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Resumo

A maior competitividade dos mercados, as mudancas culturais, o
aumento da concorréncia, a procura de recursos, que a empresa nao dispde no
seu mercado de origem e que pretende aceder a mais baixo custo, a conquista
de novos consumidores para os seus produtos, entre outras razdes, levaram as
empresas a internacionalizarem a sua actividade.

Perante a realidade existente, o tema deste trabalho enquadra-se nas
dificuldades atuais das empresas que querem internacionalizar-se e que
pretendem analisar os varios mercados potenciais.

O propdsito deste trabalho consiste huma proposta de solucdo de um
problema existente na WIND, empresa onde foi realizado o estagio, e que foi
definido como a falta de otimizacdo da ferramenta “Matriz de Selecdo de
Mercados”, instrumento que é utilizado pela WIND no apoio as empresas com
objetivos de internacionalizacdo e na andlise de potenciais mercados de

exportacao.

Palavras-Chave: Competitividade, Internacionalizagdo, Otimizagdo, Matriz,
Exportagao.



Abstract

Increasing market competitiveness, cultural changes, the need to reach
to new consumers and, amidst a diversity of reasons, the search for resources
non-existent or economically more suitable in foreign markets, potentiate the
internationalization of economic activities.

Considering the contemporary spectrum of market conditions, this thesis
delves on the difficulties faced by companies that have internationalization as a
primary strategic goal as well as their analysis’ of the potential markets.

The project in hand aims to provide a solution for WIND’s inability to
optimize the “Selection of Markets Matrix” tool, which is used to help companies
understand internationalization goals and the analysis of prospective export

markets.

Key Words: Competitiveness, Internationalization, Optimization, Matrix,

Exportation.
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1 - Introducéo

A Consultoria e a Formagao Profissional tém assumido um papel cada
vez mais preponderante na modernizagdo da gestdo nas empresas, na sua
versatilidade bem como na preparacdo e polivaléncia dos colaboradores.
Adicionalmente, a optimizacdo da gestdo e pesquisa de informacdo sao
cruciais no aumento da eficiéncia das empresas, nesse sentido, devem fazer
parte integrante do objetivo das mesmas.

A WIND, fundada em Fevereiro de 2009, € uma empresa de consultoria
e formacéo profissional, da Maia, que se dedica a oferta de apoio e formacéao
as empresas no processo de internacionalizacdo e melhoria de gestdo. A
WIND decidiu otimizar a sua pesquisa de informacao, porque existia uma falta
de organizacdo da informacdo utilizada na ferramenta “Matriz Selecao de
Mercados”. Esta ferramenta é crucial para uma eficiente oferta de servi¢cos por
parte da WIND e tem como objetivo a definicAo dos mercados externos,
potencialmente mais rentaveis para os seus clientes. Para esse efeito, no
sentido de avaliar a atratividade e risco dos diversos mercados sao ponderadas
diversas variaveis, macro e micro, tendo em conta as idiossincrasias da
empresa,

O estagio teve como objetivo solucionar a falta de organizacdo da
informacéo utilizada na ferramenta Matriz de Selecdo de Mercados, em
particular, otimizar o funcionamento desta ferramenta aumentando, assim, a
eficiéncia da WIND, no que diz respeito as fontes de informac¢éo. Deste modo,
este relatério apresenta uma proposta de solucdo para tirar o maximo partido
desta ferramenta que passa pela construcdo de uma tabela, na qual séo
sumariadas diversas fontes de informacéo para as varias variaveis. Para cada
variavel sdo disponibilizados links com a informacao e dados sobre os diversos
mercados em analise. Adicionalmente, para facilitar a recolha de informacédo
por parte do utilizador da ferramenta, para cada link €, também, discriminada a
sua abrangéncia geografica em termos de paises. Também, foi, ainda,
proposta uma sequéncia de palavras-chave, uma vez mais com o fito de
proporcionar uma mais rapida e eficiente procura dos dados referentes aos

mercados de interesse. Juntamente com estas duas caracteristicas
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mencionadas em cima foi ainda introduzido o ultimo ano disponivel. Esta
caracteristica simplifica a pesquisa do consultor. Pois, esta informacéo
identifica automaticamente o ano mais recente dos dados disponiveis.

De seguida, de forma a facilitar a interpretacéo do consultor foi inserida a
periodizacdo. A informacdo pretendida pode estar organizada em termos
mensais, trimestrais, e anuais. Esta caracteristica oferece ao consultor uma
melhor percecdo sobre a distribuicdo de valores pelos diversos intervalos do
ano.

Por fim, a Ultima caracteristica introduzida na otimizacao foi a unidade de
medida. Esta caracteristica consiste nos diferentes tipos de valores das
variaveis. Ou seja, enquanto o indice de Corrupgédo apresenta-se em valores
absolutos, a Taxa de Crescimento do Consumo das Familias apresenta-se em
percentagens, facilitando a analise ao consultor.

O relatoério esta organizado da seguinte forma: primeiro, na secc¢ao 2, €
feita uma revisdo de literatura relevante para este caso; na seccdo 3 €
apresentada com maior profundidade a empresa, incluindo os servicos
prestados, 0s seus concorrentes e a ferramenta Matriz de Selecdo de
Mercados, detalhadamente, bem como a solucéo proposta. Por fim, na seccéo

4, encontra-se a conclusao.
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2 - Revisao de literatura

2.1 - Internacionalizacdo e 0 seu contexto

A internacionalizacdo passou a ser uma questao de sobrevivéncia e, ndo
apenas, uma questdo de opgdo para as empresas. Os mercados estdo a
tornar-se verdadeiramente globais. Podemos, afirmar que este tema € cada vez
mais atual e relevante, sendo suscitado pelas profundas altera¢cdes que tém
existido no posicionamento das empresas.

A verdade é que existem varios obstaculos a internacionalizacao.
Segundo o Modelo Uppsala (Johanson & Vahlne 1977), os principais
obstaculos séo as caréncias de conhecimentos e de recursos. Estas barreiras
vao-se reduzindo, através do gradual processo de decisédo e de aprendizagem
sobre os mercados e as operacdes exteriores.

As empresas, nos dias de hoje, de modo a alcancarem 0s seus objetivos
e a poderem impor-se num mercado cada vez mais exigente e global precisam
de ser flexiveis para responderem, rapidamente, as alteracdes competitivas do
mercado. Necessitam de possuir competéncias essenciais, homeadamente
conhecimento, através da procura de informacéo interna e externa a empresa,
ou seja, junto de outros departamentos da empresa; ou de agentes econémicos
privados ou com caracter publico, externos a empresa.

E importante que se proceda a uma andlise do ambiente onde a
empresa atua ou pretende atuar e com base na analise dos resultados

alcancados deve desenvolver-se a estratégia.
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Segundo Luostarinen e Welch (1990), existem 3 dimensdes na estratégia

de internacionalizagéo (ver figura 1).

HYPOTHETICAL COMPANY PROFILES BASED ON DIFFERENT DIMENSIONS
OF INTERNATIONALIZATION

HOW
(Operation)
Company 1 Profile
WHAT WHERE
(ProductsTe® P (Markats)
Company 2 Profile
Organizational Parsonnel|
structue
Finance

Figura 1 — Diferentes dimensdes da Internacionalizacdo
Fonte: Luostarinen e Welch, 1990 (Pag. 257)
Na figura 1 séo consideradas varias decisdes de internacionalizacéo.
Entre elas, “WHAT” que refere-se aos produtos da empresa, ou seja, estratégia
do produto; “HOW?” refere-se a estratégia de operacdes, ou seja, o0 modo de
operar em determinado mercado; e “WHERE” que diz respeito a estratégia de
mercado, ou seja, determinar em que mercados entrar. Serd nesta Ultima

guestao que este relatorio ira incidir.
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2.2 - Porqué selecionar mercados de acao?

A selecdo de mercados de acdo assume um papel fundamental na
gestdo de empresas. A partida, uma empresa deve selecionar os mercados
gue apresentam menores riscos e maiores beneficios. Se uma empresa ficar
limitada ao seu mercado domeéstico, provavelmente, serd atropelada por
concorrentes espalhados pelo mundo (Kotabe e Helsen 2000).

Uma das principais dificuldades que muitas empresas tém, no momento
de afirmacdo nos negdécios internacionais, € a sua falta de experiéncia nos
mercados internacionais. Isto porque, a gestdo de negdécios e de pessoas a
nivel externo é completamente diferente da do mercado interno.

Assim, a existéncia de uma nova envolvente mais alargada, com
variaveis desconhecidas para a empresa, torna indispensavel uma investigacéo
prévia e profunda a decisédo de internacionalizar. De acordo com Anderson e
Gatington (1988), a escolha adequada baseia-se em comparar as
oportunidades e as ameacas, 0S custos e 0s lucros, ou 0s custos relativos ao
controlo que a empresa podera ter que enfrentar. Apesar disso, esta
preparacdo de mercados ndo é uma confirmacdo total de que tudo correra
como delineado, mas, sera um elemento fulcral de uma medida de reducéo do
risco, inerente ao negdcio internacional.

De acordo com Papadopoulos (1983), a questdo da selecdo dos
mercados internacionais € muito relevante para as empresas. Isto porque, a
capacidade de sucesso neste processo tera uma grande importancia nao sé no
potencial de crescimento da empresa, mas, em muitos casos, ha propria
sobrevivéncia da mesma. Se 0s investimentos no exterior, repetidamente, se
desviarem das expetativas criadas inicialmente, podem colocar em causa 0
futuro de uma empresa. E importante que a empresa selecione, de forma
consciente, 0s mercados internacionais, em oposicdo a reacdao de
oportunidades de curto prazo (Attiyeh e Wenner, 1981).

Os erros num ambiente internacional podem ter um custo muito mais
elevado, ndo s6 em termos financeiros mas, também, em termos psicologicos,
quando comparados com o mercado de origem. Assim, um investimento
falhado num determinado mercado externo, pode levar a empresa a nao voltar

a fazer esse tipo de investimentos. Segundo Bradley (2004), a escolha errada
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de um mercado externo traz dois tipos de custos: o custo real de entrar sem
éxito em determinado mercado e o custo de oportunidade, ou seja, em vez de a
empresa ter investido em determinado projeto, poderia investir noutro e ter tido
mais sucesso.

Definir os mercados certos e 0 modo de entrada mais correto é parte
integrante da estratégia competitiva. Assim, uma abordagem cuidadosa da
selecdo de mercados internacionais € essencial, ja que existe uma grande
diversidade e especificidades nos diferentes mercados.

Dentro de um determinado mercado, pode-se assumir que existe um
grau significativo de semelhangca. Mas, no contexto internacional, existem
muitas diferencas a nivel de rendimento, cultura e consumo, por exemplo.
Dessa forma, é fundamental descobrir essas diferencas para padronizar
estratégias, reduzindo custos.

A decisdo de internacionalizar € um grande compromisso para a
insercdo num novo campo de atuacédo e deve, principalmente, ser tomada de
forma sistematica, (Tookey, 1975). Isso envolve a aquisicdo de informacéo, a
sua analise e a geracdo de caminhos de acéo alternativos, desenvolvendo as

melhores estimativas possiveis dos resultados provaveis.

Processos de Identificagcdo de Mercados

Tipos de Incentivos a Internacionalizacdo

1- Compensagéo da falta de crescimento num mercado doméstico saturado.

2- Reducéo da dependéncia do mercado domeéstico, especialmente se esta em
declinio.

3- Utilizacéo de capacidade excedentaria e/ou obter ganhos de escala.

4- Dispor produtos que ja ndo atrativos no mercado interno.

5- Explorar competéncia Unicas da empresa.

6- Reagir a internacionalizacdo de concorrentes no mercado interno.

Identificacdo Identificag&o
Oportunistica Sistemética

Evolucéo da Identificacé@o
Oportunistica para Sistematica

Tabela 1 — Processos de Identificacdo de Mercados
Fonte: Bradley, 2004 (Pag. 214)
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Segundo Bradley (2004), na auséncia de um incentivo a
internacionalizacdo € improvavel que uma empresa tome uma decisdo
favoravel as oportunidades de expansao para o exterior. Assim, a decisao de
selecdo de um mercado inicia-se com este incentivo que, segundo o autor,
pode ser de seis tipos, como podemos verificar na tabela 1. Estes incentivos
podem ser conjugados com a consciéncia das oportunidades especificas de
cada mercado.

Segundo Bradley (2004), o processo de identificacdo de mercados pode
surgir de quatro formas: a primeira é a forma oportunistica/casual, em que
surgem estimulos que chamam a atencdo sobre uma oportunidade no mercado
estrangeiro e a empresa responde, entrando nesse mercado; a segunda forma,
diz respeito a forma sistematica, que consiste numa comparacao sistematica
de potenciais mercados, sendo que a empresa expande a sua atividade,
através da entrada em diferentes mercados; a terceira forma envolve uma
combinacgao entre as duas primeiras formas, ou seja, de forma mista, existindo
uma abordagem oportunistica que evolui para uma abordagem sistematica, a
medida que a empresa tenha maior necessidade em responder a
procedimentos légicos na selecdo de mercados; a quarta forma consiste num
processo alternativo aos processos identificados anteriormente de selecao de
mercados. Apesar de adotar procedimentos l6gicos de mercados, associando-
se assim a forma sistematica, utiliza métodos de selecédo diferentes daqueles

utilizados na forma sistematica.

2.3 - Selecédo Oportunistica (Bradley)

Como mencionado anteriormente, em relacdo a selecdo oportunistica,
sd0 necessarios estimulos que atraiam a atencdo da empresa sobre
determinadas oportunidades nos mercados externos. Consequentemente, a
empresa pode responder favoravelmente a entrada nesse mercado.

