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I. INTRODUCAO

A indistria brasileira de calgados apresenta-se como uma
das indiustrias de manufatﬁrados que vem contribuindo significativa
mente para a pauta de exportagoes brasileiras, passando, nos ﬁlti
mos dez anos, do inexpressivo nivel de US$ 8 milhoes para aproxima

damente US$ 400 milhoes ao final de 1980.

A entrada do setor calcadista brasileiro no mercado in
ternacional se explica de modo simples. Em determinado momento os

fabricantes estrangeiros passaram a perder sua competividade, pres

sionados pelos crescentes custos de mao—de—obra, fazendo com que
grandes importadores se voltassem para outros mercados, entre os
quais se encontrava o Brasil. Desse modo, as empresas nacionais

passaram a vender seus produtos para mercados externos, atendendo

pedidos desses importadores.

A partir de entao, comegaram a se instalar, nos dois
polos produtores brasileiros, companhias de exportacao que se pro
punham intermediar tais negociagoes assumindo total ou parcial
responsabilidade pela colocagcao do produto no exterior.

Este método de exportacao, que segundo Schmidt (11, . e

ainda o empregado pela grande maioria das empresas brasileiras ex

portadoras de calcades, retira da empresa a possibilidade de con
trolar seu composto de marketing, deixando-a totalmente na depen
dencia dos intermediarios, com poucas possibilidades de exito em

negociagoes sobre precos e especificacoes do produto.

Esta situagao nao se verifica no caso do fabricante que
executa todas as funcoes de marketing e que trata diretamente com
os seus clientes, através de uma estrutura montada especialmente
para essas atividades. Naturalmente, o porte dessa estrutura de
pende do estagio de desenvolvimento em que o processo de comercia

lizagac da empresa se encontra.

Duas formas bastante avancgadas no sentido de exetrcer



notavel controle sobre o composto de marketing de exportaggo sdo a
nomeacao de agentes exclusivos e a abertura de escritorios no exte

rior.

A nomeagao de agente exclusivo no exterior pode ser con
siderada como uma forma de a empresa ter uma maior interagao com o
mercado em que atua ou deseja atuar. Tal contratagao seria, tam
bém, um passo dado em diregao a futura instalagao de um escritorio
no exterior, como procura de um relacionamento mais estreito ainda
entre o mercado e a empresa produtora, o que, sem duvida, se consti
tuiria em fator decisivo para a realizagao de maior volume de negd

cios.

No setor brasileiro de calgados, & ainda reduzido o nime
ro de empresas que .possuem agentes exclusivos ou que instalaram es
critorios no exterior. Ainda assim, os varios resultados. .importan
tes conseguidos pelas empresas que tomaram estas iniciativas, estao

a justificar a analise dos fatores que os determinaram.
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I1TI. ASPECTOS TEORICOS RELEVANTES SOBRE A DECISAO DE NOMEAR AGENTES
EXCLUSIVOS OU INSTALAR ESCRITORIOS NO EXTERIOR.

Uma empresa tipica, operando exclusivamente no mercado
interno, esta inserida, desde o seu surgimento, em um contexto de
faﬁores politicos, ecoanicos, legais, culturais e comerciais, con
texto este qﬁe se modifica a cada_dia. Mas, justamente por fazer
parte'ativa deste contexto, tais alteracoes poderiam ser absorvidas
e incorporadas ao conjunto de informagoes de que a empresa dispoe,
e que lhe permitiria efetuar os ajustes necessarios para permanecer

operando a contento.

Por outro lado, uma empresa, ao considerar sua entrada
no mercado internacional, devera ter em mente o fato de que, em
tais atividades, a obtencao destas informagoes & sempre mais =~ difi

cil e demorada que nas atividades desenvolvidas no mercado intermno,
e que, as vezes, Se torna um dos maiores empecilhos ao exito do em
preendimento. No Brasil, pesquisas a respeito indicam que existe

uma consideravel dificuldade na obtencao de tais informagoes.

Como foi mencionado na introducao deste trabalho, as em
presas do setor brasileiro de calgados ingressaram no mercado exter
no mediante o atendimento de pedidos efetuados por intermediarios.,
Estes intermediarios, por outro lado, ao procurarem as empresas,

» - - . bt - .
contribulram com boa parte das informacoes necessarias aos produto
res nacionais. Mas o fornecimento dessas informagdes muito custou

ao setor.

Os inﬁermediérios encontraram uma indastria quase que to
talmente voltada. para o mercado interno e, conseqllentemente, fabri
cando produtos com. caracteristicas pouco aceitaveis no = exterior.
Pressionados por pedidos.dom volumes e margens, via de regra, supe
riores aqueles verificados no mercado interno, os pfodutores nacio
nais voltaram-se totalmente ao atendimento dos importadores, mudan
do a enfase do produto para o cliente, atitude que fez com que ne

nhum dos elementos do composto de marketing fOsse assumido. Esse



controle passou a ser integralmente ditado pelos intermediarios.

