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I. INTRODUGAO

As organizacoes de marketing cooperativo para exportacgao
constituem-se numa forma intermediaria entre a exportacao direta e

a exportacao indireta [1, 2] .

Pode-se considerar essas organizacoes como forma de ex
portagao indireta, na medida em que funcionam como uma especie de
intermediario, ndo se comstituindo em parte da orgamnizagao de

marketing do fabricante; e como forma de exportagﬁo direta, na medi
da em que algum controle administrativo pode ser exercido pelo fa
bricante. Ha diversas formas que o marketing cooperativo pode assu
mir, desde a simples cooperacgao informal, pelo uso, por exemplo, de
representantes comuns no exterior, como forma de reduzir os custos
de distribuicao através de economias de escala, até a formagao de

um consorcio ou cooperativa de exportacao.

Este trabalho preocupa-se justamente em analisar o pro
blema das organizacoes de marketing cooperativo para exportagao no

Brasil, com base em pesquisa de campo realizada de 1976 a 1978.

A primeira etapa consistiu no estudo do caso da indis
tria brasileira de moveis, caracterizando-se como um estudo explora
torio, Foram realizadas entrevistas em profundidade conm executi
vos de topo de empresas exportadoras de mSveis,.procurando—se iden
tificar os principais fatores associados ao problema. A segunda eta
pa consistiu numa pesquisa atraveés de guestiomnario ‘estruturado,
aplicado a uma amostra probabilistica de 153 empresas exportadoras
de manufaturados, extraida de uma lista exaustiva obtida na CACEX.
To&as as empresas constantes da amostra caracterizavam-se por serem

empresas privadas, com pelo menos 90% de capital nacional.



II. 0S CONSORCIOS DE EXPORTAGAO

A crescente atencao dada ao conceito de consorcios de
~ . - - -~ -
exportagao, em diversos palses do mundo, reflete a importancia que

esse canal vem assumindo, pelas suas caracteristicas especiais.

A escassa literatura existente sobre o assunto, por ou
tro lado, tem dificultado o maior conhecimento e avaliacao do papel
do marketing cooperativo na expansao das exportagoes. A esse res
peito, cita-se o trabalho desenvolvido pelo Intermational Trade

Center, da UNCTAD/GATT [3].

Os consorcios de exportagao nao se constituem, a rigor,
em um comnceito novo. No Brasil, como em outros paises do mundo, o
marketing cooperativo.vem sendo exercido, ha bastante tempo, pelas
empresas agricolas, atraves da formagﬁo de cooperativas que atuam
primordialmente na distribuicao dos produtos, tanto para o mercado
interno coﬁo para o mercado externo, exercendo ainda outras fungaes,
tais como compra de sementes, aluguel de equipamentos, etc. Entre
tanto, embora este conceito seja bastante antigo, sua aplicacgao a

produtos manufaturados tem sido enfatizada apenas recentemente.

De uma forma geral, os consorcios de exportagao podem
ser definidos como uma associagao entre empresas independentes, com
o objetivo de desenvolverem, em conjunto, suas atividades de expor

tagao.

Os consdrcios de exportacgao vem sendo usados em diversos
paises do mundo, com menor ou maior grau de sucesso.. Entre os pal
ses subdesenvolvidos em que foram adotados, podem-se citar a Argen
tina, a India, a Colombia, o Quenia, o Brasil. Entre os paises de

senvolvidos, merecem destaque a Suecia e Israel,

0 que tém em comum as empresas desses paises? Claramen-
te, o porte pequeno ou médio de grande parte das empresas & um fa

tor comum na adogao de organizagoes de marketing cooperativo para



exportacao |3, 4];

Um dos principais problemas enfrentados hoje por grande
numero de palses, subdesenvolvidos ou nao, para expandir suas ex
portagoes, & o grande nimero de pequenas e medias empresas indus-
triais, que carecem de pessoal qualificado e com experiencia em
exportacao, e que além disso, nao dispoem de produtos cujos pa
drdoes de qualidade atendam as exigéncias do mercado internmaciomnal.
Aliados a esses fatores, a falta de informagoes sobre mercados ex
ternos, os horizontes de mnegocios restritos, e a falta de mentali-
dade exportadora da gerencia contribuem para vedar o acesso dessas

empresas ao¢ mercado intermacional.