Casualmente, a empresa torna-se conhecedora de eventuais negdcios,
devido a capacidade dos consultores de mercados em identificarem
oportunidades de exportacdo para potenciais paises. E necessario que estas
oportunidades sejam compativeis com a capacidade da empresa para dar

resposta as necessidades desse mercado.
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Outra forma de selecéo oportunistica é a possibilidade de ser o governo
a fornecer informagéo de oportunidade de exportacdo. Exemplos desta forma
de selecdo oportunistica sdo os gabinetes de promoc¢do dos produtos de
origem do pais, realizando missbes de venda, participacbes em feiras,
pesquisas e analises de mercados externos.

Depois de surgir a oportunidade, cabe a empresa analisar a situagéo,
tendo em conta varios fatores que podem condicionar ou ndo, a decisdo da
empresa. Alguns destes fatores sdo: a existéncia de “Barreiras Tarifarias” ou
“Barreiras Nao Tarifarias”, legislagao existente no pais e normas de salude e de
qualidade, que tém de ser escrupulosamente respeitadas. Por exemplo, uma
empresa estrangeira de engenharia tem muita dificuldade em entrar no
mercado alemao, pois as normas técnicas e de qualidade do produto sdo muito
rigorosas, 0 que torna a entrada nesse mercado mais complicada.

Para além desta andlise de oportunidade, existe uma questdo muito
interessante que, na préatica, assume um papel relevante, que é o facto de a
empresa poder ser sensivel a pressdo competitiva. Ou seja, ter medo de
enfrentar potenciais concorrentes, ignorando oportunidades promissoras,
concentrando-se apenas no mercado de origem ou em mercados culturalmente
proximos (Ayal e Zif, 1979).

Existem determinados mercados em que é crucial, para ter sucesso,
adaptar determinado produto aos gostos dos consumidores desse pais. E, a
este respeito, de forma a ndo aumentar os custos de producao, € bem provavel
que as empresas prefiram exportar para paises onde ndo seja necessario
proceder a grandes alteragcdes no produto (Jaffe, 1974), pois uma adaptacéo
do produto podera levar a um incremento dos custos.

O processo de selecdo de mercados utilizado pela WIND no apoio aos
seus clientes ndo se identifica com o processo de selecdo oportunistica. Isto
porque pressupde determinados procedimentos légicos, nomeadamente
triagens de potenciais paises. Para esse efeito, sdo utilizados critérios de
avaliacdo de atratividade e risco; estimativas do potencial de vendas da
empresa em cada mercado a partir, por exemplo, do consumo dos produtos
pertinentes para 0 caso em questdo; e analise de oportunidades especificas.
No entanto, o processo de selecdo oportunistica pressupde a existéncia de

estimulos que atraiam determinada empresa para um determinado mercado,
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nao existindo, de todo, um processo logico de selecdo de mercados. Logo, a
atividade da WIND destina-se a empresas que tém uma abordagem
sistematica aos mercados. No entanto, as empresas que adotam uma
abordagem oportunistica dos mercados também podem estar interessadas
num processo alternativo — como, por exemplo, abordagem sistematica — que

pode ser fornecido pela WIND.

2.4 - Selecédo Sistematica (Bradley)

De acordo com Bradley (2004), a empresa em vez de reagir meramente
as oportunidades dos mais diversos mercados, pode adotar um procedimento
l6gico na selecdo de mercados, (ver figura 2). No principio, € necessario
desenvolver critérios para a selecdo, pesquisando potenciais mercados,
classificando-os de acordo com outros critérios, anteriormente definidos.

No caso da WIND, os critérios definidos para a selecdo de mercados sédo
a atratividade e o risco. No final, é necessario lista-los de acordo com a

potencialidade e o interesse que cada um possa ter para a empresa (Tookey,

1975).

Processo de Selecédo Sistematica dos Mercados-Alvo

18Etapa: Reducdo do
NUmero de potenciais
mercados

22Etapa: Reducédo do
Numero de potenciais
mercados

Etapa Final: Reducéo
final do nimero de
potenciais mercados

Figura 2 — Processo de Selegdo Sisteméatica
Fonte: Bradley, 2004 (Pag.216)
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2.4.1 — A primeira etapa do processo de selec&o sistemética

De acordo com Root (1982), a 12 etapa do processo de selecao
sistematica consiste na identificacdo dos paises que merecem uma
investigacdo e analise mais profunda. Na WIND, esta etapa € ultrapassada em
conjunto com a empresa cliente. O cliente, desde o inicio, comunica & WIND os
paises que, potencialmente tém algum interesse para si. Ilgualmente, esta
etapa do processo de selecdo de mercados serve para minimizar dois erros
comuns: o0 erro de ignorar um pais que pode ser interessante para uma
empresa ou produto especifico e o erro de perder muito tempo a analisar
paises com fracas perspetivas de rentabilidade para o potencial interessado.

Esta etapa tem que apresentar uma resolucdo rapida relativamente ao
potencial de um determinado mercado, pois, se a analise nao tiver os
resultados devidos, é necessario que exista tempo suficiente para analisar
outros paises.

Os critérios utilizados nesta 12 etapa do processo de selecao
sistematica serdo de uma natureza muito alargada e distinta, nomeadamente,
dados econdmicos, financeiros, sociais e demograficos. Existem trés grandes

categorias, que influenciam fortemente a andlise dos paises, (ver figura 3).

Triagem inicial dos mercados Internacionais

Caracteristicas
Fisicas e Geograficas

Caracteristicas
Demograficas

Condicbes
Econdémicas Locais

Figura 3 — Triagem Inicial dos Mercados Internacionais
Fonte: Deschampsneufs, 1967 (Pag.217)

As caracteristicas fisicas e geograficas dizem respeito, por exemplo, as
distancias dos paises em relacéo ao pais de origem e, também, ao clima. Uma

variavel frequentemente utilizada pela WIND é a distancia geogréfica, com a
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l6gica, de que, quanto maior é a distancia entre o pais de origem e 0 pais com
potencial de interesse, menor sera o interesse para a empresa cliente.

A segunda categoria inclui informacbes como, por exemplo, a
populacdo, concentracdo geografica, distribuicdo por faixa etaria e nivel de
alfabetizacdo. Estas sdo caracteristicas que podem avaliar a capacidade de
resposta e o potencial de crescimento do mercado.

A Ultima categoria diz respeito as condicbes econdémicas locais. Por
exemplo, um determinado pais pode ter um numero elevado de populacéo,
mas se esta populacdo apresentar um rendimento per capita baixo, representa
um mercado pouco interessante. Outras variaveis, também categorizadas nas
condi¢cdes econdmicas locais, sdo o Produto Interno Bruto (PIB) e a sua

variacdo e o consumo privado.

2.4.2 — A segunda etapa do processo de selecado sistematica

A proxima etapa da selecdo sistematica consiste na avaliacdo do
potencial de cada categoria de produto em cada mercado que, segundo (Root,
1982) pode ser chamada de “Avaliacdo do Potencial de Mercado de Industria”.
Esta envolve o total de vendas provaveis de todos os vendedores, de um
determinado mercado, relativamente a um produto, durante um periodo de
planeamento estratégico.

Segundo Root (1982), existem diversas variaveis que podem decifrar o
potencial do mercado, nomeadamente, as importacbes do produto e o
consumo e vendas reais dessa categoria de produto. As tendéncias de
consumo, hébitos sociais e gostos dos consumidores também tém que ser alvo
de andlise na previsdo das vendas. Em relacdo a esta etapa de avaliacdo do
potencial de mercado da industria, as variaveis mais utilizadas pela WIND sédo
as importacdes dos produtos e o consumo de determinado produto ou a
categoria desse produto. Isto porque sao variaveis que oferecem uma percec¢ao
muito clara do risco e atratividade do setor em analise.

Este potencial pode ser analisado segundo duas abordagens: Modelo
Naive (Thomas Bayes - 1764) - que consiste apenas em proje¢cées com base
em dados historicos de vendas; e o Modelo Casual (Judea Pearl - 2000) - que

consiste em construcdes de previsdes de vendas em cada mercado potencial,
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tendo em conta diversas variaveis intimamente ligadas com a venda de
produtos, como exemplo, o pre¢co ou rendimento disponivel.

As fontes de informacao influenciam as duas primeiras etapas do
processo de selecdo sistematica e estdo intimamente ligadas com os critérios
de avaliacdo definidos pela empresa.

Segundo Bradley (2004), existem seis importantes fontes de informacao
utilizadas na selecao de mercados externos, sintetizadas na tabela 2, em baixo:

Fontes de Informagéo utilizadas na sele¢cdo de mercados internacionais

Internas:
Conhecimento e Experiéncia dentro da empresa;
Dados da Empresa.

Externas:

Materiais de Referéncia Publicados;

Jornais de Negdcios, Revistas Especializadas;

Governo, Associa¢cdes Comerciais, Empresas de Consultoria e
de Pesquisa de Mercados.

Tabela 2 — Diferentes Fontes de Informacéo
Fonte: Bradley, 2004 (P4g.220)

2.4.2.1 - Fontes Internas de Informacgéo

O conhecimento e a experiéncia de um gestor sdo fundamentais na
entrada de mercados internacionais. Principalmente, quando existe falta de
informacdo acerca do mercado, pelo que ai a presenca e atuacdo do
responsavel ganha outra dimensdo e importAncia. A sua experiéncia
internacional, a sua formacgéo, o conhecimento acerca da categoria do produto,
qgue pretende introduzir no mercado, sédo fontes importantissimas num processo
de internacionalizacédo eficaz e eficiente.

Outros exemplos de fontes internas s&o os dados de outras empresas. E
muito provavel que exista uma grande quantidade de organizagbes que
disponham de relatérios e informacdes sobre mercados especificos. Apesar
disso, € mais provavel que as grandes empresas, em detrimento das
pequenas, tenham esse tipo de informacdes, principalmente, quando estéo a

pensar em abrir filiais ou quando ja as tem.
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2.4.2.2 - Fontes Externas de Informacéo

Relativamente as fontes externas de informacéo, os materiais e artigos
relacionados podem auxiliar no processo de selecéo sistematica. Apesar disso,
as fontes externas sdo mais passiveis de desempenharem um papel mais
preponderante na sele¢ao oportunistica.

Nos ultimos anos, tendo em conta, que a internacionalizagdo é um tema
e um caminho cada vez mais importante ndo s6 para as empresas
portuguesas, mas, também, para as pessoas que pretendem trabalhar la fora,
existem cada vez mais revistas especializadas e jornais econémicos que fazem
o “Raio X’ a diferentes mercados do mundo e abrangem diferentes temas.
Exemplos de temas abordados sdo: nivel concorrencial, juridico, econémico e
social. Assim, consideramos também que estas fontes de informacdo séo
relevantes.

O governo, as associacbes comerciais e as empresas de apoio aos
mercados podem fornecer suporte em termos de informacdes relativas a
dimensdo de mercado; requisitos a nivel de seguranca e qualidade dos
produtos; conselhos juridicos; intensidade da concorréncia e, ainda, no que se
refere ao acesso aos distribuidores ou potenciais clientes, tornando-se, assim,

importantes também para o desenvolvimento do negécio.

2.4.3 — A terceira etapa do processo de selecado sistematica de
mercados

Na terceira etapa do processo de selecédo sistematica de mercados, €
necessario que haja uma previsao do potencial de vendas da empresa, que
pode ser considerada como o elemento mais importante na avaliacdo de um
mercado (Root, 1982). Existe um conjunto de fatores que sédo analisados nesta
etapa e que podem determinar ou limitar as vendas da empresa nos mercados
externos. Por exemplo, a legislacdo das importacdes através da proibicdo das
importacdes de certos produtos, a existéncia de tarifas demasiado altas ou a
afericdo da qualidade do produto. Outro fator avaliado € a intensidade da
concorréncia do mercado. Torna-se necessario analisar nesta etapa quais séo
as vantagens oferecidas num mercado em detrimento de outros mercados, nao

s6 em termos de produto, mas, também, em termos de politicas de precos e de
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quotas de mercado dos varios intervenientes. Os canais de distribuicdo
também tém uma grande influéncia nas vendas da empresa, principalmente,
quando falamos em bens de consumo, ja que estes sdo 0s principais canais de
venda ao publico dos produtos da empresa.

E também importante analisar as distancias entre os paises de uma
forma mais detalhada, particularmente os custos de transportes e custos de
logistica. A lingua e as diferencas culturais também devem ser avaliadas, nesta
fase de analise (Johanson & Vahlne, 1977). As diferencas culturais tém uma
influéncia muito grande principalmente nos bens de grande consumo, onde os
gostos dos consumidores podem variar bastante.

O processo de selecao sistematica € um processo que se identifica com
0 processo de selecdo de mercados utilizado pela WIND, uma vez que
obedece a um procedimento l6gico de selecdo de mercados. A WIND também
faz triagens de potenciais paises, utilizando critérios de avaliacdo e fontes de
informacgédo internas ou externas, descritas anteriormente na tabela 2. E
também faz uma estimativa do potencial de vendas da industria em cada
mercado. Esta estimativa do potencial de vendas pode ser obtida através do
valor da importacdo do produto ou do consumo dessa categoria de produtos;
ou a estimativa do potencial de vendas da empresa em cada mercado, que
pode ser quantificada através da existéncia de proibicdes da importacdo de
determinado produto ou através da intensidade da concorréncia no mercado
em questdo. Concluimos, portanto, que o processo de selecdo sistematica € o
processo de selecédo seguido pela WIND.

