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1. INTRODUGAO

Dentro do esforgo continuo de crescimento e aperfeigoa
mento das exportagoes, existe um grande numero de fétores econo-
micos, sociais e politicos que precisam ser analisados e entendi
dos, com-o fim de aperfeigoar o processo decisorio nas questoes
ligadas direta ou indiretamente com as atividades de exportacgao,
seja a nivel de formuladores de politica economica, seja a nivel

de gerenciamento diario das unidades empresariais,

Neste contexto, um aspecto muito discutido mas pouco a
nalisado, diz respeito d& importancia da "capacitacao" gerencial
dos executives de exportagao, para o bom desempenho de suas em—

presas no comercio internacional.

A importancia da atividade gerencial para o bom desem-—
penho geral das organizagoes, nas nagoes capitalistas, vem ha
muito sendo frisado por autores como Servan-Schreiber|l|, Selznick

20, Ansoff |3|, Mintzberg |4| e Drucker |5].

A nivel especifico das atividades de exportagao, os es
tudos mais conhecidos, Grub |6], Langston |7|, deram Enfase espe
cial ao papel desempenhado pelos executivos de topo sobre a deci
sao gerencial de iniciar as atividades de exportagae, e nela con
tinuar ao longo do tempo. Um aspecto particularménte explorado nes
tes estudos e a chamada orientacgao internacional des -executivos

de topo, e a sua influencia sobre a atividade de exportagio.

Langston l7|, por exemplo, mostrou em seu estudo que o

nivel de educagao formal, o conhecimente de idiomas estrangeiros

e experiencia de viagens ao exterior tinham uma relacdo signifi-

cativa com os executivos pertencentes a empresas - exportadoras,

quando comparados com empresas nac exportadoras.

No entante, pouco se sabe a respeito da importancia de
caracteristicas de qualificacao dos executives para o melhor de-

sempenho daquelas empresas que sao exportadoras. Supoe-se que de



vido a sua maior complexidade a atividade de exportagao devera e
xigir de seus executivos maiores conhecimentos especificos e uni
versais e que, em condigoes semelhantes, aqueles que fossem mais
quélificados deveriam levar suas empresas a um melhor desempenho
em exportagao.. Mas como medir qualificac¢ao? Segundo Pastore l 8[
(1973), "Educagao, treinamento e experiancié sao tres -atributos
importantes para a capacitacgao profissional do individuo..." A
educagao & comumente classificada em duas categorias: educagao ge
ral e educacgao especifica. A educagao geral confere ao individuo
atributos que lhe permitem aprender uma grande variedade de con-
ceitos; em contraste, a educacao especifica, atraves -.de: cursos
profissionais de durégio e escopo variados, properciona aos indi
viduos competéncia em linhas especificas de atividade. O treina-
mento & fornecido ac individuo pela propria empresa. A experien-—
cia & um fator que interfere bastante sobre a performance do PTIO
fissional, podendo ser ainda mais importante do gue o treinamen-
to e a educac3e no que se refere a qualidade de seu trabalho. De
gqualquer forma, podemos dizer que uma parte da qualidade do tra-
balho e gerada pela educagao, outra pelo treinamento e outra pe-
la experiencia. Se estamos falando do trabalhe de gerenciar as
atividades de exportagao de uma empresa, poderiamos acrescentar,
3 educacdo, treinamento e experiéncia, a realizacao de viagens ao
exterior e o conhecimento de idiomas estrangeiros que se mostra-

ram importantes no estudo de Langston.

Neste trabalho procuramos analisar as caracteristicas
de qualificagao profissional dos executivos de exportagao das em
presas brasileiras produtoras de calgades, segundo os cinco para
metros acima mencionados.e verificar se tais atributos afetam po

sitivamente o desempenho em exportagao destas empresas,

0 estudo de um setor especifico & justificado pela con
veniencia de analisarmos a relagao entre atributos e desempenho
em situacoes as mais homogeneas possiveis, eliminando assim fato-
res esplirios tais como diferencas nas condigoes de mercado em se
tores. diversos due poderiam masearar oS resultades -~encontrados.