A escolha do método de expdrtagﬁo e, sem davida, uma das
decisoes mais importantes com que se depara a empresa exportadora.
Autores como Kizilbash [2] e Kotler [3] analisam extensamente os mé
todos direto e indireto de exportacao, listando vantagens e desvan
tagens de cada.um. O uso de intermediarios, que caracteriza a ex
portacao indireta, & apontado por Kotler como sendo o mais comum pa
ra a empresa que esta iniciando suas atividades de exportacao, pois
envolve investimento menor, ja que a empresa nao necessita desenvol
ver uma forgca de vendas nem um conjunto de contatos internacionais.
Por outro lado, a medida em que as vendas aumentem e o mercado apre
sente um notavel crescimento, Kotler sugere que a empresa passe a
desempenhar as atividades de exporta¢ao na forma direta, pois embo
ra o investimento e o risco possam ser maiores, o potencial de re
torno também o seri. Acrescente-se a isto 'a vantagem de poder exer

cer maior controle sobre as variaveis de marketing.

Varias sao as formas pelas quais a empresa pode dirigir
a atividade de exportagao direta. Kotler cita o estabelecimento de
um departamento de exportagao, o uso de vendedores viajantes de ex
portagﬁo, a abertura de um escritorio de vendas no exterior e a
contratacao de agentes estabelecidos no estrangeiro. Como se sabe,

este trabalho diz respeito a estes dois ultimos procedimentos.

Segundo Fayerweather [4], no marketing internacional,
além das dificuldades que normalmente a distaucié proporciona, exis
te a necessidade de se observar as estruturas e métodos de distri
buigao, as caracteristicas de compra do consumidor, a cultura da so
ciedade, o estado da economia e as outras forcas do ambiente em cu
jo meio a organizacao de distribuicao deve funcionar. Neste barticg
lar, a abertura de um escritdorio ou a nomeagao de agentes, permiti
ria as empresas um contato permanente com o mercado fazendo com que
o tempo de reagao as mudancgas fosse mais curto e adequado, aumentan
do desta forma, a participagao das exportacoes nas suas vendas to

tais.



‘Obviamente, nao devera haver a necessidade, pelo menos
de inicio, da presenca fisica da empresa em todos os mercados: um
escritorio ou um agente exclusivo estrategicamente colocado podera

.

vir a atender uma vasta regiao, dependendo, & claro, de sua eficien

cla.

A decisao entre instalar um escritorio ou nomear um agen
te exclusivo ira depender do gréu de envolvimento e da éxperiéncia
da empresa no marketing internacional. A instalacao de um escrité
rio no exterior & uma inipiativa cercada de elevados custos, o que
nao ocorre, necessariamente com a contratacao de agentes exclusi
vos. Embora possa nao trazer todas as vantagens do estabelecimento
do escritorio, a nomeagﬁo.de agentes nao compromete com a mesma in

tensidade os recursos da empresa.

Alem disso, ao contratar agentes exclusivos, a empresa
poderia estar sentindo a necessidade da eliminagao parcial ou total
do intermediario. Assim sendo, a empresa, ao proceder desta forma,
estaria agindo de acordo com suas disponibilidades ou, entao, ape
nas dividindo o empreendimento em duas etapas, em que a ultima se

ria o estabelecimento do escritorio.

No processo de escolha entre as duas alternativas, exis
tem dois fatores que devem ser analisados em ?rofundidade. 0 primei
ro @ a selecao do local, de acordo com a disposicao da empresa em
consolidar ou até mesmo conquistar mercados. Acredita-se que a es
colha do local seja um dos pontos mais importantes, pois no mercado
externo, assim como no interno, existem diferencas e peculiaridades
que, quando nao observadas, podem comprometer o sucesso do empreen
dimento. O segundo, tzo importante quanto o primeiro5.diz-respeito
3 avaliagao de custos e demais fatores relativos ao funcionamento

do escritorio, ou a4 manutengao de agentes.

Para que a avaliacao destes dois aspectos seja efetuada
com a devida precisao, torna—-se necessario um excelente conhecimen
to, por parte da empresa, de todas as variaveis que influem neste

sentido. Entretanto, para que a empresa, isoladamente, venha a



conhecer todas estas variaveis, @ necessario que ela efetue estudos
que, provavelmente, absorverao recursos em demasia, alem de poder

nao obter todas as informacoes. necessarias.

No .caso de abertura de escritorie, cabe registrar que o
governo brasileiro realizou, atraves dos SECOM - Setores de Comer
cio Exterior das Embaixadas do Brasil no exterior, pesquisas sobre
custos de escritdrios, zonas de influ@ncia e exigencias legais, que,

cobrem praticamente, todos os mercados existentes [5].