24



2.5 -

abordagem sistematica dos mercados (Bradley)

Evolucdo de uma abordagem oportunistica para uma

No processo de selecdo de mercados misto, ou seja, ho processo de

evolucdo de abordagem oportunistica para abordagem sistematica dos

mercados, procede-se num primeiro momento a uma abordagem oportunistica

na selecdo de mercados. De seguida, sao feitas comparacdes entre os mais

diversos mercados. Desta forma, assemelha-se a um processo de selecéo

sistematica (ver figura 4).

Evolucdo de uma abordagem oportunistica para uma abordagem sistemética

Incentivo para internacionalizar

Conhecimento de uma
oportunidade especifica num
mercado internacional

Estimulo que chama atencéo da
empresa para uma
oportunidade internacional

Resposta a oportunidade de
mercado

Comparacao das varias

Selecao inicial <1 oportunidades internacionais
Estimativa do potencial das
vendas da inddstria em <
cada mercado
Estimativa do potencial das
vendas da empresa em <

cada mercado

Conhecimento de uma

Figura 4 — Evolucao das diferentes abordagens

oportunidade especifica de
mercado internacional

\l/

Mercado
rejeitado

Teste de
Mercado

\A

Fonte: Bradley, 2004 (P4g.223)
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O processo de selecdo misto € iniciado através de uma abordagem
oportunistica. A empresa tem conhecimento e responde a uma oportunidade no
mercado externo. A partir desta oportunidade, a empresa comeca a fazer
comparacdes das varias oportunidades especificas internacionais. Este é o
momento da evolucdo para uma abordagem sisteméatica. Podemos ver de uma
forma mais pormenorizada a abordagem oportunistica na seccdo 2.3,
enquanto a abordagem sistemética podemos ver na seccao 2.4.

Segundo Bradley (2004), existe um conjunto de fatores que pode afetar
de forma negativa o processo de selecdo de mercados ou, pelo contrario, pode
ter uma influéncia positiva: Em primeiro lugar, a dimensdo de uma empresa €
um fator que afeta o processo de selecdo de mercados. Tomemos como
exemplo uma empresa multinacional que detém operacdes fisicas em mais do
que um pais. E expectavel que uma empresa desta dimensdo utilize
procedimentos de selecdo de mercados mais completos e mais rigorosos do
gue uma organizacao de pequena dimensao. Isto porque um processo rigoroso
de selecdo de mercados absorve muitos recursos que uma empresa de
pequena dimensdo nao tera, em média, disponibilidade financeira para tal.

Outro fator que afeta o processo de selecdo de mercados é o
comportamento das exportacdes. Uma empresa que exporte significativamente
tem, naturalmente, uma maior preocupacdo na selecdo de mercados,
comparativamente com outra que esta demasiado focada no mercado nacional.

Os objetivos da empresa, obviamente, influenciam a selecdo de
mercados. Exemplos destes objetivos sao o desejo de estabilidade através do
crescimento de vendas; crescimento da quota em cada mercado internacional;
crescimento do volume de vendas internacionais e o crescimento do lucro das
vendas internacionais.

A estratégia que a empresa decide implementar na conducdo dos seus
negocios terd, certamente, uma grande influéncia no processo de selecédo de
mercados. Segundo Bradley (2004), uma estratégia de concentracdo de
mercados consiste na possibilidade de uma empresa concentrar 0s seus
esforcos de recursos e vendas em mercados especificos. Numa base
oportunistica, a empresa decide concentrar-se ou ndo, num numero limitado de
oportunidades. No caso de decidir concentrar-se num pequeno numero de

oportunidades, tem de garantir uma quota de mercado minima, de forma a
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garantir a sustentabilidade do negocio. No que diz respeito a procura de base
sistemética, a empresa deve enfatizar um conjunto diverso de fatores. Assim, a
empresa deve colocar énfase na avaliacdo dos custos de marketing, na
concorréncia e na disponibilidade de canais de distribuicéo.

Outra estratégia possivelmente a utilizar pela empresa, sera a estratégia
de agrupamento de mercados semelhantes. Ou seja, a empresa decide alocar
0S seus recursos em mercados semelhantes ao mercado de origem, tendo
assim conhecimento sobre como atuar nesses mesmos mercados.

A WIND utiliza, como vimos, um processo de selecdo sistematica.
Apesar disso, existem semelhancas entre o processo de selecdo misto e o
processo de selegcdo de mercados utilizado pela WIND. Estas semelhancas
verificam-se quando o processo de selecdo sistemética € iniciado no processo
de selecdo misto, ou seja, a partir do momento em que sdo utilizados
procedimentos l6gicos de selecdo de mercados. Alguns exemplos destas
semelhancas, entre os dois processos sao a estimativa do potencial de vendas

da indastria e da empresa e testes de mercado.
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2.6 - Processo de Selecéao Alternativo de Mercados

De acordo com Lynch (1992), as pequenas e grandes empresas

deveriam adotar uma abordagem racional no processo de seleccdo de

mercados (ver figura 5). Este tipo de processo assemelha-se a um processo de

selecdo sistematica de mercados,

logo apresenta semelhancas com o

processo de seleccdo de mercados utilizado pela WIND.

Processo de Selecao Alternativo de Mercados

Pais

Lista Inicial de Paises

Empresa

Objetivos, Recursos e
LimitacGes da Empresa

\l/

Selec¢do Inicial de
Potenciais Paises

Método

|

Reducéao de Lista

Andlise pormenorizada dos
Paises

Investigagdo Documental

Avaliacéo Objetiva utilizando
Investigacdo Documental

Reducéo de Lista

—

Avaliacdo do Pais

Por Pais Individual

Avaliacdo da Concorréncia |

/N

Figura 5 — Processo de Selegdo Alternativo de Mercados
Fonte: Lynch, 1992 (Pag.138)

Segundo Lynch (1992),

na primeira etapa

Avaliacéo Objetiva — acrescentar
pesquisa primaria

Avaliacdo Objetiva — utilizando
pesquisa primaria

“Selecao Inicial de

Potenciais Paises” — é definida uma lista inicial de potenciais paises de

interesse para a empresa e, com 0 avanco da analise, esta lista sera reduzida

até a escolha final de um mercado. Nesta selecéo inicial, o método a utilizar

sera a Investigacdo Documental, o que implica a recolha de dados dos varios

mercados de interesse.
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A informacédo a recolher, de acordo com Douglas, Craig, e Keegan
(1982) pode ser resumida em 5 questdes:
= Tamanho do Mercado e potencial de crescimento
= Concorrentes
= Osriscos associados de operar num determinado mercado
» Fatores relacionados com os custos de estar em cada pais
= Canais de distribuicio e disponibilidade dos meios de

comunicacéao

Estes mesmos autores fazem uma comparacao entre grandes empresas
VS pequenas e médias empresas relativamente aos recursos disponiveis. Eles
sugerem que, apesar da dimenséo da organizacdo e dos recursos disponiveis
pela mesma, todas as organizacdes devem considerar as 5 questdes em cima
mencionadas.

Na 22 etapa do processo alternativo — “Andlise pormenorizada dos
Paises” — € necessario que se proceda a eliminacdo de paises com menor
interesse para a empresa. Esta reducdo de mercados seré feita com base na
andlise dos dados dos paises, relativamente as questbes mencionadas em
cima. Nesta mesma etapa, podem ser aplicados determinados critérios de
forma a tornar a pesquisa mais objetiva.

Na 32 etapa do processo alternativo — “Avaliacdo do Pais” — sera
acrescentada, a investigacao documental, a pesquisa primaria. Exemplos desta
pesquisa primaria sdo informacdes especificas especialmente encomendadas
pela empresa.

A 42 e Ultima, etapa consiste na avaliacdo e comparacao entre 0s paises
da lista final. No final desta etapa, a empresa escolhe o mercado que apresenta
melhores condi¢des de sucesso.

De acordo com Johansson e Nonaka (1987), em certas etapas, uma
pequena empresa com recursos limitados pode recorrer a alguma pesquisa
documental ao invés de recorrer a estudos muito elaborados. Desta forma,
podem ser poupados alguns recursos sem existir uma quebra acentuada na
qualidade da selecdo. Alguns exemplos de pesquisa documental séo: Feiras e
exposicbes no exterior; Andlise de clientes da empresa e 0Ss seus

distribuidores; Reunides-Chave no exterior.
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O Processo de Selecdo Alternativo de Mercados apresenta
procedimentos logicos muito semelhantes ao processo de selecdo de
mercados utilizado pela WIND. Outra semelhanca importante entre os dois
processos € a estrutura do processo de selecdo de mercados. Num primeiro
momento, existe uma lista inicial, que ira reduzir-se de acordo com um
aprofundamento da andlise aos mercados. A utilizacdo de critérios e
informacdo documental também sdo pontos comuns aos dois processos de
selecdo de mercados. Podemos, portanto, concluir que o processo de selecéo
alternativo apresenta muitas semelhancas com o0 processo de selecdo de

mercados utilizado pela WIND.
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3 - CASO WIND
3.1-WIND - Aempresa

A WIND, fundada em Fevereiro de 2009 pela Dra. Cristina Miguéns, é
uma empresa especializada na consultoria para negocios e gestao e formacao.
A designacéo juridica € diferente da comercial, sendo utilizada a marca “WIND”
para publicitar e promover as especializacdes e servicos da empresa. Para
efeitos juridicos, a designacdo é Mote de Mudanca, Lda. A WIND esta
acreditada pela DGERT para ministrar Formacéao Profissional.

Varias foram as razfes que levaram a Dra. Cristina Miguéns, a iniciar a
WIND - Changing Organizations. Entre elas, o facto de deter uma larga
experiéncia ligada a internacionalizacdo, através da ICEP (Instituto do
Comércio Externo de Portugal) e APl (Agéncia Portuguesa para o
Investimento), o que Ihe permitiu ter um vasto conhecimento sobre esta area.
Para além disso, o facto de conhecer bem a AICEP (Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal), permitiu-lhe conhecer melhor as
areas com maiores necessidades no interface entre a organizacdo e as
empresas. Além disso, ao contrario da posicdo da maioria dos investidores da
altura, a Dra. Cristina Miguéns considerou o estado macroeconomico da
economia Portuguesa em 2009 como um excelente momento para iniciar o
projeto. A falta de procura interna levava a um aumento do foco das empresas
nacionais no mercado externo. Deste modo, a procura dos servigos oferecidos
pela WIND — servicos de consultoria e formacdo para internacionalizagédo —
tinha condi¢cBes para crescer.

Ao longo dos primeiros dois anos foi delineado o modelo de negdcios pelo
qual a empresa deveria pautar-se, tendo sido constituida uma equipa de
trabalho constituida por duas economistas e uma gestora. A empresa
desenvolveu, também, um Portfélio de servicos.

A WIND considerou crucial diversificar os seus servigos, oferecendo
servicos de consultoria, como por exemplo, apoio as candidaturas QREN,
elaboracdo de planos de comunicacdo e planos de marketing e, também,
oferecendo servicos de formacdo profissional, sendo este o segmento de

negocio que, atualmente suporta todo o projeto da empresa.
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3.1.1 - Produtos/Servigcos prestados pela WIND

A WIND apresenta no seu portfolio de servigos prestados as empresas
dois tipos de atividades, a consultoria para os negdécios e gestao e a formacéo
profissional que de uma forma pratica complementa a primeira atividade.

A WIND comercializa servigos integrados constituidos por modulos
distintos de consultoria e de formagéo.

Os principais servicos e areas visadas sao 0 processo de
internacionalizacao, selecdo dos mercados, marketing, planos de crescimento
internacional e planos de comunicagdo, imagem, prospecdo de mercados,
candidaturas QREN e o programa de formagéao “GOING GLOBAL”.

A consultoria encontra-se dividida em varios niveis: Wind International;
Get New Customers; Read the Numbers; Build Your Image.

O “Wind International” consiste num programa de formato modular, cujas
atividades permitem conquistar novos clientes nos mercados externos ao longo
de um periodo definido. S&o especialistas nacionais e internacionais que vao
executar os planos desenvolvidos para cada empresa sendo que, depois, um
consultor faz contactos regulares com os clientes de forma assegurar uma
coordenacao eficaz.

O produto/servico “Get New Customers” consiste numa alternativa a
contratacdo de profissionais para o departamento comercial/internacional,
evitando, assim, custos fixos, que poderiam aumentar a pressdo sobre os
resultados inerentes a internacionalizacdo. Esta abordagem envolve contactos
regulares com mercados de interesse para o cliente, de forma a agendar
reunides com os possiveis parceiros de negécios.

O “Read The Numbers” € um programa que engloba dois modulos: a
realizacdo da contabilidade e o tratamento regular desses dados com o objetivo
de apoiar o controlo de gestdo dos gestores.

O “Build Your Image” consiste num plano modular que engloba duas
fases: a elaboragcdo de um plano de comunicagéo, ajustado a realidade da
empresa, e o desenvolvimento de suportes de comunicacao consistentes com
a estratégia e os objetivos da empresa, alinhados com o plano de
comunicacao. Inclui ainda, a revisdo da imagem corporativa e a concecao dos

materiais promocionais adequados aos mercados a abordar.
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A outra atividade da WIND € a formacao profissional, que esta dividida
entre o programa “GOING GLOBAL” e a formacdo no ambito de POPH -
Programa Operacional Potencial Humano.

O “GOING GLOBAL” € um programa que se insere na formacéo
profissional oferecida pela WIND, tendo como principal objetivo formar as
empresas sobre como exportarem os seus produtos e servicos. O “GOING
GLOBAL” esta dividido em trés médulos:

O modulo “Estratégia e Atitude” que engloba:

= A construcdo de um plano de crescimento internacional
para a empresa;

= A selecdo de mercados diz respeito a uma analise
detalhada de potenciais mercados em que o cliente possa
estar interessado e, a partir dai, desenvolver rankings
sobre 0s paises com mais interesse;

» Lideranca e Comunicacéo eficaz;

» Ferramentas de Criatividade;

» Tragar a Estratégia de Sucesso.

