens de capital
da cadeia produtiva da carne de frango, tem aderéncia ao framework sugerido para a
Selecdo Internacional de Mercados de Francionini, Martin-Martin (2024). Esta € uma
indicacdo de que o modelo contempla muitas das dimensdes relevantes do campo de
estudo. Ntara (2022) ressaltou a importancia do desenvolvimento e unificacdo de um
campo de estudo especifico da internacionalizacdo de empresas, escopo no qual a
selecdo de mercados internacionais faz parte. Tomando a referéncia do framework de
Francionini, Martin-Martin (2024), apenas a redes sociais dos funcionarios e
experiéncia prévia da empresa em exportacdes nao foram contemplados no modelo

proposto.

A integracdo de teorias ndo consideradas por outros autores e leituras
voltadas a leitura estratégica das determinantes institucionais associam o modelo a
competitividade. Esta perspectiva € apresentada acima nas implicacfes gerenciais e
permite a conjugacdo da vantagem competitiva com a selecdo de mercados. A
inclusdo da teoria de redes e a proposta e leitura da aplicagdo da teoria de

Springboard permite a sinergia entre os estudos de estratégia e sele¢cdo de mercados
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internacionais de forma a contribuir com o campo de estudo sob a 6tica da vantagem

competitiva.

4.3.4 ContribuicOes gerenciais

A industria de bens de capital voltou as discuss6es em recentes planos de
aquecimento econdmico, mas a literatura correlata é em grande parte voltada a
discussédo das politicas industriais. Os estudos de selecdo de mercado, além de

escassos, sao em sua grande maioria voltados a bens duraveis e de consumo.

Nosso modelo contribui para a pratica da estratégia na industria da
transformacdo, o modelo proposto permite a aplicacdo e entendimento dos critérios
de escolha de mercados bem como compreensao de determinantes e oportunidades
desperdicadas. A simples aplicacdo do modelo oferece resultados que permitem as
organizagcfes iniciarem a analise de mercado em funcdo de sua vantagem

competitiva.

4.4  Limitacbes

Por suas caracteristicas voltadas aos nego6cios B2B da industria de
transformacao este trabalho ndo permite aplicacdo direta aos negdécios atacadistas e
varejistas, e-commerce, todos 0s servicos — fora a prestacdo de servicos industriais
ligados a transformacdo — e negdcios tecnoldgicos/ digitais. Ressalta-se que a
industria analisada para a elaboracdo do modelo é caracteristicamente uma industria
de média velocidade de mudanca, negocios que caracterizem industrias de alta

velocidade de mudanca podem encontrar restricdes a aplicacdo do modelo.

Os critérios qualitativos tém pouco foco nos aspectos culturais institucionais,
assim atividades de alto teor cultural tais quais servicos de alimentacdo, streaming/
producgédo cultural e vestuario ndo encontrardo neste modelo subsidio para a selecao

de mercados.
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Ainda que a perspectiva de Springboard tenha sido empregada, o modelo ndo
serve como referéncia para internacionalizacdo, sendo circunscrito a exportacao. O
modelo pode figurar em discussdes de internacionalizagdo, mas nao permite a
decisado de localizagdo de negdcios — mais bem explicada por modelos baseados na

teoria do paradigma eclético.

4.5 Recomendacdes para estudos futuros.

Recomenda-se a aplicacdo do modelo em cadeias similares da agropecuaria,
entre elas a carne bovina, suina a soja e fruticultura. Sugerimos estudos das cadeias
produtivas nas quais o Brasil possua Vantagem Comparativa Revelada RCA acima
de 1,0 pelos critérios da WTO que incluirdo cadeias de relevancia internacional e de

impacto na economia brasileira.

Estudos voltados as redes de negocios da cadeia do frango permitiriam
confirmar a existéncia de correlacdo entre exportacbes de maquinas e a
internacionalizacdo de empresas focais brasileiras. Esta seria a validacéo da etapa de

selec@o de mercados via redes de negacio.

Para as Pequena e Média Empresas PME, recomenda-se estudos sobre a
teoria dos Altos Escaldes / Top Management Team voltadas ao impacto dos gerentes
e dirigentes na internacionalizacdo de empresas brasileiras, pois os Altos Escalbes /
TMT influenciam a capacidade exportadora devido as suas caracteristicas (Vallone,

Elia, Greve, 2019) e rede social.

A producdo de conhecimento desta area da Selecdo de Mercados
Internacionais completa o modelo preenchendo as lacunas de Redes Sociais e
Experiencia Prévia como determinantes da selecdo de mercados segundo o

Framework de Francionini e Martin-Martin (2024).