Apesar da necessidade de atualizagao dos valores nelas
contidos, estas pesquisas fornecem os dados basicos para o inicio
de estudos neste sentido, por parte das empresas. InformagSes adi

cionais podem, ainda, ser obtidas junto a estes orgaos.
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IV. A PESQUISA E SUAS PERGUNTAS

Apos ter sido escolhido o setor de calgados para a reali
zagao do presente estudo, procurou-se saber quantas empresas consti
tuiam a populacao de empresas. que mantem agentes exclusivos ou es
critorios no exterior. A consulta inicial a orgaos responsaveis
por atividades relativas a exportacgao, reduntou em fracasso pois as
informacoes disponiveis sobre o assunto eram.desatualizadas. Assim,

a alternativa que se apresentava para a identificagﬁo da populagﬁo

e de amostra seria a consulta direta as empresas. Deste modo, fo
ram identificadas sete empresas, das guais cinco forneceram todos
os dados indispensaveis a realizacao do estudo, e que, - portanto,

constituliram a amostra da pesquisa.

Dado o pequeno numero de empresas, tornou-se impratica
vel a realizacaoc de uma analise estatistica. Optou-se, deste modo,

pelo método de estudo de casos.

Para a coleta de dados foi elaborado um roteiro de entre.
vistas, com um total de 21 itemns, alguns estruturados e outros aber
tos, e dispostos segundo uma seqlléencia pré-estabelecida [6]. 0s
- Il - I3 . »
itens questionados serviram, basicamente, ‘para cobrir as perguntas
de pesquisa, formuladas segundo os objetives do estudo, e que foram

as seguintes:

. A abertura de escritorio ou a nomeacao de agente exclusivo no ex
terior fez com que o desempenho da empresa fosse melhor, em ter

mos de vendas e rentabilidade?

. 0 melhor conhecimento. das variaveis de marketing a nivel de merca
dos externos, proporcionou melhor controle da empresa sobre as
mesmas, em decorrencia da instalagao do escritdrio ou atuagao de

agentes?

. A contratagao de agentes exclusivos & um estagio obrigatorio no

processo. de estabelecimento do escritorio, ou podera ser evitado?
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V. A PESQUISA E SEUS RESULTADOS
V.l. Caracteristicas Gerais das Empresas da Amostra

Nao foi identificada qualquer caracteristica especifica
que pudesse diferenciar as empresas da amostra das demais empresas
exportadoras de calcados, a nao ser, & claro, o fato de possuirem

escritorio e/ou agente no exterior.

As empresas estudadas sao tipicamente de natureza fami
liar, mesmo as maiores que, apesar de haverem evoluido para estrutu
ras mais complexas, ainda mantém membros da familia em cargos de di
re¢cao. Em todas elas, o tipo de administragao encontrado geria,

quando muito, semiprofissional.

Tres das cinco empresas estao localizadas no Rio Grande
do Sul e duas no estado de Sao Paulo. Do mesmo. modo que ocorre com
o setor em geral, nas empresas gaichas a enfase & para a produgao
de calcados femininos enquanto que nas empresas paulistas predomina

a fabricagao de calgados masculinos.

Com excecao de uma empresa, as demais tem capital social
inferior a 100 milhoes de cruzeiros. Quanto ao numero de emprega
dos, duas das empresas sao de porte médio e trés sao grandes, consi

derando~se o criterio adotado pelo CEBRAE,

'As cinco empresas diferenciam-se bastante entre si, no
que diz respeito ao faturamento bruto. Enquanto a empresa que fatu
rou menos em 1979 obteve cerca de 31 milhoes de cruzeiros, a de
maior faturamento obteve mnaquele ano aproximadamente 1 bilhao . de
cruzeiros. Diferenca semelhante ocorre na comparagao dos resulta
dos obtidos nas atividades de exportagao. Entretanto, comparando
em cada empresa, o faturamento apurado com exportagoes e o fatura
mento total, observa-se que todas elas apresentam um grande envol
vimento com a atividade de exportacao. Na empresa com menotr {ndi
ce, as exportacoes representam 40% do faturamento total, chegando

- - . )
esse indice, em uma das empresas, a 95%Z. Essas taxas representam
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QUADROC T