Tabela 3 — Médulo “Estratégia e Atitude”
Fonte: WIND

O modulo “Negocios com...” consiste na possibilidade do participante
conhecer melhor nove paises a escolha, nomeadamente, o Brasil, RUssia,
India, China, Angola, Polénia, Alemanha, Marrocos ou Japdo, obtendo
informacdes sobre o funcionamento do pais, em termos juridicos, econdmicos

e também a nivel concorrencial, por exemplo.
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O terceiro médulo “Ferramentas e Processos” € a parte mais pratica do

programa. Este modulo engloba:

Alavancar o negdécio com apoios financeiros, através da analise
e da construcéo de candidaturas QREN;

Face a face com o cliente, consiste numa simulagdo de uma
reunido comercial, em que h& uma avaliacdo da pessoa sobre
como comunica com um cliente e como é que a reunido se
desenrola;

Conquistar novos clientes, consiste na visualizagdo e na
aprendizagem das técnicas sobre a forma de conseguir com
mais facilidade agendar as reunides;

Imagem e processo de Internacionalizacdo consistem na
analise e avaliacdo da imagem/logotipo da empresa, de forma
a saber se é adequada aos mercados internacionais;

Maximizar a participacao em feiras;

Pagamentos e Recebimentos;

Transportes e Alfandega;

Fiscalidade Internacional oferece casos praticos sobre como
comportar-se neste tipo de questdes, sabendo qual serd o mais

vantajoso para a empresa.

Tabela 4 — Médulo “Ferramentas e Processos”

Fonte: WIND
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Um outro tipo de formacao que a WIND fornece as empresas € prestado
no ambito do POPH — Programa Operacional Potencial Humano. O POPH
consiste num programa de formacéo profissional europeu cujo objetivo é o
reforco das competéncias de lideranca e da gestdo da equipa de trabalho.
Existem varios organismos intermédios que fazem a gestdo do financiamento
do POPH e que asseguram o acompanhamento e execug&do do programa.
Entre eles, destacam-se o] AIP-CE (Associacao Industrial
Portuguesa/Confederacdo Empresarial), CCP (Confederacdo do Comércio e
Servicos de Portugal), AEP (Associacdo Empresarial de Portugal), AIM
(Associacao Industrial do Minho), IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas), CAP (Confederacdo dos Agricultores de Portugal), e
CEC/CCIC (Conselho Empresarial do Centro/Camara do Comércio e Industria
do Centro). Estas entidades fazem a subcontratacdo de entidades como, por
exemplo, a WIND que, por sua vez, prestam essa formagdo as empresas
beneficiarias. No ambito da formacdo POPH, a WIND d& formacédo em diversas

areas como, por exemplo:

» Gestéo financeira

» Selecédo e analise de mercados externos
» Ferramentas de apoio a gestéo

» Ferramentas de gestao estratégica

= Contabilidade e Fiscalidade

* Planos de internacionalizacéo

= Estratégia comercial

= Marketing e comunicacao externa

* Planos de comunicagéo e imagem

= Vendas e cobrancas

Tabela 5 — Areas de Formag&o oferecida pela WIND
Fonte: WIND
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3.2 - Anélise Setorial

O Setor das empresas de Consultoria e Formacéo é um setor que sofreu
ligeiras alteracdes ao longo dos anos. Inicialmente, a oferta de servigcos de
consultoria e de formacao especializados era escassa. No entanto, atualmente,
essa realidade esta alterada. Na tabela 6, abaixo, encontra-se a evidéncia
quanto ao numero de consultores a trabalhar em empresas em Portugal ou a
trabalhar como independentes e ainda, o volume de negdcios das empresas de
consultoria e formacédo para o periodo entre 2007 e 2010 obtidos, a partir da
FEACO (Fédération Européenne des Associations de Conseils en
Organisation).

Uma vez comparados os anos de 2007 e 2010, verifica-se um aumento
consideravel tanto do volume de negdcios das empresas de consultoria e
formacéo (ECF), de 1100 milhdes de euros para 1236 milhdes de euros, como
do numero de consultores, de 8200 para 9254, apesar das condicbes
macroecondémicas adversas associadas a crise financeira. A partir da tabela 6,
podemos verificar que o volume de negdcios no sector de consultoria e
Formacdo, entre 2007 e 2010, cresceu todos os anos. Na mesma tabela,
podemos verificar o peso que o setor de consultoria e formacgé&o tem no Produto
Interno Bruto (PIB), mantendo-se inalterado desde 2007 até 2009.

Dados sobre o Setor de Consultoria e Formacao em Portugal

Portugal 2007 2008 2009 2010

Volume de
Negébcios das
ECF (Milhdes 1100 1163 1179 1236
Taxa de
Crescimento 4.8 5.7 14 i

do Volume de
Negbcios

N° de 8200 9154 10285 9254
Consultores

Peso do Setor
de
Consultoria e 0,70 0,70 0,70 0,72
Formacéo no
PIB (%)
Tabela 6- Dados sobre o Setor de Consultoria e Formag&o em Portugal
Fonte: FEACO (Fédération Européenne des Associations de Conseils en Organisation)
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3.2.1 - Analise pelo modelo das 5 forcas de Porter

Segundo Porter (1979), o modelo das cinco “forgcas” competitivas
destina-se a analise da rivalidade entre as empresas. Sendo, fundamental para
que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Assim,
analisaremos cada uma destas forcas e seus impactos no setor de consultoria

e formacdo, area de atuacao da WIND.

» “Rivalidade entre os concorrentes” - No caso do setor de consultoria e
formacdo, a quantidade de empresas que oferece este tipo de servico é
elevada, o que inevitavelmente aumenta a concorréncia. Por outro lado,
como o setor de consultoria e formacédo oferece um grande nuimero de
especializacbes, desde planeamento estratégico e financeiro; gestdo de
recursos humanos; tecnologias da informacéo; marketing; e vendas, faz
com que a concorréncia direta seja menor. E muito improvavel que uma
Gnica empresa seja detentora de conhecimento em todas as areas. Assim,
os clientes irdo orientar a sua atencdo para um pequeno nuamero de
empresas, tendo em conta a especializacdo que pretendem obter.
Considera-se, assim, que a rivalidade entre os concorrentes é média, pois
a WIND tem apenas um namero médio de concorrentes a fazer exatamente

0 mesmo que ela.

= “Poder Negocial do Cliente” - Existem aqui varias variaveis a ter em
atencdo como, por exemplo, a credibilidade de uma empresa de consultoria
e formacdo. Quando uma empresa vai prestar um servico de consultoria e
formacdo e goza de uma boa reputagcdo, ou seja, o valor percebido no
mercado € alto, entdo, esta empresa ganha maior poder negocial. A
qualidade do trabalho é a variavel mais importante na negociacdo. Outra
variavel, que podera limitar a atuacdo da empresa, é o preco. Um preco
muito inflacionado em relacdo ao preco de mercado pode desinteressar
potenciais clientes. Neste negocio, claramente, esta variavel estd em
segundo plano face a qualidade do servigo. A personalizacdo ao cliente €,
também, importante. Quanto mais personalizado for o servico, menor sera

o poder negocial do cliente, pois este retira maior utilidade do servigo.
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Tendo em conta estes aspetos, consideramos que o poder negocial do

cliente é baixo.

“Poder negocial dos fornecedores” — Nesta analise, € crucial diferenciar os
tipos de fornecedores. Existem fornecedores com um poder negocial
minimo, que sdo aqueles que fornecem material de escritorio e
instrumentos de promocao dos servigcos. Em relacdo aos fornecedores de
conhecimento podemos dizer que o seu poder negocial € médio. Isto
porque os especialistas em cada area tém que ter experiéncia e um grande
conhecimento sobre determinada area de interesse. Estes fornecedores
sdo, em geral, universidades ou escolas de negdcios, e em Portugal existe
uma larga oferta deste tipo de fornecedores. Consideramos que o poder

negocial dos fornecedores é médio.

“‘“Ameaca de Novos Concorrentes” - Existem algumas variaveis a ter em
consideracdo nesta forca. Em primeiro lugar, existe pouca necessidade de
investimento fixo. O aluguer do espaco e 0os materiais de escritdrio, em
principio, ndo serdo um grande entrave para quem esta interessado a
entrar nesta area de negdécio. Outra variavel relevante é a exigéncia, feita
aos interessados na prestacdo de servicos de formacdo, de uma
certificacdo para oferecer servicos de formacéo, respeitando os requisitos
da D.G.E.R.T - Direccao-Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho -
ou por um estabelecimento de ensino reconhecido pelo ministério
competente. No entanto, esta certificacdo também ndo sera um grande
entrave, se respeitar os requisitos definidos. Uma barreira a ter em conta €
0 conhecimento, que limita claramente a entrada de novos concorrentes.
Uma empresa que pretenda oferecer servicos de consultoria e formacgéo
tem que ter profissionais competentes e especializados em éareas de
interesse para a empresa. Este conhecimento pode ser adquirido pela
experiéncia de trabalho ou, por exemplo, junto de universidades ou escolas
de gestdo. Neste ultimo caso sera dispendioso e algo demorado. Outra
variavel a ter em atencao € o relacionamento com os setores de atuacao. O
facto de uma pessoa deter uma grande rede de contactos de empresas

facilita a introducdo neste tipo de negdcio. Pelo contrario, se uma pessoa
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nao tiver um minimo de contactos de empresas, pode ficar um bocado
limitado no inicio da sua atividade. Assim, a ameaca de novos concorrentes

neste setor é elevada.

» “Ameaca de Servicos Substitutos” — Neste caso temos servicos diferentes,
mas que atendem a mesma necessidade. Como exemplo, temos a grande
quantidade de informacao disponivel na internet, de forma gratuita. Apesar
de ser uma alternativa pouco rigorosa, quando comparada com estudos de
mercado personalizados a cada empresa, € uma opcao que tem de ser
considerada. Outra questdo relevante € o facto de a propria empresa
adquirir conhecimento de consultoria, com um departamento préprio para
estudos e analises de mercados, tal como acontece com o grupo SONAE.
Tendo em conta estas questdes, podemos considerar que a ameaca de

servigos substitutos é média.

A partir do estudo das 5 Forcas Competitivas de Porter, consideramos

gue o setor de consultoria e formacao € atraente.

3.2.2 - Analise SWOT

A Andlise SWOT é uma ferramenta de gestdo muito utilizada pelos
gestores das organizacdes no planeamento estratégico dos seus negocios. O
modelo SWOT combina forcas e fraguezas de uma organizacdo com as
oportunidades e ameacas provenientes do mercado. Examina como se alinham
as vantagens de desvantagens internas (forcas e fraquezas) com os fatores
externos positivos ou negativos (oportunidades e ameacas), no sentido de

gerar valor para a empresa.

Forcas:

Em relacdo as forcas, podemos facilmente referir algumas, como por
exemplo, as capacidades e os conhecimentos técnicos da Diretora Geral e
Fundadora da WIND, que dispde de uma licenciatura em Gestdo pela

Faculdade de Economia do Porto; um Mestrado em Ciéncias Empresariais —
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Marketing pela FEP e Doutoramento em Ciéncias Empresariais — Marketing e
Estratégia.

A Diretora Geral, sendo docente no ensino superior e tendo ja uma
carreira bastante extensa na area de consultoria internacional, consegue
conjugar duas realidades num servico prestado as organizacdes/clientes, que
terd assim grandes vantagens.

Os servigos disponibilizados, também, sdo um ponto forte. A WIND
apresenta e oferece os seus servicos de forma diferenciada. Por exemplo, o
produto/servico “Get New Customers” serve para conquistar novos clientes,
através de contactos regulares com mercados de interesse para o cliente em
associacdo com uma empresa especializada em pesquisa de mercados e de
clientes. Todos os servicos oferecidos sdo solucbes integradas, em que o
cliente escolhe aquelas que melhor se adequam a sua estrutura e objetivos.

As parcerias internacionais desenvolvidas pela empresa possibilitaram
um maior acesso a potenciais clientes e, também, uma maior promoc¢édo dos
servicos da empresa. Estas parcerias internacionais servem para garantir maior
credibilidade e complementaridade nos programas oferecidos, de forma a

poder apresentar suportes de internacionalizagcdo mais completos.

Fraguezas:

Em relagéo aos pontos fracos, com que a WIND tem lidado, a dimensé&o
da empresa e recursos humanos escassos sdo aqueles que mais se
realcam. Em relacdo ao primeiro ponto, esta intimamente ligado ao facto da
empresa ser muito recente e estar, ainda, a dar os primeiros passos. Mas a
verdade é que é um ponto fraco e que, no curto/médio prazo, sera fundamental
garantir outra dimensdo, de forma a obter maior solidez financeira e,
consequentemente consolidar o modelo de negdcio delineado. Em relacdo aos
recursos humanos é crucial reforcar a estrutura da empresa com quadros
técnicos qualificados que possam sustentar o projeto de internacionalizacao
definido e dar resposta a maior procura das PME a este apoio a

internacionalizacao.
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Oportunidades:

No que diz respeito as oportunidades, a aposta continua nas parcerias

com associacdes, mais especificamente empresariais, sdo uma grande valia
para a WIND. Isto porque, garantem maior credibilidade aos programas
implementados pela empresa e proporcionam um incremento da base de
dados da empresa, relativamente a potenciais clientes exportadores.
Neste ambito, recomenda-se a expansdo da marca no territério nacional e a
escala internacional, através de franchising, por exemplo. Os Franchisados
sdo os proprietarios que, normalmente suportam os riscos residuais de uma
operacao local, ja que o valor que criam sera determinado pela diferenca entre
as receitas da operacao e os pagamentos/royalties prometidos ao Franchisador
(Norton, 1988). O franchising é uma oportunidade para desenvolver o projeto,
alcancar uma maior dimenséo e expandir rapidamente para outros mercados,
assegurando, assim, o modelo de negdcio implementado desde o inicio.