E, no entanto, como e o caso do Brasil, ha uma crescente
necessidade de mobilizar essas empresas para a atividade de expor-
tacdo, pela pressao das proprias necessidades de importacgao, nao
s6 de bens de capital, exigidos pelo processo de substituigao de
importagSes, como de insumos basicos como o petroleo, de que gran

de parte desses palses sao carentes.

Muitos sao os beneficios advindos das organizagoes de

marketing cooperativo para exportacgao.

Para o pais, o principal beneficio obtido & o aumento
efetivo das exportacoes, pela canalizagao, para o mercado extermno,
da producao de empresas ja existentes, que dificilmente exporta
riam de outra forma. Alem disso, a organizacao cooperativa permite
utilizar com maior eficacia os escassos recursos gerenciais dispo-
niveis. Entre outros heneficios, alinha-se ainda a melhoria dos
produtos locais, nao apenas aqueles produzidos pelas empresas par
ticipantes do consdrcio, pela melhoria nas técnicas de produgao,
introdugao de melhores equipamentos e maior atengao ao planejamen
to e controle da produgao, como também por efeitos dentro do merca
do interno, forcando muitas vezes a concorrencia a melhorar também
seus produtos. Alem desses, salientam-se ainda os beneficios de di
versificacao e sofisticacao da linha de produtos, e a obvia obten-

gao das vantagens de escala, quer na comercializagao, quer no aten



dimento a encomendas conjuntas.

Para a empresa individual, as vantagens de participar em
uma organizagao de marketing cooperativo sao ainda maiores, confun
dindo~se, mna maioria das vezes, com os proprios bemneficios da expor
tacao. Entre esses beneficios, destacam-se: a facilidade de pene
tragao em novos mercados, o acesso a novos tipos de compradores, a
redugdo do risco atraveés da diversificagao de negdocios, a redugao
de flutuagoes sazonais nas vendas, a tend@ncia a redugao dos custos
de produgao através da expansao da demanda pelo consérecio, a acump
lagao de know-how em marketing internacional, o maior poder de bar
ganha com os intermediarios, o fortalecimento de sua posigao dentro
da indistria, menores custos de overhead do que na exportagao dire

ta e maior controle do que na exportagao indireta.

Diante de tais vantagens, cabe indagar por que essas or

ganizacoes ainda sao tao incipientes, inclusive no Brasil, apesar

dos esforcos dos governos nacionais em promové-las?

A analise de diversos casos de experiencias em todo o
mundo permitiu levantar alguns dos motivos que dificultam o estabe

lecimento de consorcios de exportacao [3, 6, 7].

Alguns dos motivos que se sobressaem .a partir desta ana
lise sao os problemas de financiamento, as discrepancias no tamanho
das empresas, as dificuldades devidas a linhas de produto competiti
vas, o temor quanto a seguranca de informacgoes que. as empresas—
membros consideram confidenciais, a incerteza quanto a mudancgas fu
turas nas empresas participantes, a escassez de talento gerencial e
de marketing para gerir as operacoes e os problemas de .identidade

das empresas participantes versus a imagem de grupo.



III. A EXPERIENCTA DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE MOVEIS

A inddstria brasileira de moveis caracteriza-se por ser
constituida basicamente por pequenas e médias empresas de capital
exclusivamente nacional. Segundo os entrevistados, a- capacidade
ociosa dessas empresas variaria de 107 a mais de 50% da capacidade
instalada. Predominam tipicamente as empresas familiares, em que a
direcao & exercida pelos proprietarios, sendo as decisoes bastante
centralizadas. A forma juridica mais comum seria a de sociedade
por quotas de responsabilidade limitada. Ainda segundo os executi-
vos entrevistados, a grande maioria dessas empresas objetiva ape-
nas sobreviver no mercado. Quanto ao grau de inovacgao, na maior
parte dessas empresas nao hd inovacao, de fato, a nao ser copias,
geralmente sem ser sob licenga do fabricante, e modificagoes = de
produtos ja existentes. No que se refere ao equipamento disponi
vel, ha nitidamente dois grupos de empresas: um grupo que, benefi-
ciando-se de facilidades obtidas para importagido de maquinas e
equipamentos, modernizou suas fabricas, tornando-se intemnsivo em
capital, e um outro grupo, onde se encontram praticamente todas as
empresas pequenas e medias do setor, que possul maquinaria obsole-

ta, sendo intensivo em mao-de-obra.