Por outro lado, a escolha do setor de-calcados se deve ao fato de



ser d mesmo. considerado ja ha algum tempo um exemplo de sucesso-
na exportagao de manufaturados no Brasil. Basta lembrar que ate
julho de 1979. (quando da realizacao de pesquisa de campo), o se
tor Jcalgadpiwocupavax o -~ 99 lugar na pauta geral de exportacoes,
alem de ter sido lider em 1978 do setor exportador de manufatur-
rados. Entre 1976 e 1978 a exportagao de calgados teve um cres-
cimento de 134.27 enquantolas exportacoes brasileiras como um
todo aumentavam em apenas 59.1%Z. Alem do mais este & um -.setor .
tipicamente nacional, caracterizado por um grande nimero de pe«:
quenas e médias empresas de origem familiar, o que reforga ain-

da mais sua escolha.para o estudo.



II. AS EMPRESAS BRASILEIRAS PRODUTORAS E EXPORTADORAS DE CALGA-
DOS: CARACTERISTICAS GERAIS E DESEMPENHO EM EXPORTAGAO.

De acordo com dados da CACEX existia, em 1978, um total
de 206 empresas brasileiras produtoras e exportadoras de calgados.
Estas empresasfse localizam em 9 estados da Fedéragio porem com
uma enorme concentracao nos Estados do Rio G@rande do Sul e Sao
Paulo, os quais abrigam, respectivamente, 68.e 23% do total, res
tando aes demais estados, 8.27 das empresas. Com base nestes da-
dos, decidiu-se limitar o estudo a uma amostra que abrangesse a-
penas o0s Estados .do Rio de Janeiro, Sao-Paulo e Rio Grande do Sul,
num total de 112 empresas, ou seja, 547 do universo. Estas empre-
sas foram entrevistadas atraves de questionarios, por pesguisado

res diretamente envolvidos com o estudo.

A primeira caracteristica dessas empresas, a merecer a-

tengao, & o seu tamanho.

Se utilizarmos a classificagao do CEBRAE em relagao ao
numero de empregados, estas empresas podem ser classificadas na
malor parte come sendo de porte medio. Os dados indicam que 51.8%
possui entre 100 e 500 empregados (medio porte) e 24.17 mais de
500 empregados (grande porte). Outra caracteristica interessante
¢ o fato de elas concentrarem'sua producao em poucas linhas de
produto (857 das empresas possui. no maximo 2 linhas)na sua maior
parte calcgados femiﬁinos, tais como sandalias, sapatos e .botas.
Estas linhas sao produzidas, em sua esmagadorafmaiorié;aporfencg
menda dos clientes. Assim & que 95.5%7 das empresas produzem 100Z%
por encomenda. Apesar desta situégao, o nivel de ociosidade & pe
queno. Do total de empresas, 49%Z trabalha a plena capacidade e,

nas restantes, a ociosidade media esta em torno de 20%.

0 processo de entrada das emppesas de calgcados na ativi
dade de exportacao pode ser considerado como bastante recente. A
grande maioria (66%) deu inicio &s suas atividades de exportacgao
entre os anos de 1969 e 1974, sendo que um nimero muito reduzi-

do (6.3%Z) comegou a exportar antes de 1963.



Un exame da Figura l; abaixo, indica que houve um gran-
de surto de novas empresas iniciando as atividades de exportacgao
entre os anos de 1969% e 1972, ano a partir do qual iniciou-se um
processo de reversio de tendéncia, com uma redugao gradativa do
numero de novas empresas principiando as atividades de exporta-

cao.

FIGURA 1

ANO DE INICIO DAS EXPORTACOES DAS EMPRESAS BRASILEIRAS
PRODUTORAS DE CALGADOS

2 Qrmesi

N? de empresas que iniciaram a exportar

; : : i L -
% 7s 76 7b 7 78 7%
Ano de inicio de exportagao

Apesar destes fatos o desempenho destas empresas tem si

.do aparentemente bom.