Encontrar os parceiros certos no mercado nacional e internacional € o
passo chave para que haja sucesso na promoc¢éo da marca WIND e dos seus
servicos e para que o desenvolvimento, através de franchising, seja 0 mais
eficaz e eficiente possivel.

A organizacdo central de um pequeno Franchisador, composto por
alguns especialistas qualificados, ndo constitui grandes despesas (Ayling,
1987). O Franchisador é libertado de muitos detalhes do dia-a-dia, porque néao
sdo lojas proprias e, por essa razdo, esses problemas sao resolvidos pelos
franchisados. Além disso, Rubin (1978) destaca quatro grandes vantagens, em
adotar o franchising, em vez de um negdcio independente, (ver tabela 7).

Principais Vantagens do Franchising

12 | A marca de uma Franquia e o produto vendido sao valiosos pelos quais, o franchisado

esta disposto a pagar.

22 | O Franchisador geralmente d& conselhos de gestéo para o franchisado.

32 | O Franchisador frequentemente facilita o capital disponivel para o franchisado.

42 | Na medida em que os franchisados estdo mais pertos de ser empregados do que
empresarios, eles simplesmente podem néo ter o minimo de requisitos de capital
humano para abrir um negécio e dessa forma poderdo precisar de uma ajuda mais

completa do franchisador.

Tabela 7 — Principais Vantagens do Franchising
Fonte: Rubin (1978)
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Apesar destas vantagens, € um grande dilema para muitas empresas
apostar neste tipo de negdcio. Isto porque existe a obrigacdo de terem um
grande controlo sobre os franchisados, em todos os aspetos, desde os precos
praticados e, principalmente, a qualidade do servico em si. Existe o grande
risco de alguns franchisados poderem prejudicar o prestigio e a qualidade do
servico e da marca. E se néo for devidamente controlado pode pér em causa o
projeto como um todo. A escolha do parceiro certo é, assim, uma fase
fundamental no futuro deste tipo de negdcio e, por essa razdo, € necessario

tempo e confianca para a ultrapassar esta fase.

Ameacas:

Em relagdo as ameacas, o fim dos apoios do QREN é uma questéo a ter
em conta. A WIND trabalha muito com as empresas em juncédo com o0 QREN e
a inexisténcia deste tipo de apoio ir4, certamente, aumentar a aversao ao risco
das PME’s, bloqueando os seus projetos e afetando diretamente a atividade da
WIND.

A verdade € que as empresas portuguesas, de uma maneira geral, ndo
tém o Estado como um bom parceiro de negécio, jA que este ndo cria as
condicBes necessarias para o incremento da competitividade e produtividade.
Assim, estes apoios comunitarios sdo fundamentais para que as empresas
possam obter capacidade financeira para implementar projetos de
desenvolvimento de novos produtos ou aquisicdo de equipamentos, de forma a
garantir maior dimenséao e consisténcia financeira e estrutural.

Os concorrentes existentes e novos concorrentes sdo uma ameaga

constante, 0 que obriga a empresa a ter em atengao os servi¢os oferecidos por

eles.
3.2.3 - Concorréncia da WIND
A WIND apresenta varios concorrentes, ndo sé
entidades privadas, mas, também, entidades publicas.
Alguns exemplos séo:
aicep

Figura 6 - Fonte: Site da A AICEP (ver figura 6), apesar de ser uma entidade

AICEP
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publica de natureza empresarial vocacionada para o desenvolvimento de um
ambiente de nego6cios competitivo que contribui para a globalizacdo da
economia portuguesa, deve ser considerada como concorrente da WIND,
através da area de capacitacdo. Isto porque, organiza seminarios/formacéo
(ABC) sobre varios paises e, convida pessoas experientes para falarem das
suas experiéncias nesses mesmos paises. Para além disso, pelo facto de estar
presente em 40 paises e oferecer todo o apoio em termos juridicos e pesquisa

de clientes, torna-se inevitavelmente um concorrente para a WIND.

Deloitte Deloitte (ver figura 7), Pricewaterhousecoopers,

Figura 7- Fonte: Site da Deloite KPMG, e outras grandes empresas de consultoria no

mercado nacional apresentam-se como concorrentes
da WIND, pois oferecem servicos de consultoria ndo s6 ligada a gestédo
internacional, como também a gestao nacional. Apesar disso, o facto de serem
empresas de consultoria com servicos de custo elevado para as empresas de
menor dimensdo, pode dessa maneira afastar-se da WIND. Na verdade, a
maioria dos clientes da WIND sdo pequenas e médias empresas que, de uma
forma genérica, ndo tém grande capacidade financeira para recorrer aos
servicos prestados pelas grandes empresas de consultoria. Mas, mesmo
assim, devemos considerar que estas grandes empresas de consultoria

continuam a ser empresas concorrentes.

A MarketAccess (ver figura 8) é a empresa mais

marketaccess proxima da WIND, em termos de servigos

PAIEM FRAas

Figura 8- Fonte: Site da marketaccess Of€recidos, principalmente em relagdo ao negocio

internacional. Esta empresa presta servicos de
apoio a exportacdo e a internacionalizacédo, apoiando as empresas a terem
sucesso em mercados externos. Est4 presente em 30 paises e tem como
principais areas de atuacao o “Desenvolvimento de Mercado”; “Representacéo
Local”; “Informagéao e Aconselhamento”; “Investimento Estrangeiro” e “Sourcing
e Procurement”. A estrutura dos servicos desta empresa inclui: estudo de
mercado; analise da concorréncia; planos de marketing e comunicacao;

missdes empresariais ao exterior e inversas; contacto direto com fornecedores.
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A diferenca existente entre a WIND e a MarketAccess € o foco de negdcio, ou
seja, a WIND esta mais focada na formacédo e a MarketAccess mais focada na

consultoria.

Outras pequenas empresas de formacdo e
-«

HM CONSULTORES consultoria em Portugal, também representam

Figura 9- Fonte: Site da HM concorréncia para a WIND. Exemplo de uma pequena
consulores empresa de consultoria e formacdo € HM Consultores
(ver figura 9) que oferece alguns servicos semelhantes a WIND. Exemplos
desses servicos sdo: “Formagado Profissional”; “Projectos e Investimentos”;
“Marketing e Vendas” e, dessa forma, consegue angariar potenciais clientes,

gue pretendem desenvolver projetos em Portugal e no Estrangeiro.

Consultores Internacionais Individuais/independentes: existem em Portugal
especialistas que tém como atividade dar apoio a diversas empresas a nivel da
internacionalizacdo, tendo em conta as suas competéncias, experiéncias e
rede de contacto. Esta é uma alternativa muito Util para as empresas,
principalmente, quando estes consultores s&o especializados em determinados
mercados/paises, que coincidem com aqueles em que a empresa pretende
investir. Apesar disso, em termos préticos, estes consultores individuais nao
tém grande relevancia no volume de negdcios da consultoria. Mesmo assim,

podem ser incluidos como concorrentes indiretos da WIND.

Escolas de Negécio e Universidades no ambito de

UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Economia e Gestdo sao concorrentes da WIND,

Figura 10- Fonte: Siteda ~ principalmente a nivel de formacao profissional. Isto
Escola de Gestéo do Porto . ) L.
porque oferecem formacdo de diferentes teméticas:
fiscalidade, auditoria, marketing e outras areas importantes de gestdo. Numa
atividade secundaria, oferecem servigos de consultoria que rivalizam com a
WIND. A Universidade Catdlica Portuguesa, Faculdade de Economia do Porto
e EGP — Escola de Gestao do Porto (ver figura 10) sao alguns exemplos de
concorrentes a este nivel e que apresentam grande credibilidade junto das

empresas.
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Para termos uma melhor percecdo dos concorrentes da WIND, em
termos de semelhanca da oferta de servicos nas areas da consultoria e da
formacdo e dimensdo das empresas, desenvolveu-se um mapa percetual
(figura 11). Esse esquema representa a proximidade dos concorrentes
relativamente a WIND, em termos de consultoria e de formacéo profissional e
em relacdo a dimensao das organizacdes em questdo. Os concorrentes que se
situam a direita no mapa sédo aqueles que tém um foco de negdécio na
Consultoria, em relagdo aos concorrentes que se situam a esquerda, tém um
foco de negdcio na formacéo. Em relacéo ao eixo vertical, aqueles que situam-
se acima da WIND apresentam grandes dimensfes, e aqueles que situam-se
abaixo da WIND séao considerados de pequena dimenséo.

Concorrentes da WIND em termos da semelhanca da oferta de servicos:

Grande dimensao

Formacéo Consultoria

Pequena Dimenséo

Figura 11 — Mapa de Semelhanca dos Concorrentes
Fonte: Elaboracéo Prépria
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De acordo com o mapa de semelhanca, podemos verificar que a
MarketAccess é a concorrente mais direta da WIND, tendo em conta o tipo de
servico que oferece (Consultoria e Formagdo Profissional). A AICEP oferece
formacdo e também consultoria, e dessa forma podemos considerar um forte
concorrente; contudo, a AICEP é um concorrente menos direto do que a
MarketAccess. As pequenas empresas de formagdo poderdo eventualmente
retirar mercado a WIND, apesar disso, nunca serdo a principal ameaca,
encontrando-se mais afastadas Em relacdo aos consultores individuais e as
grandes empresas de consultoria serdo efetivamente concorrentes, mas
indiretos, como j& foi explicado, anteriormente. As escolas de negdécio e
universidades apresentam maior concorréncia para a WIND, principalmente, a

nivel de formacéo, pela grande credibilidade e parcerias com as empresas.

3.2.4 - Clientes
A WIND definiu como potenciais clientes todas as empresas

internacionalizadas e aquelas que pretendem chegar a esse nivel. No entanto,
nestes primeiros anos de vida da empresa, a maioria dos clientes s&o
empresas situadas na regido Norte de Portugal. Isto porque a promocéo dos
servicos €, maioritariamente, focada e desenvolvida nesta regiao.

A partir do momento em que a WIND crescer como empresa, hdo sé a
nivel financeiro (volume de negécios, capital préprio), mas também a nivel de
estrutura humana e credibilidade da marca, os clientes, poderdo mais

facilmente, ser provenientes do resto do pais.

Clientes/WIND
m Clientes/Regiédo
73,69%
22,80%
1,76% . 1,76%
Estrangeiro Regido Norte Regido Centro  Regido de Lisboa

Figura 12 — Distribuicao de Clientes por Regiédo
Fonte: WIND
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Na figura verifica-se que a regido Norte é, efetivamente, a grande fonte de
clientes para a empresa, apresentando-se, como explicacdo logica o facto de a
WIND, estar sedeada nesta regido, e o facto de poder assim apoiar de uma
forma mais pratica os clientes. Por outro lado, na vertente da formacéo,
consegue assim estar mais proxima dos seus clientes, a quem a empresa
presta servigo de formacéao.

Em relacdo a dimensdo das empresas, apesar de existirem varios tipos
de clientes, desde multinacionais a pequenas empresas, a verdade € que a
maioria dos clientes sdo de pequena e média dimensdo. S&do essencialmente
empresas que estdo a dar 0os primeiros passos nha internacionalizacdo e que
pretendem receber apoio a nivel da gestdo da empresa. Apesar disso, a WIND
também tem como clientes grandes empresas como a Sonaecom, Adira,
Parfois e Yazaki.

E do interesse da empresa que haja uma grande diversificacdo de
clientes a nivel geogréfico e a nivel de volume de negécios, de forma a ndo
apresentar dependéncia de determinado tipo de cliente. Desta forma, apesar
de a empresa se focar nos seus primeiros anos de atividade, na regido do
norte, a verdade é que, também desenvolve a promocdo dos seus servicos
junto das empresas do resto do pais, com maior dominio no Centro e na

Grande Lisboa.

3.3 - Estratégias de Promoc¢ao da Marca WIND

A principal estratégia da WIND, na promocdo dos seus servicos sao as
parcerias. A WIND tem como preocupacado inicial desenvolver projetos em
parceria com diversas entidades, desde Universidades, Bancos, Associagcdes
Empresariais, Camara de Comércio e Institutos que prestam apoio de
divulgacao aos servicos desenvolvidos pela empresa. Deste modo, a empresa
pode fortalecer e apoiar o modelo de negdécio desenvolvido inicialmente e ter
acesso, também, a uma maior base de dados de potenciais clientes. Estas
parcerias conferem maior credibilidade aos programas oferecidos pela
empresa.

Outras formas interessantes da promocédo dos servicos sdo 0s eventos

organizados pela empresa. Um exemplo concreto destes eventos sao os “Go
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International Breakfast”, para os quais sdo convidados varios empresarios e
representantes de empresas. Nestes encontros a empresa da a conhecer 0s
diversos servigcos/produtos que tem para oferecer. Trata-se, igualmente, de um
espaco onde se podem travar novos conhecimentos e se podem estabelecer
contactos com outros empresarios.

Também s&o organizadas sessdes de esclarecimento de forma a promover
0s servicos da empresa. Desta forma, as empresas/potenciais clientes podem
tomar conhecimento, de uma forma mais pormenorizada, do conjunto de
servicos que a WIND pode oferecer.

A promocdo da marca/servigos junto de eventos exteriores a empresa,
também, se verifica. A Exponor e o Centro Empresarial da Leonesa sao lugares
onde se promovem o0s servicos da empresa de uma forma regular. Estes
eventos proporcionam um contacto directo e privilegiado com clientes e
potenciais clientes da WIND.