5 - GLOSSARIO

ACAP

ACE

BNDES

BRICS+

ASEAN

BASIC

BRICS

B2B

CAC

CAC-Redes

CAPEX

CBAM

CONAB

CE

CSA

CAGE

DTA

FAO

FMOA

FMI

GATT

GVvC

Absorptive Capacities
Acordo de Complementacédo Econémica
Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico

Africa do Sul, Arabia Saudita, Brasil, China, Egito, Emirados Arabes

Unidos, Etidpia, Indonésia, india, Ird e Rassia

Associacao de NacgOes do Sudeste Asiatico, Association of Southeast

Asian Nations

Brasil, Africa do Sul, India e China

Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul
Business to Business

Campos e Armas da Competicéo

Campos e Armas da Competicdo aplicado a redes
Capital Expenditure

Carbon Adjustment Mechanism

Companhia Nacional de Abastecimento
Conformité Européenne

Country Specific Advantage

Culture, Administrative, Geographic, Economic
Deep Trade Agreements

Food and Agriculture Organization

Foreign Market Opportunity Assessment
Fundo Monetério Internacional

General Agreement on Trade and Tariffs

Global Value Chains
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IMF

IMS

IPC

NCM

NAFTA

OEC

ONU

OMC

OLI

PME

PEST

PESTEL

PIB

RCA

SECEX

SMI

SME

SITC3

T™MT

UN

UNCTAD

WTO

Harmonized System

International Monetary Fund

International Market Selection

International Poultry Council

Nomencaltura Comum do Mercosul

North America Free Trade Area

Observatory of Economic Complexity
Organizacao das Nacoes Unidas

Organizacao Mundial do Comércio

Ownership, Location, Internalization

Pequenas e Médias Empresas

Political, Economic, Social, Technology

Political, Economic, Social, Technology, Environmental, Legal
Produto Interno Bruto

Revealed Comparative Advantage

Secretaria de Comércio Exterior

Selecdo de Mercado Internacional

Small & Mediun Enterprises

Standard International Trade Code United Nations
Top Management Team

United Nations

United Nations Conference on Trade and Development.

World Trade Organization
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ANEXO A — INVENTARIO DE CRITERIOS PARA SELECAO DE MERCADOS,
CAVUSGIL 1985

Demographic & Physical Environment
Population size, growth, density
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Urban and ruraldistribution

Climate and weather variations

Shipping distance

Product-significant demographics

Physical distribution and communication network

Natural resources

Political Environment
System of government

Political stability and continuity

Ideological orientation

Government involvement in business

Government involvement in communications

Attitudes toward foreign business (trade restrictions, tariffs, nontariff barriers, bilateral
trade agreements)

National economic and developmental priorities

Economic Environment
Overall level of development

Economic growth: GNP, industrial sector

Role of foreign trade in the economy

Currency: inflation rate, availability, controls, stability of exchange rate

Balance of payments

Per capita income and distribution

Disposable income and expenditure patterns

Social/Cultural Environment
Existence of Middle class

Literacy rate, educational level

Similarities and differences in relation to home market

Language and other cultural considerations

Market Access
Limitations on trade: tariff levels, quotas

Documentation and import regulations

Local standards, practices, and other nontariff barriers

Patents and trademarks

Preferential treaties




Legal considerations: investment, taxation, repatriation, employment, code of laws
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Product Potential
Customer needs and desires

Local production, imports, con- sumption

Exposure to and acceptance of product

Availability of linking products

Industry-specific key indicators of demand

Attitudes toward products of foreign origin

Competitive offerings

Local Distribution and Production
Availability of intermediaries

Regional and local transportation facilities

Availability of Manpower

Conditions for local manufacture

Sales Volume Forecasting
Size and concentration of customer segments

Projected consumption statistics

Competitive pressures

Expectations of local distributors/ agents

Landed Cost
Costing method for exports

Domestic distribution costs

International freight and insurance

Cost of product modification

Cost of Internal Distribution
Tariffs and duties

Value added tax

Local packaging and assembly

Margins/commission allowed for the trade

Local distribution and inventory costs

Promotional expenditures

Other Determinants of Profitability
Going price levels

Competitive strengths and weaknesses

Credit practices

Current and projected exchange rates
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ANEXO B = INVENTARIO DE CRITERIOS PARA SELECAO DE MERCADOS,
CAVUSGIL, KIYAK, YENYURT, 2004

Variables and sources of data used in unalyses

Variable Description Units Year Source

POPULATION Total population m thousands 2000 World Bank World Development Indicators 2002