Uma analise da evolucao do faturamento bruto indica que
houve um sensivel processo de crescimento no petriodo analisado,

pois de um faturamento médio de Cr$ 40.000.000,00 em 1974 (pre-



cos de 1978), evoluiu-se para um faturamento médi_{i‘?‘de.‘.-Cr$-..86._000.000_,00
em 1978. Alem disto estas empresas. conseguiram atingir um alto
grau-de envolvimento com as atividades de expoftagao principal -
mente quando comparadas com empresas dos outros setores industri

ais.

Enquanto as empresas brasileiras produtoras e exporta-
doras de manufaturados, considerando-se todos os setores, expor-
tam em meédia menos de 5% de seu faturamento bruto, as empresas de
calgados exportam em média 40% de seu faturamento. Mais signifi-
cante ainda @ o fato de que 41.3% destas empresas exportam 50%

ou mais de seu faturamento.

Um outro fator indicativoe do bom desempenhe dessas em-
presas, com. atividade de exportagao, e o tipo de pais para o qual

estao exportando.

Enquanto apenas 387 deos produtores de manufaturados, co
mo um todo, eonseguem exportar para algum pais desenvolvido, 92%
dos predutores’ de calgados conseguem esta faganha. A Tabela 1, a
seguir, apresenta a lista dos prineipais importadores de calgados -
do Brasil, segundo o percentual das empresas que .exportam para a

queles paises.

TABELA 1

PRINCIPAIS IMPORTADORES DE CALCADOS B0 BRASIL SEGUNDO O
PERCENTUAL DE EMPRESAS EXPORTADORAS

Paises importadores % de empresas que exportam
1 - Estados Unidos 87.5
2 - Canada 48.2
3 - RFA 26.8
4 - Reino Unido 22.3
5 = Australia 22.3
6 — Paises Baixos ' 22.3
7 — Franga : 20.5
8 - Dinamarca ' ‘13.4
9 - Suecia 10.0
10 - Suiga 8.0



Os dados mostram que entre os 10 prinéipais importado-
res de calg¢ados nao, aparece um s0 pais subdesenvolvido, o que con
trasta totalmente com os demais setores industriais onde o Para-
guai, com 43.07 das empresas, a Bolivia (43.0%Z), e os Estados U-

nidos (24.2%) sao os treés principais importadores.

Com o objetive de classificar as empresas exportadoras
em termos de desempenho em exportag&o foram construidas duas es-
calas ordinais. A primeira, que chamaremos de Desempenho I, leva
em consideracao o crescimento das exportagaes das empresas em re
lagao ao crescimento das exportagoes do seter de calcados ‘como
um todo, no periodo entre 1974 e 1978. Desta forma as empresas fo
ram classificadas em 3 grupos de acordo com o criterio de Desem-

penho I:

1 - Pouco sucesso: aquelas empresas que tiveram umicres

cimento inferior ao do setor em pe-
lo. menos 3 dos quatro anos conside-

rados.

.2 — SBucesso Regular: aquelas empresas que tiveram um cres

cimento superior aoc do setor em dois

dos quatro anos considerados.

3 - Muito sucesso: agquelas empresas que tiveram um cres

cimento superior ao do setor em pe-=
lo menos tres dos quatre anos consi

derados.

A segunda escala utilizada para medir ‘o desempenho em
exportagad (Desempenho II)} leva em consideracao a parthﬁpagao per
centual das exportacgoes no faturamento bruto das empresas. Com
base nestes dados, as empresas foram entao classificadas em cin-

co grupos.

Desempenho 1 - Empresas que obtiveram entre 0 e 20%Z de

seu faturamento bruto através de exportacao.



Desempenho 2

Desempenho

Desempenho

Desempenho

-Empresas que obtiveram entre 21 e 403

de seu faturamento bruto atraves de

exportagao.

Empresas que obtiveram entre 41 e 607
de seu faturamento bruto atraves de

exportagao.

Empresas que obtiveram entre 61 e 503
de seu faturamento brutec atraves de

exportacao.

Empresas que obtiveram entre 81 e 100% -
de seu faturamento bruto atraveées de

exportagao.