Em geral, as empresas do setor, inclusive as grandes, ca
recem de informacoes, tendo sido citadas as seguintes: informagoes
sobre potencial do mercado interno, participagao das empresas no
mercado, caracteristicas de consumo e habitos dos consumidores, de
manda por tipo/categoria de produto, tendéncias do mercado, e rela

goes com a industria imobiliaria e a industria de lazer.

Os principais problemas enfrentados na area de produgao
sao a falta de mao~de-obra especializada e os problemas com a qua-—
lidade da matéria-prima. Queixam-se os fabricantes de que recebem
matéria-prima de qualidade irregular, o que afeta diretamente os
padroes de qualidade do produto final. Além disso, apontam o pro
blema de que um numero muito pegquenc de fornecedores domina o mer-
cado de algumas maté@rias—primas utilizadas pela indlstria, o que

reduz consideravelmente o poder de barganha dos fabricantes. Um



dos principais efeitos deste controle de mercado dos fornecedores
© a falta de pontualidade na entrega das mercadorias, em fungﬁo
de atrasos no formecimento da materia-prima, o que foge ao contro-
le do fabricante, que nao dispoe de outros formnecedores a que Te-

correr.

A indUstria de mdveis & profundamente vulneravel a retra
goes no mercado consumidor, provocadas por problemas como diminui-
¢ao nos prazos de credito ao consumidor, politica anti-inflaciona-
ria do governo, etc. Por esse motivo, a indistria estd sujeita a
crises periddicas, sendo elevado o nimero de faléncias e concorda-
tas no setor. Dificuldades para obtengao de credito, custos eleva-
dos para obtencao de financiamento, carencia de capital de giro,

sao algumas das facetas dessas crises,

A breve analise dos problemas enfrentados pela indistria
de moveis que fizemos, em parEicular a grande vulnerabilidade a
crises no mercado interno, sem duvida parecem indicar que a expor-
tacao seria uma alternativa estratégica para o setor. Contudo, a
excecao de algumas empresas que exportam valores reduzidos, a ex-
portacao de moéveis nao possui significado maior na pauta de expor-

tagoes brasileiras.

0 mercado internacional de moveis, especialmente o de mo
» - -’ » -
veis de madeira, cresce rapidamente, em particular nos palses em

desenvolvimento[S].

Alem disso, os paises em desenvolvimento sao grandes ex
portadores ‘de madeira em bruto. Qra, sendo a industria de moveis,
de forma geral, do tipo labour intensive, e aliando-se a isso a
disponibilidade local de materia-prima, os custos de investimento
relativamente baixos, e a crescente demanda nos paises desenvolvi
dos por este produto, & dé estranhar o fato de que as exportagoes
de mveis nio tenham maior eXpressao em nossa pauta de exporta-
¢oes. OQutro fator de importancia & que a maioria dos paises indus-

trializados dao hoje tratamento preferencial a importacgao de mo

veis de madeira, sob o sistema geral de preferencias.



Os principais problemas enfrentados pela industria brasi

leira de mOveis, para exportagao de seus produtos, sao, segundo os

executivos entrevistados:

i) Custo elevado de frete ~ Como a maioria dos moveis
brasileiros nao sao desmomntaveis, sua exportacao im
plica em altos custos de frete, em funcao do volume;

ii) Padroes de qualidade abaixo das exigencias do mercado
internacional;

iii) Adequacao dos produtos as condicoes climaticas do
pais importador - Os moveis de madeira e de couro,
particularmente, sao sensiveis a mudancas climiticas,
do clima tropical para o clima frio, exigindo um tra
tamento adequado das matérias—-primas;

iv) Falta de informagoes sobre mercados externos, precos,
caracteristicas dos produtos (design/acabamento), e
das normas comerciais nos paises importadores;

v) Problemas com o design do produto - A grande maioria
das empresas brasileiras fabricam produtos que sao c¢o
pias de produtos fabricados em outros paises, porem
sem licenca dos fabricantes originais, o que veda seu
acesso ao mercado internaciomnal;

vi) Falta de estrutura administrativa para exportacgao;

vii) Problemas de controle de qualidade.