LURBANPOP Urban population in thousands [Eer) World Bank World Development Indicators 2001

URBANZTN Urbanization %% population 199 World Bank World Development Indicators 2001

ELECPROD Electricity prod million kwh 1998 World Bank World Development Indicators 2001

NEWSCIRC Newspaper Circulation per thousand people 1996 World Bank World Development Indicators 2001

TVSETS Telovision scts per thousand people 19 World Bank World Development Indicators 97

RDIOSETS Rudio sets per thousand people 1997 World Rank Workd Development Indicatars 2001

INTERNET Intemet bosts per million people 197 World Bank World Development Indicators 2001

PHONEDEN Telephone Mainlines per thousand people 1999 World Bank World Development Indicators 2001

TLCOMINV Telecommunications $ per person 1999 ITU World Telecommunication Report 20401
mvestment

LIFEXPCT Life expectancy years 2000 World Bank World Development Indicators 2002

LITERACY Literacy in adultx 1999 World Bank World Development Indicators 2001

COLLGE Number of 3nd level "% of gnss 1996 World Bank World Development Indicators 2001
students

PUBEXPED Public expenditure on "5 of GNP 1906 World Bank World Development Indicators 2001
education

HERITAGE Index of economse freedom 2002 The Heritage Foundation {www bentage ong)

FRDMHOUS Survey of political froedom 2002 Freedom House (www. freedombouse org)

ENRGYCON Energy consumption kg vil equivalent per copita 1998 World Bank World Development Indicators 2001

RAILWAYS Length of railways km per miflion peophe 2001 CIA Wordd Factbook 2001

PAVDROAD Length of paved roads km per million people 198 World Bank World Development Indicators 2001

AIRPORTS No. of sirports with paved per million people 2000 CIA World Factbook 2001
unwitys

SRVCGDP Services value added "% of GDP 1999 World Hank World Development Indicators 2001

INVSTGDP Giross Domestic Investment “% of GDP 197 World Bank World Developmerst Indicators 2001

LINEMPLOY Unemployment 2000 CIA World Factbook 2001

aperre GDP (PPP) per capits S per person 19 World Bank World Development Indicators 2001

GDPGRWTH GDP real growth rate 1995 - 1999 World Bank World Development Indicstors 2001

CNTRYRSK Country risk survey 2001 Euromoney—Sep. 2001

ENRGONGR Average annual growth rate 19941998 World Bank World Development Indicators 2001
of commercial encrgy use

OPENNESS Openness of country for 199 World Bank World Development Indicators 2001
trade (trade as "% of GDP)

USIMPPC LS. impaorts per capitn $ per person 2050 STAT USA




ANEXO C - FONTES DE CONHECIMENTO OBTIDOS POR REDES

Knowledge sources from managers’

perspective

Managers’ direct Other knn.;rled.ge sources

experience related to (non-experiential in terms

foreign markets and of managers® direct

internationalization experience)

4

1) visiting foreign markets 1) employing people who have worked, studied or lived
(making pre-entry visits): abroad: Brennan & Garvey, 2009; Casillas er al., 2009, 2015;

Casillas et al., 2009; Chandra et
al., 2009; Fletcher & Harris,
2012; Fletcher ef al., 2013;
QOjala, 2009; Pedersen &
Petersen, 2004; Spence & Crick,
2001; Welch & Wiedersheim-
Paul, 1980; Zou & Ghauri,
2010; Zucchella ef al., 2007

2) living, working and/or
studying abroad: Brennan &
Garvey, 2009; Casillas et al.,
2009, 2015; Chandra er al.,
2009; Gulanowski ef al., 2018;
Liu, 2017; McDougall et al.,
2003; Oviatt & McDougall,
2005; Yeoh, 2004; Zucchella et
al., 2007

3) working in other local firms
with international activities:
Chandra ef al., 2009,
McDougall et al., 2003;
Pellegrino & McNaughton 2017,
Wiedersheim-Paul ef al., 1978;
Yeoh, 2004; Zou & Ghauri,
2010

4) attending trade fairs or
other events (for instance,
conferences and seminars):
Cagillas et al., 2009; Chandra et
al., 2009; Denis & Depelteau,
1985; Fletcher & Harris, 2012;
Fletcher et al., 2013; Reid,
1984; Zucchella ef al., 2007

Chandra ef al., 2009; Fletcher & Harris, 2012; Fletcher et al.,
2013; Love et al., 2016; McDougall ef al., 2003; Pellegrino &
McNaughton, 2017; Zucchella et al., 2007