Caracteristicas Gerais das Empresas Pesquisadas

CARACTERTISTICAS

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

EMPRESA D

EMPRESA E

Localizacao Geografica

Novo Hamburgo— RS

Novo Hamburgo— RS

Franca — SP

Franca - SP

Campo Bom— RS

Capital Social

(em Cr$ mil) 26.770 15,000 10.000 .mw.moo 400.000
Numero de Empregados 250 306 643 890 2.622
Capacidade | Instalada 2.000 1.800 1.800 4.400 12.000
(Pares/dia) | Utilizada 1.700 1.350 1.170 3.300 10.200
Ociosidade media 15 % 25 % 35 % 25 7 15 %
Pro | Calcados Masculinos 25 Z 65 % 100 7% 100 Z -
dugao| Calcados Femininos 75 % 35 % - = 100 7
Faturamento Bruto 1979 o
(em C¥$ mil) 30.980 63.411 109.772 490.686 984,837
Faturamento com Exporta-
goes H@Nw -~ (em Cr$ mil) 12.392 60.240 93.650 244,451 694.285
7 das Exportagoes em Rela . : ,
gao ao Faturamento Bruto - 40 7 95 % 85 Z 50 % 70 %
Destino USA/CANADA 85,5 % 95 % 70 % 30 Z 41,4 7
‘das 'EUROPA 9,0 Z 37 30 7 70 7 58,6 %
Exportagoes | Outros 3,5 % 2 7 ~ - -
Ano. de Inicig .
das  Exportagoes 1967 1973 1972 1971 1969

Métodos de Exportagac
Utilizados Atualmente

.Agente nao exclu
mp<o.mmawmmo ng
Brasi

LAgente exclusivo
no exterior

\Exportagao direta
.Trading Co.Brasi-
leiras

L Importador sedia-
do no Brasil com

agentes de compra
ne Brasil

.Agente exclusivo
-sediado no exte
rior =

.Exportagao direta

+Trading Co. Brasi

leiras

JAgentes exclysi--
VOS N0 exterioT

.Exportacao direta

JAgentes exclusi
vos no exterior

.Escritorio

.+Agentes exclusi
vos no exterior

.Possui escritorio
temporariamente

desativado

€T
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que nao seja a sua comissao, e que a maior parte de to

dos. estes beneficios sao conseguidos atraves do agente,

No tocante ao desempenho financeirc da empresa, que in
formou um lucro liquido antes do IR, na ordem de 167,
parece razoavel supor. que a atuaggo do agente estaria

contribuindo para a obtencao de tal rentabilidade, pois

"sua atuacao diminui nao so os custos da comercializagao

propriamente dita, como também contribui para a redugao
dos custos de fabricacao, via melhor aproveitamento da

matéria-prima, melhores processos de fabricagao, etc.

Com referencia ao apoio govermamental ou de classe para
a abertura e funciomnamento do gscritGrio, a empresa re
lata que apesar de nao ter um escritdrio proprio, mas
sim um que serve ao‘grupb a que pertence, .tem conheci
mento do apoio que tais orgaos pretendem dar, tanto fi
nanceiramente, com a abertura de linhas de credito eépg
ciais, como prestando assessoria, atraves .de informa
coes e pesguisas publicadas.em revistas especializadas.
Ao mesmo tempo, informa que o grupo preferiu, ao insta
lar escritborio no exterior, utilizar recursos proprios,
nao so pela disponibilidade dos mesmos, mas tambem pela
burocracia que normalmente e enfrentada, quando se tra
ta de obtencgao de recursos financiades ou subsidiados

pelo governo.

Ja tendo utilizado, praticamente, todos os meios dispo
niveis para exportacao, a empresa C, "por tentativa e
erro" elegeu o agente exclusivo como definitivo metode

de comercializar seus produtos no exterior. Varias ra

zoes determinaram esta deciszo. Por se tratar de uma
negociacao bastante complexa, nao s0 pela distdncia, co
mo tambem pelo processo como um todo, com suas inumeras
etapas, a empresa & de opiniao que deve haver-alguém que

compreenda as linguagens do produtor e do = atacadista,
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pois & dificil. para cada uma das partes compreender a
outra. Esta, a principal razao da escolha do agente ex

clusivo como método de exportacgao.

A empresa considera que o agente tem se mostrado um ex
célente elo de ligacao, nao s6 em termos de negociagao,
ou seja, sabendo com antecedencia o que vai ser vendi
do, dando oportunidade a empresa de preparar-se melhor,
mas também fazendo este servigo muitas vezes mais bara

to do que o produtor poderia fazé-lo.

Com base nos resultados obtidos até agora com.os agen
tes, a empresa nao cogita em instalar um escritdrio no
exterior, pois acredita'quelo tempo de maturagao de um
‘escritorio seria de no minimo, dois anos, consumindo,
conseqﬁentemeﬁte,‘recursos essenciais a empresa, que cO
mo a grande maioria das empresas do setor, sofre de pro

blemas freqllentes no acesso as fontes de recursos.

Além disto tudo, ou talvez justamente devido ‘a isso,
acha.que "a opgao agente x escritdrio & apemas um  pro
blema de volume de produgao, e em que sd a partir de

certo nivel, & que poderia viabilizar o empreendimento..
Portanto, julgando-se, atualmente, aquem deste nivel,
a empresa nao pretende, pelo menos a medio prazo, esta

belecer um escritorio no exterior.