Uma analise ainda que superficial dos. problemas indica

dos acima, aliada as caracteristicas e problemas da industria no
mercado interno indica que a formacao de consdrcios de exportagao

seria de grande interesse para esses fabricantes, na medida em que

o consorcio poderia lidar mais facilmente com esses problemas do

que os fabricantes individualmente,



Na verdade, a ind{istria de moveis assistiu a diversas

tentativas de agrupamento para a exportaggo.

Em 1973, por exemplo, em uma feira internacional em
Berlim, sob a promogaoc do Itamaraty, os expositores brasileiros de
mdveis receberam uma serie de pedidos para serem atendidos mensal
mente, mas que nao puderam aceitar, pois os pedidos feitos supera
vam sua capacidade anual de producao. Voltando ao Brasil, esses
expositores se reuniram, com o objetivo de eriar uma empresa a
parte, em torno de um design especifico para uma sala de jantar, a
ser produzida e exportada. O projeto mnaoc éhegou'sequer a ser es
truturado, devido a que os empresarios participantes nao chegaram
a um acordo sobre quem ocuparia a presidéncia da nova empresa a

ser criada.

Em 1974, foi feita uma nova tentativa de estabelecer um
consorcio de exportagao para a indlstria de movels, participando
cerca de dez empresas, entre as mais destacadas do setor. O obje-
tivo era constituir uma sociedade americana, em que as firmas seri
am aciomnistas, realizando venda direta ao publico, sem intermedié
rios, de forma a minimizar o problema do. prego dos moveis brasilei
ros no mercado americano, pela eliminagao dos intermediarios. 0
objetivo financeiro seria o break-even, ou a obtencao de um lucro
minimo. Seria utilizada, como & pratica comum no mercado america

no, ghow-rooms, para exposigao e venda dos produtos brasileiros.

Quando a minuta do contrato social foi levada a discus
sdo, em uma tumultuada reuniao em dezembro de 1974, em que partici
pava, inclusive, um membro da CACEX, a metade dos participantes
abandonou a reuniao, e o projeto foi encerrado.

Os principais motivos indicados a . posteriori para o fra
casso desta tentativa de organizacao de um consorcio de exporta

gao, por executivos que participaram daquela reuniao, foram:

i) Conflito de interesses entre os dirigentes das empre
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sas, que se cristalizou na disputa pela diregao da no
va sociedade. Alguns executivos argumentaraﬁ que a
natureza familiar das empresas participantes seria um
fator a influir negativamente na possibilidade ‘de che
gar-se a um acordo no que se refere 4 diregao do con
sorcio. Argumentavam esses executivos que possivel
mente em empresas cuja direcao fosse profissional, os
interesses das empresas se sobreporiam as vaidades

pessoais.

Definicao da linha de produtos a ser oferecida = pelo
consorcio no mercado americano, e de que produtos es
pecificos cada firma participante deveria produzir.
Como a maloria das empresas participantes produzia uma
ampla linha de produtos, nao se conseguiu chegar a um
acordo. Além disso, havia algumas firmas que produzi
am moveis de escritdrio, enquanto que a maioria produ
zia moveis para residencia, que sao vendidos, nos EUA,
por distintos canais, .0 que obrigaria a existéncia de
duas divisaes dentro do consorcio, para atender a

esses dois mercados;

Insuficiencia de informagoes no que se refere ao mer
cado americano, e em conseqlléncia, a viabilidade do

proprio consorcio;

Deficiéncia de planejamento para a criagao do comnsor
cio. Quando os participantes se sentaram a mesa de
reunioes, apenas os aspectos juridicos haviam sido

suficientemente estudados;

Finalmente, a falta de confianga entre os participan
tes do consorecio gerou problemas quanto 2 seguranca
das informagoes que deveriam circular entre os mem

bros do consoreio.