O site da empresa é outra forma tradicional de contacto e de promoc¢éo dos
seus servicos. A WIND tem o cuidado de transmitir claramente todos os seus
servicos e a equipa de que dispbe, oferecendo assim maior confianca a
potenciais clientes, j& que estes podem verificar 0 percurso de cada um dos

profissionais e avalia-los, tendo em conta aquilo que pretendem.
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3.4 - A “Matriz de Sele¢ao de Mercados” da WIND

3.4.1 - Caracterizacao da ferramenta

As questdes cruciais para as empresas que se pretendem internacionalizar
centram-se em fazer a melhor escolha dos mercados geogréficos, de forma a
saber onde focar a sua atuacdo. Para tal € (til adotar uma ferramenta de
selecdo de mercados, uma ferramenta que melhor se adequa a sua empresa e
aos seus interesses.

O que se verificou durante o estagio foi a caracterizacdo da ferramenta
utilizada pela WIND, no apoio as empresas para que estas melhor identifiquem
os mercados prioritarios onde poderdo desenvolver a sua atividade comercial.
Esta ferramenta chama-se “Matriz de Selegcao de Mercados”.

A “Matriz de Selecdo de Mercados” € uma tabela que redne informacao
critica para uma dada organizacao, traduzida em variaveis de Atratividade e
Risco dos Mercados (geograficos), e que trata os dados ai contidos de forma a
sustentar a tomada de decisdo empresarial relativa aos mercados prioritarios
para a realizacdo de negadcios. O trabalho realizado para a construcdo de uma
Matriz de Selecdo de Mercados é, sobretudo, um trabalho de Business
Intelligence, ou seja, um processo de recolha, organizacdo e analise de
informacdes que oferecem suporte a gestdo do negocio, neste caso particular,
a selecédo dos mercados de acao.

A WIND suporta a Matriz de Selecdo de Mercados que constréi para 0s
seus clientes num ficheiro excel, com vérias folhas, entre as quais é possivel
identificar:

1- Variaveis e Critérios

2- Dados em Bruto

3- Dados Homogeneizados

4- Dados Ponderados

5- Resultados e Rankings

6- Calculos Adicionais

De seguida seréo explicados de uma forma pormenorizada os 6 pontos em
cima identificados, através da aplicacdo de um exemplo de uma empresa do

setor de vestuario.
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1 — Variaveis e Critérios

A organizacgdo da informagéo nesta folha permite ao cliente manter, de
modo permanente e atualizado, o acesso as fontes de informacdo que
permitem a construcao da “Matriz de Selecdo de Mercados”.

Pond.  Aemaha UK Fortiga O critério Atratividade

Populacéo n® 7.50% 62557 50422 104011 engloba diversas variaveis,
PIB plcapita 10,00% 2078 26749 1249 que podem ser especificas
% Consumo plcapita 12 5% 15200 17538 7780
g Taxa crescimanto PIB 10,00% Q0% 220% 430%| de cada setor, ou podem
E Desenv. sactor lojas comv. 10,00% 050 100 0,60 ser variaveis mais gerais
bl LU 5,00% 030 1.00 0.30 '
ol Horéncs de aberture 12 500 020 100 1000 Ou seja, Vvaridveis que
E Vendas retalho picapta $ 15,00% 522700 364000 3.005,00 odem ser utilizadas
Popuiagéo nas cidades 12 50% 8570%  97.00%  34.30% P
Km auto-astradas 5,00% 1427 34 125 qualquer que seja a area de
Tabela 8 — Exemplo da Estrutura da Ferramenta negécio. Na tabela 8,

Fonte: WIND
vemos alguns exemplos de

variaveis. Em relacdo a um caso concreto de uma empresa da area vestuario,
as variaveis vendas a retalho de vestuario e desenvolvimento do setor das lojas
de conveniéncia sdo consideradas especificas e importantes para esta area de
negdcio. Também podem ser importantes variaveis mais gerais e abrangentes,
ou seja, variaveis que podem ser utilizadas qualquer que seja a empresa, do
mais diverso setor, como por exemplo o PIB per capita e a sua variagao ou,
ainda, por exemplo, a populacdo de cada pais. O critério “Atratividade” ir4
associar as diversas variaveis que respondem ao cliente, se determinado
mercado € atrativo para a sua empresa ou hao.

O “Risco”, tal como a “Atratividade”, € um critério que integra diferentes

Pond.  Aemanha UK Porugal variaveis gerais, como se pode

Vi Tava cambio T | v saw 11| verificar na tabela 9. Por exemplo, a
Legacdo bord 00 03 00 1)) estabilidade politica, a proximidade
Bareiras alfandegdres {7 200 050 030 0 : o
— ’ ’ ’ | cultural ou ainda a variacdo de taxa
Refagtes dplomaficasipolficas | 10 00% 050 100 08 o o ¢ .
Fidatepolca B | iy de cambio; e variaveis especificas,
Provimidade cubural 2000% 00 100 0% como: os direitos aduaneiros de
Tabela 9 — Exemplo da Estrutura da Ferramenta determinado produto ou servico.

Fonte: WIND
Todas elas séo variaveis que medem o “Risco” a varios niveis e que, depois,

seré apreciado em relacdo a variavel “Atratividade”.
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Normalmente, a atratividade e o risco valem, cada um, 50% da avaliacao
final dos mercados, embora tal ndo possa ser considerado de uma forma fixa.
Ou seja, efetivamente, se uma determinada empresa for mais avessa ao risco,
tem tendéncia para dar maior importancia ao risco e menor a atratividade.
Assim, os pesos podem ser de 40%/60%, respetivamente e, dessa forma, a
anélise dos mercados desenvolvida ter4 maior incidéncia sobre o “Risco”.

Se pelo contrario, a empresa for mais propensa ao risco, existem fortes
probabilidades de dar mais importancia a atratividade e, dessa forma,
secundariza o critério risco.

Dentro dos critérios atratividade e risco serdo definidos, a partida, o peso
que cada variavel tera, em termos percentuais, no resultado final. Se uma
empresa entender que determinada variavel, como por exemplo o consumo de
refrigerantes, tem uma importancia crucial, esta ter4 maior cotacdo, de forma, a
ter mais influéncia no resultado final.

Todo o contetdo da “Matriz Sele¢cdo de Mercados” varia de cliente para
cliente, ou seja, uma empresa do setor alimentar vai ter interesse em
determinadas variaveis, diferentes daquelas apresentadas para o setor da
construgdo, por exemplo. Uma empresa de bolachas, certamente, tera
interesse em ter conhecimento sobre o consumo de bolachas em determinado
pais ou sobre a categoria onde estas estdo inseridas, neste caso seria 0
consumo da categoria “CAE 10720”. Por outro lado, empresas de construcao
estardo mais interessadas em saber sobre a qualidade das Infra-estruturas em
geral, ou a qualidade das estradas existentes nos paises em andlise. Estas
variaveis sdo decididas em concordancia com os clientes, para que o resultado
final v4, na medida do possivel, ao encontro dos interesses e necessidades dos

clientes.

2 — Dados em Bruto

Esta é a folha no excel, onde, originalmente, se vertem os dados
recolhidos para os indicadores de atratividade e risco. Nesta folha, os dados

serdo inseridos, ndo s6 em percentagens como também em valores absolutos.
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Na Figura 13, podemos ver um exemplo de uma matriz de selecédo de
mercados, com dados em bruto.

Dados em Bruto
2] i 9 - < T o Matrz_origem FINAL {Modo de CompatbdidadelNEcrosor Ere T e o

m Base | Inserw  EsquemadePigina  Formulas  Dados  Rever  Ver 6@ 8
2 I = : 3 x -
) i ) TrebuchetMs =8 = A A7 W amigyl - SFMoldar Texto]  Nomero . hfu s 3 }7 ﬂ
Colar s - .| By - i & Siunirecentrar = S o, o0p %@ 28 Formatagio Ord Localizar e
- 4 LIV s “-A- EEW PR Eunrecentar- - o843 Condicional = ¢ 27 eFitrar~ Seleccionar -
£29 - S| =100-'tx inflagio'lD7 7
=
C D E F G H 1 J K L -
Indicadores/ Pafses. Peso Portugal Angola Argentina Chile Chipre Coldmbia Egipto Irdo
4
S Taxa crescimento PIB, % média [2011;2012) a) 5,00% 1,00%] 6,85% 5,30% 5,40% 1,95% 4,55%) 2,50% 1,50%]
6 Taxa de crescimento do consumo familias, % - 2009 12,00% -1,0%| 34,9%) 0,5%] 0,9%] -3,0% 0,1% 5,2%| 6,9%
7 Taxa de crescimento efetivo da populagio 10,00% 0,212%] 2,034% 1,017% 0,836% 1,617% 1,156% 1,960% 1,248%
8  Populacso feminina [20-49] anos 17,00% 2.227.985| 3.051.172 8.646.292] 3.693.801 255.148 10.065.428| 17.130.834) 19.502.196
9 Populacdo feminina ativa, 2009 8,00% 56,20%| 74,50% 52,40%) 41,80%] 54,30% 40,70% 22,405 31,90%
10 P8 pp, USD, média [2011:2012] b) 15,00% 23.162,62 6.217,38 17.257,00| 16.271,13 28.868,93 10.232,80 6.468,08 10.942,39
11 5 Catdlicos 2,50% 84,50%! 38,00% 92,00%! 70,00% 1,28% 90,00% 0,355 0,025
12 % slamicos (muslim) 2,50% 0,10% 1,00%; 1,90% 0,09% 22,70% 0,09% 94,60%| 99,40%
13 Importagdes de vestuario feminino, 2010 (US Dollar thousand) 10,00% 757.329) 17.795,0 103.354,0| 393.487,0] 160.296,0 110.908,0| 316.565,0] 128.230,0
14 Consumo local
15 Populagdo "2 major cities” 13,00% 4.152.000) 5.490.000 14,481,000} 6.568.000) 240.000 11.759.000| 15.289.000) 9.782.000]
16 da classe média
17 Igualdade na distribuigdo riqueza (100%-Indice Gini) 2,50%| 61,55 38,0% 58,6% 47,65 71,0% 41,5%] 65,6%] 55,5%)
v
O matr completa . dados ade Dados ponderados .~ £]4 o - i R v s o hVE
Pronto 30 120% (- +

Figura 13 — Exemplo de Dados em Bruto
Fonte: WIND

3 — Dados homogeneizados

Considerando que os dados acima referidos apresentam unidades muito
dispares, esta folha est4 preparada para realizar automaticamente um calculo,
de forma a quantificar as diferencas entre os paises. Neste caso, o0 pais que
tiver o valor mais alto, em termos percentuais ou em valor absoluto, sera
atribuida a nota maxima, sendo referéncia para todos os outros paises. Na
figura 14, verifica-se, que o pais com o valor mais alto por variavel € atribuido a
méaxima pontuacdo, ou seja, o valor 1 (fundo amarelo). E muito provavel de
acontecer, que numa variavel um determinado pais tenha a maxima de

pontuacdo e noutra variavel diferente, seja outro pais.
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Dados Homogeneizados

= o Matriz_origem_FINAL [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel
Inserir Esquema de Pagina Formulas Dados Rever Ver
. = . ) = R VN === N A?
- - T | o= - == - . —mm 2y
Trebuchet MS ] A A B S Moldar Texto Numero Ej 13‘7’-6 :ij‘ & _r‘ 2 7 Ea
N I §- i~ & A~ S Unire Centrar - | B - o, opg %2 2% | Formatagio  Formatar Estilosde | Inserir Elminar Formatar Ordenar  Localizar &
- - - ’ - Condicional * como Tabela ™ Célula~ - - A {2~ eFiltrar = Seleccionar v
Area de Transferéncia Tipo de Letra Alinhamento Numero Estilos Células Edicio
H18 - F | ='matriz completa'li21/'matriz completa'!SAA21 ~
B C D E F G H | J K L M
Indicadores/ Paises Peso | Portugal | Angola | Argentina | Chile Chipre Colémbia Egipto Irdio lsrael | Jordar
1
2 Taxa crescimenta PIB, % média [2011;2012] a) 5,0% -0,1480 1,0000 0,737 0,7883 0,2847 0,6642 0,3650 0,219 0,5547 0,5255]_
3 [Taxa de crescimento do consumo familias, % - 2009 12,0%) -0,0287) 1,0000 0,0143 0,0258 0,860 0,002 0,14%0 01977 00315 0,0430] |
4 Taxa de crescimento efetiva da populagio 10,0%] 0,1027) 0,9855 0,4927 0,4050 0,7834 0,5601 0,949 0,6047 0,7674 0,4767
5 Populagio feminina [20-4] anos 17,0%] 0,114z 0,1565 0,4433 0,18%4 0,0131 0,5161 0,8784 1,0000 0,0759 0,0687
6 Populagio feminina ativa, 2009 8,02 0,7544 1,0000 0,7034 0,561 0,7289 0,5463 0,3007 0,4282 0,695 0,3128
7 [PIE pp, USD, média [2011;2012] b) 15,0%) 0,7518 0,2018 0,5602 0,5282 0,9371 0,3322 0,209 0,352 1,0000 0,1857
8 % Catglicos 75 0,9185 0,4730] 1,0000) 0,7607] 0,013 0,9783 0,0038 10,0002 0,0163 0,010
9 % blamicos (mustim) 15% 0,0010 0,0101 0,011 0,0003 0,284 0,0003 0,9517 1,0000 0,1880 0,879
10 |Importagées de vestuario feminina, 2010 {US Dollar thousand) 10,0%) 0,943 0,022 0,128 0,4906 0,199 0,1383 0,3347 0,159 0,5035 0,0304
11 [Consuma local
12 |Populagio 2 major cities 13,0%) 0,2718 0,35%1 0,9472 0,429 0,0157 0,7691 1,0000 0,639 0.2777 0,0712
13 |Dimensdo da classe média
14 [Igualdade na distribuicio riqueza (100%Indice Gini) 25% 0,8662 0,5352 0,8254 0,6704 1,000 0,5845 0,9239 10,7817 0,8563 01,8493
15 |% Populagho urbana (grau de urbanizagdo) 15% 0,6630 0,6413 1,0000 0,9674 0,7503 0,8152 0,4717 0,717 1,0000 0,8567
16
17 Total 100,0%]
18 [Instabilidade politica, 2010/09 5,0% 0,8814 0,4068 0,4915 0,8305] 1,000 0,5085 0,77%7 06441 0,7627) 07797
WAy matriz completa | dados homogeneizados ~ Dados ponderados resuftados e ranking 1] 4 [ | r[]
Pronto | ||EB|E @ 110% (=)

h N

Figura 14 — Exemplo de Dados Homogeneizados
Fonte: WIND

4 — Dados Ponderados

Relativamente aos dados ponderados, considerando a légica de base da
Matriz de Selecao de Mercados, esta folha faz o calculo automatico dos valores
finais da Matriz, multiplicando cada célula da matriz pela ponderacéo atribuida
ao indicador correspondente. Na Figura 15 podemos ver um exemplo de dados
ponderados, tendo em conta diversas variaveis e paises.