2) friends and relatives with international experience {(who
have worked, studied or lived abroad): Chandra et al., 2009,
Ojala, 2009; Reid, 1984; Zhou et al., 2007; Zucchella et al.,
2007

3) partners (for instance, agents, important suppliers or
customers) that have already been active in this foreign market:
Andersson, 2011; Casillas et al., 2009, 2015; Chetty &
Blankenburg Holm, 2000; Fiet, 2000; Fletcher er al., 2013;
Freeman et al., 2010; Gulanowski ef al., 2018; Hohenthal et
al., 2014; Johanson & Vahlne, 2003, 2009; Liesch & Knight,
1999; Loane & Bell, 2006; Love et al., 2016; Ogasavara ef al.,
2016; Ojala, 2009; Oviatt & McDougall, 2005; Pellegrino &
MecNaughton, 2017: Yeoh, 2004; Zou & Ghauri, 2010;
Zucchella et al., 2007

4) other firms (for instance, the partners’ partners) that have
already been active in this foreign market: Fletcher et al., 2013;
Johanson & Vahlne, 2009; Ojala, 2009; Oviatt & McDougall,
2005

5) industry associations and governmental organizations
(for instance, export agencies): Brennan & Garvey, 2009;
Chandra er al., 2009; Chetty & Blankenburg Holm, 2000;
Denis & Depelteau, 1985; Fletcher & Harris, 2012; Ojala,
2009; Reid, 1984; Wiedersheim-Paul ef al., 1978; Zou &
Ghauri, 2010

6) business (for instance, export) consultants: Chandra et al.,
2009; Flewcher & Harris, 2012; Fletcher et al., 2013; Ojala,
2009; Pellegrino & McNaughton, 2017; Zucchella et al., 2007
7T) internet, the business press, country and/or market
reports: Brennan & Garvey, 2009; Chandra et al., 2009;
Fletcher & Harris, 2012; Fletcher et al., 2013; Mejri &
Umemoto, 2010; Reid, 1984; Spence & Crick, 2001
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ANEXO D — DETALHAMENTO DOS INDICADORES DE DISTANCIA
INSTITUCIONAL DE BERRY ET AL. (2010)

Dimensao
1. Distancia Econdmica

Renda
Inflacdo
Exportacdes
Importacdes

2. Distancia Financeira

Crédito ao setor privado

Capitalizacdo de mercado

Empresas listadas
3. Distancia Politica

Incerteza politica

Tamanho do Estado
Afiliagdo a OMC

Acordos bilaterais

IED/PIB

4. Distancia Administrativa

Lagos coloniais

Religido comum

Sistema legal

5. Distancia Cultural

Distancia de poder

Aversdo a incerteza

Individualismo

Masculinidade

Variaveis Componentes

PIB per capita, em dolares de 2010
Deflator do PIB (% do PIB)

Exportac@es de bens e servicos (% do PIB)
Importacdes de bens e servigos (% do PIB)

Crédito doméstico ao setor privado (% do PIB)

Capitalizacdo de mercado de empresas listadas (% do
PIB)

Numero de empresas listadas (por milhdo de
habitantes)

Estabilidade politica medida pela presenca de atores
institucionais com poder de veto

Despesa final do governo geral (% do PIB)
Participacdo na OMC (ou GATT antes de 1993)
Numero de acordos comerciais bilaterais

Investimento estrangeiro direto, entradas liquidas (% do
PIB)

Se a diade compartilha histérico colonial

% da populacdo que compartilha a mesma religido na
diade

Se a diade compartilha o mesmo sistema legal

Perguntas do WVS sobre obediéncia e respeito a
autoridade

Perguntas do WVS sobre confianca interpessoal

Perguntas do WVS sobre independéncia e papel do
governo

Perguntas do WVS sobre importancia da familia e do
trabalho
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6. Distancia Demografica

Expectativa de vida

Taxa de natalidade
Populagédo até 14 anos
Populacdo acima de 65 anos

7. Distancia do Conhecimento
Patentes

Artigos cientificos

8. Distancia da Conectividade Global
Gastos com turismo internacional
Receitas com turismo internacional
Uso da internet

9. Distancia Geogréfica

Distancia em linha reta
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Expectativa de vida ao nascer (anos)

Taxa de natalidade bruta (por 1.000 pessoas)
Populacdo de 0 a 14 anos (% do total)
Populacdo com 65 anos ou mais (% do total)

Numero de patentes por milhdo de habitantes

Numero de artigos cientificos por milhdo de habitantes

Gastos com turismo internacional (% do PIB)
Receitas com turismo internacional (% do PIB)