A empresa acha que a contratagao do agente traz benefi
cios as empresas, principalmente no que diz respeito ao
lancamento de novos produtos, conhecimento mais rapido
das variagoes resultantes da moda e composigao da car
teira de clientes. Paralelamente aristo, ressalta os
beneficios resultantes da transferencia de “tecnologia aos

produtos comercializados no mercado intermo.

Como resultado.da atuagao do agente a empresa revelou

que seu volume de vendas foi incrementado, seguido de
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um menor custo de comercializagao. Quanto ao 1lucro,
faz uma ressalva, alegando que ele & fungao principal

mente da qualidade do agente.

No que diz respeito a ajuda do governo para a instala
cao do escritdrio, bem como de seu funcionamento, a opi
niae da émpresa & que o govermo, com.sua caracteristica
altamente burocratizante, torna-se mais um estorvo do
que propriamente uma ajuda. Com relagaoc as promocoes
de Comércio Exterior, acredita que a ajuda do governo
poderia ser muito mais efetiva do que diz ser. Conclui,
dizendo que nao recebeu nem espera receber qualquer aju
da governmamental quer neste sentido, quer em outros, co
mo maiores facilidades de participagao em feiras e expo
sicoes, ou obtencao de incentives nao financeiros. Des
taca entretanto, a ajuda e o interesse, embora limita

dos, das Associagoes de classe e Sindicatos do ramo.

Fabricando calgadeos finos, de pregos elevados, a empre
sa D procurou deliberadamente, desde o inicie de suas
exportagoes, o mercado europeu, onde a colocagao de sua
linha de produtos teria melhor aceitagdo. Esta estrate
gia, segundo a émpresa, vem gerando resultados cper de
mais satisfatories, comseguindo inclusive escapar a con
centragao de mercado, com relacao aos Estades Unidos,
tac comum as suas congeneres, Assim, a Europa responde
atualmente por 70% de suas exportacoes, enquanto que o
Canada e Estados Unidos participam com 10% e 207%. Com
relagao ao percentual destinado a Europa, ele encontra-
se pulverizado entre diversos paises, de modo a evitar

a dependencia.

0 mercado europeu & atendido por tres agentes exclusi
vos, sediados naquele continente, . e gue cobrem as gran

des cadeias de lojas e os grandes atacadistas. Como a
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comercializagao ou o fechamento dos negdcios possui épo
cas bem definidas, sempre obedecendo 3 estagao do ano e
as feiras internacionais, o contato entre a empresa e
os agentes e feito atraves de constantes deslocamentos
de um dos diretores da empresa, além de os contatos mais
rotineiros, através de telex ou telefone. A remuneragao

dos agentes e de 10%, pagos pela empresa.

Por outro lado, a empresa mantém um escritdrio em Nova
Iorque, com o objetivo de atender os Estados Unidos e o
Canadi. A decis3o de sua instalagao foi motivada pela
intengao de conseguir maiores vendas, ja que, por seu
intermédio, as campanhas publicitarias que a empresa
realiza seriam melhor empreendidas esupemﬁsionmﬁw, pois
seus produtos sao comercializados com marca propria. Além
disto, foi também considerado o grande potencial daque

le mercado.

A empresa considera satisfatoria a atuagao do escrito

rio, que & dirigido por pessoal brasileiro.

Tanto o escritSrio.como os agentes tém comseguido bene
ficios para a empresa, principalmente no que se refere
a iﬁagem do produto, e da propria empresa, bem como nos
aspectos técnicos relativos a fabricagao, e ainda mnas
flutuacdes de modelos, devido 3 moda. Com relagao ao de
sempenho financeiro entretanto, os agentes sempre levam
uma nitida vantagem sobre o escritorio. Isto porque a
remuneracao do ageﬁte & variavel e bastante aquém - do
exigido para a manutengao dos custos fixos do  escrito
rio. Por outro. lado, a empresa declarou que, apos a
abertura do escritorio, tanto o custo das exportacgoes
(comercializagao) comoe .o volume e¢ o lucro -das mesmas
aumentaram. Isto parece wvir compfovar que,.apesar de
‘requerer investimentos malores e despesas de. manutencgao,
a atuagao do escritdrio também poderia incrementar o lu

ecro, e principalmente, o wvolume das exportagaes.
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Quanto ao apoio governamental para a abertura e funcio
namento de escritorios no exterior, a empresa reconhece
os esforcos neste sentido, mas preferiu realizar a ins
talagEo do seu escritorio em Nova Iorque, com Tecursos

proprios.

Da mesma forma que a empresa D, a empresa E despendeu
esforgos no sentido de reduzir a dependéencia dos merca
dos norte-americano e canadense. Atualmente, - .apenas
41,47 de suas exportégaes destinam-se'aqueles mefcados,

sendo o0 restante enviado a diversos paises europeus.