Dados Ponderados
R — _— Matriz_origem_FINAL [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel v

Base Inserir Esquema de Pagina Formulas Dados Rever Ver o =
) === | pEE -
’i . Trebuchet M5 -8 B S Moldar Texto Geral - __Eig ‘fj L j‘I‘ & z;]' Z‘-? &a
N I s-|m- Eunire centrar - | B3« o, gpo | i 09 Formatacio  Formatar Estilos de | Inserir Eliminar Formatar Ordenar Localizar
=4 = = - A% =0 Condicional - como Tabela * Célula~ - - - ~ e Filtrar - Seleccionar ¥
Area de Transferéncia Tipo de Letra Alinhamento Niimero Estilos Células Edigio
AL - I3 ~
A B C D E F G H J
Indicadores/ Paises Peso Portugal | Angola | Argentina | Chile Chipre Colémbia Egipto
1 L
2 Taxa crescimento PIB, % média [2011;2012] a) 5,00%) -0,0073 0,0500 0,0387] 0,0394 0,0142 0,033z 0,0182[ |~
3 Taxa de crescimento do consumo familias, % - 2009 12,00%) -0,0034 0,1200 0,0017| 0,0031 -0,0103 0,0003 0,0179
4 Taxa de crescimento efetivo da populagio 10,00% 0,0103 0,0985 0,0493 0,0405 0,0783 0,0560 0,0950
5 Populaiio feminina [20-49] anos 17,00%) 0,0194 0,0266 0,0754, 0,0322 0,0022 0,0877 0,1493
6 Populagdo feminina ativa, 200% 8,00% 0,0603 0,0800 0,0563 0,044% 0,0583 0,0437 0,0241
7 PIB pp, USD, média [2011;2012] b) 15,00% 0,1128 0,0303 0,0840 0,079z 0,1406 0,0498 0,0315
3 - % Catolicos 2,50%) 0,0230 0,0103 0,0250 0,0190 0,0003 0,0245] 0,0001
9 E % Islamicos (muslim) 2,50%, 0,0000 0,0003 0,0005 0,0000 0,0057 0,0000 0,0238
10 E Importagées de vestuario feminino, 2010 (US Dollar thousand) 10,00%) 0,0944 0,0022 0,0129 0,0431 0,0200 0,0138 0,0395
b
11 = Consumo local 0,00% 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
12 Populagdo "2 major cities” 13,00%, 0,0353 0,0467 0,1231 0,0558 0,0020 0,1000 0,1300
13 Dimensao da classe média 0,00% 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
14 Igualdade na distribuicio riqueza (100%-Indice Gini) 2,50% 0,0217 0,0134 0,0206 0,0168 0,0250 0,0146 0,0231
15 % Populacao urbana (grau de urbanizagio) 2,50%, 0,0166 0,0160 0,0250 0,0242 0,0190 0,0204 0,0113
16
W4 r dados Dados resultados e ranking importacdes vestu[ |4 |
Fronto | | [EB)c0 1203

7 = om MO

Figura 15 — Exemplo de Dados Ponderados
Fonte: WIND
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5 — Resultados e Ranking

Existem trés tipos de rankings definidos pela WIND, que listam os paises
que mais interessam a empresa apostar. Um dos rankings diz respeito
unicamente a “Atratividade”, outro ao “Risco” e, um ultimo, que diz respeito a
uma combinacgao entre o ranking da “Atratividade” e o do “Risco”. Sera este
que devera ter maior interesse para a empresa cliente jA que apresenta o
balanco entre os dois critérios de maior interesse para o cliente, oferecendo um
enquadramento mais completo e de maior fiabilidade.

Na figura 16, em baixo apresentada, podemos ver os 3 tipos de ranking.
Um diz respeito unicamente & atratividade, outro ao risco e, por fim, um ranking
que faz o balanco entre a atratividade e o risco. Este exemplo diz respeito a
uma empresa do setor de vestuario. Segundo o ranking, da figura 16, a Turquia
seria 0 pais mais interessante para a empresa de vestuario apostar, tendo em

conta as variaveis definidas pelo cliente.

Rankings
EIFEE ™~ — Matriz_origem_FINAL [Modo de Compatibilidade] - an;
Base | Inserir  EsquemadePigina  Formulas  Dados  Rever  Ver o @ =@ =R
= * Trebuchet MS e <A A B B S} Moldar Texto Geral - &5 E ___‘,‘ Tm T = - A
uE] - NI s- - d-A- == 5 Unir e Centrar - | B8~ o qop | %0 5% Funn:ra%au Fc_.i:‘;? En‘dn [J ai F::rr;‘ar a- o?:e?nar Lﬁre
~ - -8 > | condicional * como Tabela > Célul - @~ eFiltrar - Sel
Area de Transferéncia Tipo de Letra Alinhamento Nimera Estilos Células Edigio
H30 - I &
-
-
B C D E F G H Eﬂ
10 Ranking
11 Paises ~| Atratividade|~ Risco |-| Atratividade+Risco |~
12 1° Turquia 0,6224 0,8785 1,5010 1
13 2° Israel 0,4644 0,9639 1,4283 1
14 3° Chile 0,4042 0,9738 1,3780
15 4° Egipto 0,5642 0,8005 1,3647
16 5° Chipre 0,3555 0,9766 1,3321
17 Portugal 0,3830 0,9297 1,3127
18 Libia 0,3476 0,9039 1,2515
19 Coldmbia 0,4441 0,8017 1,2458
20 Angola 0,4943 0,7446 1,2389
21 Argentina 0,5125 0,6990 1,2114
22 Marrocos 0,2986 0,8939 1,1925
23 Jordania 0,2140 0,8935 1,1074
24 Libano 0,2764 0,8298 1,1061
25 Irdo 0,5157 0,4667 0,9824 ]
L matriz completa dados homogenezados Dados ponderados | resultados e ranking importagdes vestusrio fell] 4 [ L[] . § (a0
Pronto | |[EE|E 0 142% (=) [} +

e M~ 3
= 1 3 . ™ 1330
= H ‘l WJ d 4 . LA g 04-07-2012

Figura 16 — Exemplo de Rankings
Fonte: WIND
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6 — Célculos Adicionais

Nesta folha de excel, serdo colocados os célculos adicionais da Matriz
de Selecdo de Mercados, nomeadamente o calculo das taxas de cambio, a
quantificacdo das diferencas culturais entre paises, ou crescimento do PIB, por
exemplo. Eventualmente poderdo, também, colocar quadros para analise ou
outro tipo de informagé&o relevante.

As empresas/clientes que utilizam a ferramenta “Matriz de Selegao de
Mercados” poderao utiliza-la e inclui-la na definicdo da estratégia que estdo a
desenvolver para os mercados externos ou para mero conhecimento no
momento da analise.

Um plano de Marketing Internacional, plano estratégico ou um plano de
crescimento internacional sdo alguns dos projetos onde esta ferramenta
poderia muito bem incorporar-se. Desta forma, era suportada por outras
informacdes, que dizem respeito a empresa e a sua estratégia, havendo,
assim, um complemento informativo e estatistico, que facilitava a tomada de

decisao.
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3.4.2 - Definicao do Problema na WIND

Em termos cientificos, entende-se que um problema é qualquer questao
nao resolvida e que é objeto de discussdo, em qualquer dominio do
conhecimento. Face a realidade com que nos deparamos, a WIND definiu um
problema, relacionado com a ferramenta “Matriz de Selecao de Mercados”.

O problema que se coloca na WIND é o facto de ndo existir uma
otimizacdo da base de dados das informacfes e das fontes utilizadas nos
trabalhos desenvolvidos, para que se possa utilizar esta ferramenta ao longo
do tempo. N&o existe um repositério Unico de informacdo onde sejam
consultaveis fontes alternativas de recolha de dados, previamente validadas no
que respeita a credibilidade. Também se verificou util realizar pesquisas
adicionais para identificar informacdo de natureza diferente daquela até entdo
recolhida pela WIND. Portanto, ndo existia uma correspondéncia entre as
variaveis utilizadas e os respetivos links de informacéo, que sdo enderecos de
documentos, que permitem encontrar a informacdo de interesse. E existindo
semelhancas entre os clientes nos diversos setores, a informacéo utilizada num
trabalho produzido para determinado cliente, poderia ser utilizada, se tal se
revelasse pertinente, noutro trabalho produzido, para outro cliente, no mesmo
setor.

Na verdade, uma otimizacdo da base de dados das informacbes
conduziria a uma diminuicdo da perda de fontes de informacéo, relatérios e
estudos de mercados sobre determinado setor. Assim, o trabalho desenvolvido
pela WIND seria mais util e de valor acrescentado para o cliente.

Para além de ser importante obter informacdo, é necessario gerir esta
mesma. A empresa tem de decidir o que fazer com a informacao obtida. Tem
de ter a capacidade de selecionar, de um conjunto de informacg&o disponivel,
aguela que é relevante. A gestdo da informacdo contribui para um melhor
desenvolvimento da empresa, na medida em que torna mais eficiente o
conhecimento e a articulagdo entre os varios subsistemas que a constituem;
apoia na tomada de decisdes; torna mais eficaz o conhecimento do meio
envolvente; e apoia a evolugcdo da estrutura organizacional que tem de estar

em permanente adequacao as exigéncias do mercado.
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3.4.3 - Objetivos da Otimizacao da Matriz de Selecdo de Mercados

A falta de otimizagdo na ferramenta “Matriz de Sele¢do de Mercados”
levou a necessidade de intervencdo através da implementacdo de objetivos
que serédo, de seguida, delineados.

Em primeiro lugar, é necessario a organizacao de toda a informacéo,
incluindo as fontes e links, que se utilizam para as diferentes empresas de
diferentes setores. Esta organizacéo da informagao ocorre, mais propriamente,
no momento da comunicacdo com o cliente, em que este tem de selecionar
mercados. A WIND podera apresentar, por iniciativa propria, algumas variaveis
que podem interessar ou ndo a empresa cliente, tendo em conta os trabalhos ja
desenvolvidos nos mesmos setores. A resposta pratica referente a organizagao
de toda a informacéo sera dada nas tabelas 10 e 11 (Proposta de Solucédo do
Problema).

Seguidamente é necessaria uma procura continua de fontes de
informacéao, de forma a aprofundar a base de dados que a empresa dispde,
sobre as mais diversas variaveis e também em relacdo a novas variaveis que
poderdo surgir, consoante a existéncia de novas matrizes.

Esta procura de novas fontes alternativas serd incluida na otimizacéo
desta ferramenta, jA que é importante uma maior variedade de fontes de
informacdo, de forma a obter os resultados mais atualizados e crediveis. A
resposta pratica a esta questdo esta nas tabelas 10 e 11 (Proposta de Solucéo
do Problema).

E, finalmente, a pertinéncia da informacao e também a manutencao
da mesma. Pois o facto de ndo haver uma gestdo e sintetizacdo das
informacdes e das fontes utilizadas faz com que a probabilidade de as mesmas
se perderem seja muito grande. De facto, essas mesmas fontes poderiam
interessar para a inclusédo noutros trabalhos para clientes dos mesmos setores
ou de outros.

Este facto tem como resultado um trabalho mais eficiente e eficaz, ja que
a empresa tem acesso imediato a um conjunto de fontes, tendo em conta os
diferentes casos, apresentando também mais rapidamente os resultados. A
resposta pratica a esta questao esta nas tabelas 10 e 11 (Proposta de Solucéo

do Problema).
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3.5 - Proposta de Solucao do Problema

A Proposta de solucdo que melhor se adequa ao problema €é a
introducéo de todos os dados, no que diz respeito aos critérios (Atratividade e
Risco), setores de atividades, variaveis, links correspondentes, area abrangida,
palavras-chave, ultimo periodo disponivel, periodizacéo e a unidade de medida
numa folha Excel. Para desenvolver esta ideia, no que se refere a uma possivel
solucéo para a empresa, seguiram-se determinados passos que se apresentam
de seguida.

Em primeiro lugar, dividimos as variaveis utilizadas na ferramenta “Matriz
Selecédo de Mercados”, tendo em conta a sua especificidade do setor ou o0 seu
carater geral. Quanto as variaveis gerais, estas podem ser utilizadas pela
WIND qualquer que seja a empresa/cliente. Contudo, as variaveis especificas
apenas tém pertinéncia para o setor em questao.