10

Entrevistas realizadas em 1976 com altos executivos da
indistria de moveis indicaram uma visao pessimista.destes executi
vos no gque se refere a possibilidade de constituir um consorcio de
exportagao nesta industria. Indicavam, como maiores impecilhos a
formagao e sucesso de um consdrcio, a animosidade entre os .dirigen

tes, a falta de entrosamento entre as empresas .do ramo e a necessi

dade de mivelar disparidades entre os membros no gque se refere a
qualidade, design, técnica, estrutﬁra.produtiva, volume. de produ
¢ao, tipo de produto, filosofia de vendas e mentalidade empresa

rial. Consideravam eles que nem mesme o fato .de gue a maioria das
empresas nao estava egquipada para enfrentar os riscos e as exigen
cias da exportacao contribuiria para uma tentativa bem sucedida de

agrupamento para exportagao, exceto talvez a longo prazo.

Os executivos divergiam quanto a forma ideal de organiza
¢ao de um consorcio. Alguns consideravam que este deveria. assumir
a forma de uma sociedade em que as empresas membros seriam. acionis
tas; outros consideravam mais viavel a criacao de um drgao associa
do ao sindicato, onde, além das empresas participantes, haveria ou
tros membros como, por eiempla, representantes de orgaos do governo

ligados a promocgzo de exportacoes.

Entre as atividades a serem desenvolvidas pelo con55£
cio, estavam .todos de acordo no gque se refere a atividades informa
tivas (estudo de mercados, de demanda, tipos de produto, qualidade
exigida, design, etc.); a atividades de contatos de venda no exte
rior (localizar compradores, intermediarios, etc.); a criacao de
um esquema de comercializacao no exterior; a atividades administrg
tivas {(cobrindo os aspectos burocraticos, inclusive a cobrancal); a
aspectos educativos (como esclarecimentos quanto & processos de

exportacgao); e a participagac comum em feiras, amostras, etc.

Houve menos acordo no que se refere a atuacao tecnica do
consorcio (orientagao quanto a qualidade, design, embalagem e pro

cessos de produgao).
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Apesar disso, os executivos acreditavam, em geral, que a
industria de moveis nao estava ainda madura para o conceito, por

falta de mentalidade empresarial.

Em 1978, a industria de moveis assistia ainda a novas

tentativas de formacao de consdrcios.
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IV. A EXPERIENCIA DOS EXPORTADORES BRASILEIROS NO MARKETING COOPERA
TIVO

0 estudo realizado junto a amostra probabilistica de 153
empresas expoftadorés de produtos manufaturados teve dois objetivos
principais. O primeiro consistia em determinar o grau de participa
¢ao dessas empresas em atividades cooperativas para exportacao; 0
segundo seria determinar até_que ponto as empresas exportadoras es
tariam participando de consorcios, ou de tentativas de organiza-
los, assim como identificar casos em que esses comsorcios ou tenta

tivas teriam fracassado, e por que.

IV.1- Grau de Participacao das Empresas em Atividades Cooperati

vas para Exportacao

0s resultados obtidos, constantes da tabela 1, indicam
que uma serie de atividades sao pouco praticadas, em conjunto, Pe

las empresas brasileiras exportadoras de manufaturados, tais como:

- uso de uma mesma marca no exterior (1%)

.- desenvolvimento de novos produtos para exportagao em

conjunto (2%)
- compras conjuntas de materias primas (37)
- propaganda conjunta no exterior (6%)
- catalogos conjuntos para o exterior (6%)
u.atendimento a uma mesma encomenda (87%)

- pesquisa de mercado .em conjunto no exterior (11%)

Entre as trinta e trés empresas que ja desenvolveram pe
lo menos uma dessas atividades, mais da metade sao empresas que ou
participam atualmente de consorcios, ou ja participaram de . algum,

ou, ainda, participaram de tentativas de organiza-los.

Tres atividades, mno entanto, parecem ser realizadas em
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conjunto, com maior freqllencia, pelas empresas exportadoras de ma

nufaturados:

- uso de um mesmo representante no exterior (227);

- participagao conjunta em feiras e exibigoes (23%);

- troca de informagoes e experiencia (30%).