A empresa ja utilizou todos os meios de exportacao, es
tando alguns definitivamente fora de cogitacao, como as
companhias comerciais exportadoras. Agentes exclusivos
e escritorios no exterior szo, na opiniao da empresa,
os melhores métodos. Eventualmente realiza exportacoes
diretas ao cliente. Entretanto, quando os pedidos de
um mesmo importador passam .a ser mais freqllentes, sao
encaminhados atraveés do escritorio e/ou agente no exte

rior.

A empresa esta trabalhando com varios agentes sediados
el diversos paises, que saoc remunerados por comissac que

varia de 6‘a 7,57,

Em 1976, a empresa estabeleceu um escritorio em Bruxe
las, sendo a escolha do local determinada nao pelo po
tencial do mercado, e sim por ser um terfeno neutro em
relagao as rivalidades existentes entre diversos merca
dos europeus. Paralelamente, a Belgica possui uma le
gislagao que se ajusta bastante a legislacao . brasileira.
0 objetivo seria que a comeréializagao para toda a Euro
pa pudesse ser realizada através desse escritdrio, que
daria atendimento personalizado a cada cliente. Hoje, o

escritorio encontra-se desativado, devido ao fato de :que
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seu resPOﬁsﬁvel, dotado de grande habilidade e conheci
mento na modelagem de calg¢ados, idealizava modelos que
obtinham imediata aceitagao pelo comprador, mas cuja fa
bricacdo so era possivel a um custo muito alto, ja que
prejudicavé toda a programagao da producao da fabrica.
Esta atuacao desencadeou uma série .de conflitos com o
mercado, principalmente a Franca, a ponto de a empresa

rescolver desligatr: .o gerente.

Em decorrencia destes problemas, impos-se uma retirada
do mercado frances, o mais prejudicado, e desativou-se
o escritério. A empresa espera reativa-la posteriormen
te, quando entao podera voltar a atuar no mercado fran
cés. Tal retorno, entretanto, sO sera possivel com uma
outra marca, pois a anterior ficou bastante prejudica
da, a ponto de, atualmente, a Franga participar com ape

nas 1,5% do total das exportagoes.

A empresa acredita que, dependendo do nivel de produgao,

& mais vantajosa a manutencgao do escritorio que a  con
tratacao de agentes. Tal vantagem expressa—se nao s0
em termos de presenca no mercado, formagao de imagem,

imposigao de marca propria, como também em termos finan
ceiros, pois a longo prazo, tais vantagens a seu ver

compensarao inteiramente o investimento.

Com relagcao a participacao do escritorio, em termos per
centualis, a empresa; enquanto manteve o mesmo em funcio
namento obteve um volume de aproximadamente 1/3 das ex
portacoes atraves da atuagao do escritdrio. Isto matu
ralmente, foi fungao da estrutura e do pessoal nele em
pregade. A empresa acredita gue podera obter uma rela
gao de 1/2 das exportagoes via escritorio, quando sua

reativagao for efetuada.

As contribuigoes trazidas pelo escritdrio.relacionaram-

.se com as modificagoes e os langamentos de produtos, ja
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que em calcados a variagzo nunca e repentina, e obedece
sempre a uma tendencia que vai sendo ditada pelos cen

tros langadores de moda.

Ainda com relacao ao desempenho do escritorio, foi rela
tada uma diminuicao nos custos das exportagoes, seguida
de aumentos de volume e lucro das mesmas. A rentabili

dade atual & da ordem de 20%.

Durante o periodo de funcionamento do escritorio, de
1976 ‘a meados de 1979, a empresa nao recebeu menhum apoio
governamental, tanto para a abertura como para o funcig
namento do mesmo. Recdnhece a existencia de linhas de
crédito para tal finalidade, embora acredite que:a obten
¢ao de tais financiamentos nao seja tao facil como pare
ce. Deéesta forma, a empresa preferiu utilizar recursos
proprios para fazer face a tais despesas. Acrescentou
ainda que, naturalmente, a obtencao destes financiamen
tos torna-se mais facil para as empresas mais tradicio
nais, com robustos balangos, qﬁe para as empresas meno
res, via de tegra sempre mais carentes de financiamento

que as maiores,

A empresa cita, por exemplo, o fato de que em Bruxelas
prefere trabalhar com bancos locais, devido 2 grande
quantidade de limitagoes que cerca a agencia do  Banco

do Brasil naquela cidade.
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VI. CONCLUSDES

Conforme se pode comstatar, a partir dos cinco casos apre
sentados, ha uma nitida preferencia pela contratacao do agente ex
clusivo, em detrimento do escritdrio, em funcgao da variavel custo

e do nivel de servigo proporcionado pelos agentes,.

“As empresas justificam a adogﬁo do agente exclusivo, ao
inves do escritorio, com a alegagao de uma necessidade premente de
capital de giro. Uma das.emprésas dhegou a afirmar que . se trata
apenas de um problema de nivel de produgao, e que sO a partir de

certo nivel seria viavel o funcionamento do escritorio.