Usuarios de internet por 1.000 pessoas

Distancia em linha reta entre os centros geogréaficos dos
dois paises



ANEXO E — CRITERIOS DE IMS DE LOPEZ-CADAVID et al. 2023

102

,—[ Costs in customs and border (COCB) World Bank (2019)
Internal transport (INTR) Transportica (2021)
Costs International transportation cost (INTC) Freightos (2021) |
| Official exchange rate (OFER) — OECD (2021) |
| Market reference price per KG (USD) (MRPK) H UN Comtrade Database (2021)* |
Corruption perceptions index (COPI) Transparency International (2021)
Cultural Cultural distance (CUDI)** Hofstede Insights (2021)
Environment | Ease of doing business (EADB) World Bank (2020)
—[ Globalization Index (GLBI) KOF Swiss Economic Institute (2019)
— Costof living index (COLI) — Numbeo (2022) |
) l PIB per capita (PIBP) H World Bank (2020a) |
Beonoiies [ Risk country time to resolve insolvency (RCRI) —| World Bank (2019a) ]
—{ Unemployment rate (UNRA) World Bank (2020b) ]
—1 Frequency (FREC) Procolombia (2020) |
‘ GeoEraphic location (GELO) World Risk Report (2021)
Logistics [ Geographical distance (GEDI) Sea-Distances (2022)
&Eistics performance index (LOPI) World Bank (2018)
| Transit time (TRTI) Sea-Distances (2022)
Index of economic freedom (INOF) H The Heritage Fundation (2022) l
— | Intemnational competitiveness (INCO) f— World Economic Forum (2019) |
—— Non tariffs barriers (NTBS) World Bank (2020c)
Protectionism in general (PRIG) Global Trade Alert (2021)
Tariffs barriers (TABS) WTO (2021)
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APENDICE A — TABELA BASE INSTALADA, DISTANCIAS INSTITUCIONAIS,
VOLUMES DE EXPORTACAO, 2025

C_ultural Adm_inistrative F’_olitical Geographic Base Exportagbes
Country Distance Dls_tance Distance Distance Instalada 2012-2022
2018 fixed 2021 2023 (USD)
Argentina* 5.2 42.3 8.3 28254 16.1 11,323,426
Australia 18.5 53.5 1.0 15830.4 13.9 612,693
Canada 121 50.2 2.9 8560.1 16 2,111,219
Chile 6.3 48.3 3.6 2778.0 6.2 3,666,993
China 19.8 76.1 42.9 16594.1 196.8 60,833
Colombia 6.7 434 04 2446.1 21.4 8,060,697
Egypt 8.1 53.3 10034.7 21.3 16,048
France 9.6 39.9 8423.2 16.3 4,345
Germany 13.4 71.1 39.9 9144.7 6.2 2,306,328
Honduras 41.5 5.7 4452.3 21 276,671
India* 15.2 107.7 12.2 14777.4 55.6 550
Iran 5.6 48.0 19.3 12301.2 38.9
Italy 9.5 41.3 13.4 9030.6 12.2 2,452,864
Malaysia 13.3 40.8 15.8 18424 .4 17.4
Mexico 9.7 44.2 10.1 6301.9 41.6 4,836,452
Morocco 4.2 42.6 7.7 7079.3 13.4 106,917
Netherlands 13.3 53.9 24.2 9025.8 12.7 2,712,703
New Zealand 204 47.3 0.1 12462.6 2.5 218,170
Nicaragua 53.3 6.7 4189.6 13 355,261
Nigeria 7.3 42.8 53 7323.9 5 16,151
Panama 41.3 3485.5 2.6 1,091,780
Peru 4.8 45.1 2.5 2302.0 16 1,797,982
Philippines 17.3 44.2 8.9 19571.7 23.7 208,564
Poland* 16.4 59.1 9.6 9891.5 25
Republic of 16.3 155.3 17022.9 223 7,851
Korea
Russia* 9.3 57.9 17.1 14097.7 52.9 206,886
Saudi Arabia 54.8 8.7 11489.3 13.5 275,395

South Africa** 7.28 61.4 1.3 8417.5 20.5 831,455




Thailand

13.7
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82.3 35 17267.6 27 742,412
Turkey 12.0 100.7 10718.1 19.4 784,498
U.S.* 11.8 48.9 35 6900.0 198.1 6,592,239
United 17.5 53.6 17.2 8683.9 24.3 7,388
Kingdom
Viet Nam 12.4 68.8 15.3 17874.2 13.1 2,280,679

Fonte: Elaborado pelo Autor, dados The Wharton School & OEC Observatory of Economic

Complexity, paises marcados dados de distancia cultural de 2017* e 2012**,