As variaveis gerais sao, por definicdo, universais. Isto implica que estas
variaveis sdo do interesse de qualquer empresa que utiliza a ferramenta de
selecéo de mercados. Estas variaveis séo divididas entre dois grupos tendo em
conta os critérios de risco e atratividade. Exemplos de varidveis gerais que
proporcionam informacao quanto a atratividade sdo a populacéo do pais e PIB
per capita. Algumas das variaveis gerais que facultam informagcdo quanto ao
risco sao a Instabilidade Politica ou a taxa de inflagéo.

No caso das variaveis especificas a cada setor, procedemos a mesma
organizacdo: dividimos as variaveis por setores de atividade e, de seguida, por
critérios de Atratividade e Risco. Se estivermos a falar do setor de
transformacao de papel, por exemplo, a variavel de importacao de papel situa-
se no critério de atratividade, enquanto os direitos aduaneiros de importacdo do
papel situam-se no critério “Risco”. Depois destas variaveis estarem
sintetizadas, sdo atribuidos os links respetivos; estes links sdo enderecos que
proporcionam informacédo pretendida para a variavel em questdo. Para muitas
variaveis, o consultor tem a disposicdo mais do que um link. Cabe, entdo, ao
consultor escolher aquele(s) que melhor se adequa(m) a sua pesquisa, tendo
em conta o ano dos dados, os paises envolvidos no estudo, e a credibilidade

da fonte.

58



Dado que o consultor pode ter preferéncia sobre alguma area
geografica, a ferramenta “Matriz Selegcdo de Mercados” contém atribuido a
cada link a sua abrangéncia geografica. Desta forma, o consultor podera, de
forma rapida e pratica, consultar informac&o quanto as regiées do mundo ou 0s
paises que pretende. Por exemplo, o “World Bank” € uma fonte que abrange
todos paises do mundo. Mas, no caso do “Eurostat”’, apenas € disponibilizada
informacdo quanto aos paises da Europa. Esta informacdo torna a pesquisa
mais objetiva e pratica, havendo maior eficiéncia do tempo utilizado pelo
consultor.

Outra questdo que colocamos na otimizagdo da matriz séo as palavras-
chave. Ou seja, quando o consultor pesquisa informagdo sobre os mais
diversos temas, é mais facil encontrar algo de interessante e pertinente para o
trabalho se soubermos quais sdo as palavras-chave; estas palavras-chave
poderdo levar a determinados relatérios ou estudos sobre o tema e, que,
eventualmente poderéo ter os dados que pretendemos.

Uma terceira questdo introduzida na otimizacdo da matriz € o ultimo
periodo disponivel. Esta questao facilita a pesquisa do consultor pois, com esta
informagdo, o consultor tem conhecimento da atualidade dos dados
disponiveis. Comparando dois exemplos distintos, a variavel PIB pode ser
encontrada no “The World Factbook”, uma base de dados sobre os paises
mundiais. Os dados disponibilizados sobre esta variavel nesta base dados séo
referentes ao ano de 2011; assim é uma base de dados atualizada. Outro
exemplo é a Taxa de Crescimento do Consumo das Familias. Podemos ver os
dados relativos a esta variavel no “The National Accounts Main Aggregates
Database” referentes ao ano de 2010. Desta forma, esta base de dados
apresenta-se menos atualizada que a primeira.

Outra questdo implementada na otimizacdo da matriz é a periodizacao
dos dados. Os dados podem estar organizados mensalmente, trimestralmente,
e anualmente. Esta questéo facilita a interpretacao por parte do consultor. Com
esta, o consultor tem uma melhor perce¢do sobre a distribuicdo de valores
pelos varios periodos do ano. Por exemplo, se os dados disponiveis sao
anuais, o consultor ndo consegue decifrar as taxas de crescimentos mensais,

limitando assim, a sua interpretacdo. No entanto, se os dados estiverem
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organizados trimestralmente ou mensalmente, o consultor obtém informacao
quanto a sazonalidade das variaveis.

Por fim, foi adicionada a questdo da Unidade de Medida. Esta
caracteristica também se revela importante pois, com esta, o consultor tem
informacédo quanto ao tipo de variavel para a qual obtém informacdo no link.
Naturalmente existem vantagens e desvantagens na utilizacdo de dados
percentuais e dados absolutos. Para além disso, existem dados que por
definicdo devem ser apresentados em percentagem, como taxas. Consoante
0s objetivos do consultor, este consegue uma informacdo mais de encontro
com as suas necessidades.

Em todas as futuras matrizes havera certamente varidveis gerais e
especificas e, dessa forma, esta otimizacdo tera um grande interesse para a
empresa, ja que sintetiza toda a informacéo que diz respeito as fontes a utilizar.

Pode-se ver na tabela 10, um exemplo da solu¢do pratica para o
problema ja devidamente explicado antes. A matriz esta divida tendo por base
dois critérios, Atratividade e Risco. Depois, cada variavel tem o seu link
correspondente; através desse link, temos acesso aos dados referentes a essa
variavel. Neste exemplo, colocAmos apenas um link para cada variavel. Por
fim, temos 5 questdes que achamos convenientes para a otimizagéo da matriz,
gue sdo: a area abrangida, as palavras-chave, o Ultimo periodo disponivel,

periodizacéo e a unidade de medida.t

! Informagdo quanto as estas questdes podem ser encontradas na sec¢3o 3.4 — Proposta de Soluc3o do
Problema.
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Exemplo da Resolucéo Pratica do Problema

Ciliiz o ol VEUEVETS pEs Palavras- Ultimo Periodo Unidade de

Escalie e Gerais Abrangl_da Chave Disponivel Rl e Medida
Mercados (Geogréfica)

PIB https://www.cia.
(Produto gov/library/public . Anual
Interno ations/the-world- Mundial 2011 Moeda
Bruto) factbook/
pd
g
<
) GDP by
Q. . .
@ Taxa de http://unstats.un Expendlttllre
Crescimento org/unsd/snaam _ Annual
d alresCountry.as Mundial Average 2010 Annual Percentagem
o Consumo Rate of
das Familias D
Growth —
Percentage
- http://cpi.transpa
Clr;(::ﬁe d;O rency.org/cpi201 Mundial 2011 Anual Valor Absoluto
pe 1/results/
X
[%2]
(]
o
http://www.oecd.
. g/document/49
Risco do or .
p /0,3343,en_264 Paises da
Pé\;sm F:;::éi‘oo 9—'—‘—3 2169 19011 OCDE 2012 Anual Valor Absoluto
051 1 1 3743
1,00.html

Tabela 10 — Exemplo da Resolugédo Préatica do Problema
Fonte: Elaboracgao Prépria
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https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/
http://unstats.un.org/unsd/snaama/resCountry.asp
http://unstats.un.org/unsd/snaama/resCountry.asp
http://unstats.un.org/unsd/snaama/resCountry.asp
http://unstats.un.org/unsd/snaama/resCountry.asp
http://cpi.transparency.org/cpi2011/results/
http://cpi.transparency.org/cpi2011/results/
http://cpi.transparency.org/cpi2011/results/
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34169_1901105_1_1_1_37431,00.html

A Tabela 11, em baixo, diz respeito a solucdo pratica do problema, em
relacdo a um setor especifico, o setor do vestuario. Apresenta 0 mesmo tipo de
organizagdo que o anterior, mas as variaveis apresentadas sdo especificas do
setor do vestuario. Neste exemplo prético, tal como no outro, representado na

tabela 10, colocamos apenas um link por variavel.

Exemplo da Resolucgéo Préatica do Problema

Variaveis . .
Critérios Especificas Area Palavras- Ultimo Periodizacdo Unidade de

(Setor do Abrangida Chave Periodo Medida
Vestuario) (Geografica) Disponivel

http://co

un.org/d Importacdes
VN setor b/dgBas Mundial + 2011 Anual Moeda
icQuery exportacdes
Results. classe 62

http://w 25 -
N° de marcas | ww.wipo Clothing,
registadas .int/ipsta Footwear, Annual Valor Absoluto
para produtos | ts/en/sta Mundial Headgear 2010
vestuario tistics/m (Nice
arks/ Classif)

apepiAleny

http://m
adb.eur

opa.eu/
Direitos mkaccd
aduaneiros/ de | b2/datas
importacéo etPrevie
"vestuario wFormA Mundial 2012 Anual Percentagens

00s1y

exterior Tpubli.ht
feminino" m?datac
at id=A
T&from=

publi

Tabela 11 — Exemplo da Resolugédo Pratica do Problema
Fonte: Elaboragao Prépria
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http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://comtrade.un.org/db/dqBasicQueryResults.aspx
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/marks/
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi
http://madb.europa.eu/mkaccdb2/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat_id=AT&from=publi

4 - Conclusao

A WIND, empresa especializada na consultoria e formacao profissional,
dedica-se a apoiar as empresas na internacionalizacédo e na melhoria da sua
gestdo. A WIND constr6i para os seus clientes candidaturas a apoios
financeiros no ambito do QREN, construcdo de planos de marketing e de
comunicacdo, apoio a selecdo dos mercados externos para a realizacdo de
negécios, e, ainda, oferece formacado aos quadros da empresa.

Apesar do sucesso inicial da WIND, a empresa apresentava problemas a
nivel de falta de organizacdo da base de dados da informacéo, ou seja, nao
existia uma otimizacdo da informacdo utilizada na ferramenta Matriz de
Selecdo de Mercados. Esta ferramenta € um instrumento utilizado pela WIND,
no apoio as empresas que pretendem definir mercados externos prioritarios,
tendo em conta 0s seus objetivos e interesses. Esta ferramenta considera
diversas variaveis, de forma avaliar a atratividade e o risco dos mercados.
Algumas dessas variaveis sdo macro ou gerais como, por exemplo, o “PIB per
capita” ou “taxa de crescimento do Produto Interno Bruto”. Também sé&o
consideradas variaveis especificas que dizem respeito a determinados setores.
No caso do setor do “Desenvolvimento de software para a industria eletrénica”,
por exemplo as variaveis relevantes sao a “Exportacédo Electrénica - Codigo 85
— Elétrico e Equipamento Eletrénico” e “N° Empresas produtoras de maquinas
e aparelhos elétricos”.

Todas as variaveis consideradas na ferramenta Matriz de Selecdo de
Mercados tém uma pontuacao atribuida, que revela a sua importancia. Se uma
variavel tem uma pontuacdo superior a outra variavel, significa que tem mais
importancia para o cliente. No final, a WIND define 3 rankings, um diz respeito
unicamente ao critério atratividade, outro diz respeito ao critério risco, e, por
fim, um dltimo ranking que combina o critério de atratividade e risco. Estes
rankings definem quais sdo os melhores mercados para o cliente apostar,
tendo em conta 0s seus objetivos e interesses.

A procura de solugdo para a falta de organizacdo da informacdo na
ferramenta “Matriz de Selegdo de Mercados” consistiu, em primeiro lugar, fazer

uma divisdo das variaveis utilizadas, ou seja, por uma divisdo das variaveis
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macro das variaveis especificas a cada setor. Depois desta separacao, as
variaveis foram divididas em dois critérios, atratividade e risco. Isto, porque
algumas das varidveis macro dizem respeito ao critério atratividade como, por
exemplo, o PIB ou taxa de desemprego, e outras variaveis macro dizem
respeito ao critério risco como, por exemplo, o risco de crédito dos paises ou a
eficacia das instituicbes juridicas. Depois das variaveis estarem definidas,
foram introduzidos os links correspondentes.

De forma a facilitar a procura de informacdo sobre as variaveis,
introduzimos a “area abrangida”, as “palavras-chave”, o “dltimo ano disponivel”,
a “periodizagéo” e a “unidade de medida”. A “area abrangida” diz respeito a
area geografica a que o link corresponde. Por exemplo, se o link se refere a
OCDE, entdo, a area abrangida sdo os paises da OCDE. Em relacdo as
“‘palavras-chave”, sao palavras que ajudam na procura de informacao
relevante, ou seja, levam-nos rapidamente a informacao pretendida. O “Ultimo
ano disponivel”, diz respeito a atualizagcdo do ano dos dados disponiveis, ou
seja, para cada variavel corresponde o Udltimo ano com as informacdes
pretendidas. Em relacdo a periodizacdo, consiste em periodos de tempo
especificos. Ou seja, os dados sobre determinada informacdo podem
apresentar-se em termos anuais, trimestrais ou mensais, permitindo uma
analise mais detalhada dos resultados. Por fim, a unidade de medida, diz
respeito aos diferentes tipos de valores das variaveis. Ou seja, enquanto o PIB
apresenta-se em moeda, o0s direitos aduaneiros apresentam-se em
percentagens.

Estas foram as questfes definidas e propostas na otimizacao da ferramenta
“Matriz de Selegcao de Mercados” pois sdo as questdes principais - aquelas que
mais interessam ao consultor numa fase inicial de analise dos dados. Todas as
outras questdes que poderdao ser acrescentadas na otimizagcdo sao
secundarias, perdendo importancia numa fase inicial de analise da informacao.

Anteriormente, ndo existia uma organizagcdo da informagéo utilizada na
ferramenta “Matriz de Selecdo de Mercados”. No entanto, a solugéo
apresentada permitiu solucionar este problema por varias vias. Em primeiro
lugar, a organizacdo da informacdo, devidamente sumariada. Em segundo
lugar oferece um maior conjunto de fontes de informacdo para as variaveis

utilizadas. Por ultimo, a protecdo da informag¢do. Tendo em conta que existe
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organizacdo da informacdo, a perda de informacdo sera praticamente
inexistente porque o consultor encontra com facilidade e rapidez a informagéo

pretendida.
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