Qutra consideragao a favor do agente & que, o fato de re
ceber _ comissoes que variam de 3 a 107, torna-o mais atrativo, que
o escritdrio prdprioc. Este, além de enfrentar uma grande resisten
cia a penetracao de seu trabalho, por parte das redes de distribui
¢ao ja estabelecidas, tem o seu tempo de matﬁragao estimado em aprg
ximadamente dois anos, exigindo, em conseqfléencia, substanciais in

vestimentos.

"Além do mais, alega-se que os agentes possuem um excelen

te dominio e conhecimento do mercado. Estas vantagens sao, segun
do os empresarios, suficientemente fortes para desencorajar incur
soes neste terreno, embora reconhecendo que os agentes so dispoem

de tal conhecimento, por estarem em maior contato com o mercado con

sumidor.

Além deste fato, uma razao que reforgca bastante a contra
tagao do agente & que ele mantém um servico que se pode chamar de
"agsistencia técnica, servigo este que esta incluido na comissao
gue recebe, e'que consiste no acompanhamento diario do processo de

i ~ - - . » -
produgao, .as vezes, desde a materia—-prima ate a embalagem.

Este acompanhamento traz grande tranqllilidade a empresa,
pois elimina praticamente toda a possibilildade de rejeigao do produ

to, exceto alguma falha eventual em alguns pares, que segundo a
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empresa, quando se trata de cliente norte—americano, geralmente nao

é reclamada.

Desta forma, a responsabilidade pela qualidade e <confor
midade do pedido, e praticamente transferida ao agente, pois como
tem amplo acesso as fabricas, ao aceitar um ou mais lotes como bons,
as eventuaiq_devolugaes,.sempre onerosas e prejudiciais, sao reduzi
das a numeros insignificantes. Alias, tal fato ja havia sido cons
tatado por Figueiredo [7] em seu estudo sobre contrele de qualidade

em empresas nacionais exportadoras de manufaturados.

Por outro lado, & razoavel supor gue enquanto isto oceor
rer e enquanto perdurarem as condicoes adversas do mercado em que
as empresas se inserem, a opgao pelo agente, pelos motivos expostos,

continuara a ser a mais adotada.

A grande concentragﬁo de mercado existente no setor, que
gira em torno dos 80%, também vem dificultar a decisao de instala
gao do escritorio. 1Isto porque os mercados europeu e norte—ameri
cano sao bastante distintos, e afirmagoes validas para um nao o sao
para o outro e vice-versa. No norte-americano, a maior dificuldade,
segundo as empresas, e a resistencia a penetracao de elementos es
tranhos por parte dos atacadistas que sao praticamente dominados pe

los grandes importadores.

No mercado europeu, esta resisténcia tambem existe, po
rém em grau bem menos acentuado. La, a dificuldade maior & resul
tante da requerida multiplicidade de modelos e da qualidade entendi

das como requisitos. indispensaveis.

"Em virtude dos problemas e dificuidades alegados, supoe-
se que as empresas considerem a decisio de abertura de escritorio
como sendo de longo prazo, "empurrando" o problema, colocando-o t3o
distante que dificilmente podera ser abordado. Caberia, talvez, in
dagar como as empresas poderao eliminar os intermediarios, se nao
resolverem bancar tais dificuldades. Por outrollado, como o setor

calgadista deixou-se levar totalmente - com pequenas excecoes- pela
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forte demanda. verificada no mercade norte—americanoe, pode ser que
esteja havendo um certo comodismo, por parte das empresas, para 'as
quais & bem mais facil produzir o que lhes & solicitado sem maiores
esforgos e complicagoes, do que investir em etapas de comercializa

30 que, a seu ver, "podem ser deixados para depois".
G q P

A decis3o de abertura de escritorio parece estar, portan
to, intimamente ligada aos objetives estratégicos da empresa, cla
ramente definidos como sendo de longo prazo, e que previlegia a
imagem da empresa no exterior, deixando de ter capital - importancia

os resultados, a curto prazo, de aumento de volume e de lucro.

Em outras palavras, os resultados deste estudo parecem
mostrar que o escritorio & a opgao da empresa que desejar exercer
um controle efetivo e duradouro sobre as variaveis. . de ~marketing
- prego, produto, promocac e ponto de distribuicao e de vendas - e
puder arcar com os custos decorrentes da abertura e funcionamento

desse escritorio.

Por outro lado, a contratacao do agente parece ser adota
da nao so0 quando as restricoes de recursos o aconselham mas, sobre
tudo, pela ausencia de interesse no incremento das expaﬁmgaes, quan

do nao vistas como uma opgao estrateégica da empresa.