Deve-se observar, porem, que essas tres atividades dife
rem substancialmente das demais, 0 uso de um mesmo . representante
no exterior pode dever—-se, por exemplo, a que esses mesmos Trepre-—
sentantes procurem outras empresas para completar suas linhas de
produto com outros produtos que nao concorram entre si. A partici
pagao conjunta em feiras ou exibicoes ocorre, geralmente, devido
a convites feitos pelo Itamaraty para participacao em amostras es
pecializadas. Finalmente, a troca de informacoes e experiencia e,
sem duvida, a menos formal de todas as atividades cooperativas. Es
sas‘trEs atividades nao requerem, contrariamente ds anteriores, um

compromisso, por parte das empresas, de cooperagao.
IV.2- Participagao em Consorcios e Tentativas de Organizacio

No que se refere d participacao das empresas brasileiras
exportadoras de manufaturados em consorcios de exportacao, ou em

tentativas de organiza-los, obteve-se os seguintes resultados:

- 47 das empresas participavam de consorcios;

-

- 4% ja haviam participado, embora nao -~ participassem

3
mais

we

- 7% ja haviam participado de tentativas fracassadas de

formagao de consdrcios;
—~ 27 estavam participando de tentativas neste sentido;

- 83% nunca haviam participado de consdrcios ou de tenta

tivas de organizia~-los.
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Aquelas empresas que haviam participado de consorclos
fracassados (seis empresas), indicaram dois principais motivos pa-

ra o fracasso ou dissclucgao:

- 0o comnsorcio fol formado com vistas a uma unica opera
cao internacional, finda a qual fol dissolvido (2 em-

presas);

- os resultados obtidos com as operagoes do comsdrcio fo
ram negativas, trazendo prejuizos aos participantes (4

empresas).

As empresas que haviam participado de tentativas de for
macdo de consOrcios que nao foram adiante (onze empresas) indica-

ram, por sua vez, 0S seguintes motivos:

- falta de interesse real das empresas participantes (7

empresas);
- disputa pela presidencia/direcao (2 empresas);

- desconfianca existente entre as empresas participantes

(1 empresa):

~ falta de estrutura (1 empresa).
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V. CONCLUSDES

O0s estudos efetuados em diversos paises do mundo, sobre
o marketing cooperativo para a exportagao, mostram a formagao de
consorcios como um conceito promissor no engajamento de pequenas e
médias empresas na exPortagio. Para um pais como o Brasil, onde o
comercio exterior tem um papel iLmportante a desempenhar na econo-
mia, a entrada de novas empresas nesta atividade & um imperativo

para o crescimento das exportacgoes.

No entanto, a formacao e desenvolvimento des consorcios
de exportacao no Brasil tem produzido mais fracassos do que suces-
sos. A analise dos resultados do presente estudo indicam, de um
lado, a importdncia de fatores comportamentais no fracasso de va
rias tentativas de formagdo de consdrcios, e, por outro lado, o de
sestimulo provocado por um inicio de operagoes nao lucrativas, na

dissolugao de consorcios ja estabelecidos.

A identificagao desses fatores abre, claramente, uma
oportunidade para a acao do governo, de brgaos de classe e, inclu-
sive, de organismos como o CEBRAE e a Fundagao Centro de Estudos
de Comercio Exterior, no sentido de proteger tais iniciativas pio-

neiras de um desaparecimento prematuro.

Em uma fase prévia & formacao de consdrcios, a acaoc do
governo, ou de alguma outra instituicao, poderia ser conduzida de
forma a reduzir a tend&ncia natural A concorréncia entre as empre-
sas, assim como a suplantar as resisténcias a cooperacao. E possi-
vel que o incentivo a formas de cooperagao mais simples, como, por
exemplo, a propaganda conjunta no exterior, o uso de marcas em co-
mum, etc., levasse a um aprendizado inicial favoravel ao desenvol

vimento posterior de uma organizagao cooperativa mais estruturada.

Na fase posterior & criacao do consdrcio, especialmente

- . g . . - .

em seu inicio de operagoes, incentivos de natureza economica pode-
riam propiciar uma passagem menos traumatica a uma operacao renta

vel,
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