Embora possa parecer que tal opgao exista, ja que o per
centual de exportagao em relagao ao faturamento total das empresas
entrevistadas & bem superior a média do setor, nao se pode esquecer
gue a dupla dependencia - do agente e da comncentragao de mercado -
nao se coaduna com a existeéncia de uma efetiva estratégia de 1longo

prazo.

No que diz respeito aos beneficios conseguidos atraves
da abertura do escritdrio ou da contratagao do agente, todas as em
presas apontaram a transferéncia de tecnologia, a assistencia tecni
ca, o aumento do volume de vendas e a melhoria da imagem como resul
tados plenamente satisfatorios. A redugao de custos nao foi um be

neficio totalmente obtido uma vez que que duas empresas SO o conse
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guiram em relacao 3 parte negociada pelo agente. Também o aumento
do lucro mao foi alcancado em. todos os casos; duas empresas credita

- o~ . - - ~ ~ - . .
ram a atuagao do escritorio a nao obtencao desse beneficio.

Com relacao a adequagﬁo/inadequagao de apoio governamen
tal e de orgaos de classe as empresas, no processo de comercializa-
¢ae no exterior, ficou evidenciado que, nao obstante as Ultimas me
didas tomadas pelas autoridades governamentais, com vistas a atenu
ar as constantes exigéncias do GATI, e conhecidas retaliagoes ~de
certos parceiros comerciais, os executivos do setor comnsideram in
satisfatdorio o apoio que nao se traduza por incentive de risco, ou

seja, incentivo fiscal e financeiro.

Por essa razao e que, embora afirmem conhecer as formas
de apoio de &drgaos governamentais, declaram que sua utilizacao e
preterida em razao, principalmente, de procedimentos burocraticos,
que nao os impedem, contudo, de utilizar os outros tipos de apoio/

incentivo, cuja retirada esta sendo por demais sentida.

E valido, no entanto, ressaltar o esforgo que vem sendo
dispendido pelos orgaos de classe, no sentido de proporciodonar, na
medida de suas possibilidades, servigos que contribuam para o desen

volvimento do sétor.

Cabe, ao final deste estudo, registrar alguns aspectos
relacionados com as atividades de exportacao das empresas analisa
das, e que chamaram a atengEo dos pesquisadores. Como se observou,
a abertura de escritorio ou a nomeacao de agentes & uma etapa  que
apenas as empresas maiores alcangaram, pressupondo, portanto, um es
tagio de desenvolvimento mais avangado onde conhecimentos bem mais

basicos e elementares, inerentes a atividade de exportagao, ja ti

vessem sido absorvides.

A pratica de exportacao traz, teoricamente, algumas van
tagens a empresa., Duas dessas vantagens - o baixo risco financeiro
e a diversificagao de mercados — parecem nao estargy;sendo usufrul

das como deveriam.
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No que diz respeito ao baixo risco fimanceiro, traduzido
principalmente como utilizagao da capacidade ociosa, e que = reduzi

ria os custos fixos, observou-se que duas empresas apresentam 157,

duas 25% e uma 357 de capacidade ociosa. Esses numeros  sao eleva
dos, se considerarmos o excelente desempenho verificado no setor
calgadista nos Gltimos dez anos e o indice de ociosidade média de

16,57 verificado no setor de bens de consumo. Supoe-se, dessa for
ma, que, considerando o crescimento dos megocios verificado nos ﬁl
timos anos, e considerando, ainda, que,.com isto, as empresas deve
riam reduzir sua ociosidade, alcangandé pelo menos oindice verificado no
setor de bens de éonsumo, as empresas calcgadistas poderao'ter efe
tuado uma expansﬁo exagerada de sua capacidade~iﬁstalada,-‘&eixando
de, em conseqliéncia, aproveitar, como deveriam, uma das principais
vantagens da atividade de exportagao que seria a obtengao de econo

mias de escala, via utilizacae da capacidade ociosa.

Com relagdao 3 diversificagao de mercados, as exportagoes.
foram encaradas inicialmente como uma alternativa para o mercado in
terno. Ocorreu, no entanto, uma grande concentracao destas exporta
gges para o mercado norte—americano. Apesar de se ter reduzido essa
participacao de 82,4%, em 1975, para 64,9%, em 1979 [91, tal numero
ainda representa. uma dependéncia bastante acentuada com relagao. aqug

le mercado.

Desta forma, a industria de calgados, deixou-se atyair,
talvez comodamente, pela forte demanda verificada nos Estados Uni
dos, fato que requer, atualmente, um esforgo maior para nova diver
sificacao. Desta feita, com relagao a outros mercados externos,
uma vez que, ao tentar fugir da dependencia do mercado interno, eri
ou outra dependéncia tao ou mais perigosa que a anterior, ja que as
variaveis que compoe o mercado externo sao de complexidade ‘bem maior

que as existentes no mercado interno.

./sspm.
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