Usando as duas medidas definidas acima encontramos o

seguinte quadro de distribuicao das empresas em termos de ~de~ -

sempenho.

DESEMPENHO 1

L

Nivel Numero de Empresas Freqiiencia Relativa Z
Pouco Sucesso (1) 25 _ ‘ - 25.8
Sucesso Regular (2) 40 41.2
Muito Sucesso (3) 32 33.0
DESEMPENHO 2
Nivel Nimero de Empresas| Freqiiencia Relativa %

Desempenho

[* I S R CUR S

39 33.5
19 17.3
16 14.5
26 23.6

10 9.1




As tabelas na pagina anterior mostram claramente ‘a exist®ncia de
uma distribuigao variada das empresas em termos das duas medidas
de Desempenho. Isto indica que o desempenho varia significante -

mente de empresa para empresa em ambos os critérios utilizados.

Considerando que todas as empresas pertencem a um mes
mo setor industrial tais diferencas devem estar associadas a al
gumas caracteristicas peculiares de cada empresa individualmen=—
te. Uma hipotese perfeitamente plausivel & a de que uma caracte.
ristica seja a capacidade gerehcial dos executivos chefes, res--
ponsaveis pelas atividades de exportagao das empresas. Capacida
de gerencial &, no entanto, uma variavel dificil de ser mensura
da. E possivel, no entanto, medir alguns fateres ide” 'Educacgao,
treinamento e experiencia, que segundo Pastore, sao importantes
atributos para a capacitacao profissional dos individuos. Isto

€ 0 que procuraremos fazer a seguir.
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ITI. 0S EXECUTIVOS DE EXPORTAGAQ DAS EMPRESAS DE CALGADOS:
CARACTERISTICAS PESSOAIS EM NIVEL DE EDUCAGZXO,
TREINAMENTO E EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Os executivos responsaveis pelas atividades de exporta
cao das empresas brasileiras produtoras de calgados, sao tipica-
mente brasileiros.natos, na faixa de idade entre 30 e 40 anos e
sao em sua grande maioria acionistas das empresas onde trabalham.
Os. dados coletados indicam que 107 dos 110 executivos entrevista
dos sao de-nacionalidade brasileira e que 74.5% deles tém parti--
cipacao acionaria nas empresas. Estes dados estao de acordo com
a estrutura industrial do setor que se caracteriza como tipica -
mente nacional com empresas familiares de porte medio. Este cara
ter familiarx faz com que 08 executivos entrem muitojovens nas em
presas. Sua idade média é de 38 anos (72% tem memos de 30 anos),

e estao ha 10 anos trabalhando na mesma empresa.

Com o objetivo de medir o nivel de educagao, treinamen
to e experiencia profissional destes executivos, foram levantados

dados sobre cinco variaveis ligadas a estas tres caracteristicas:

EDUCAGAO:
* nivel de educagao formal

# conhecimento de idiomas

TREINAMENTO:

* Participacgao em cursos de treinamento profissional

EXPERIENCIA:
% tipo de experiencia profissional

* realizagao de viagens ao exterior.

O0s dades levantados indicam um quadre particularmente
interessante. Com relagcao as duas variaveis que tentam medir - a
educagao (nivel de educacao formal e conhecimento de idiomas), ve
rifica-se o seguinte: a metade dos executivos jamais .freqientou
uma universidade, sendo que dos 507 restantes, 15% ja esta fre-

gientando algum curso universitario e 357 ja possui um diploma
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de nivel superior. A Tabela 2, abaixo, mostra a distribuicao dos

cursos universitarios seguidos pelos executivos:da amostra.

O0s dados mostram que existe uma clara concentracgao em
torno de tres profissoes: Economia foi o curso mais freqiientado
por agqueles que ja possuem um diploma, vindo em seguida a Adminis

tragao de empresas e Engenharia. No entanto, para aqueles: que ain

TABELA 2
CURSOS UNIVERSITKRIOS.CONCLUTDOS-E SENDO CURSADOS FPELOS
.. . EXECUTIVOS CHEFE DE EXPORTAGCAOC DAS EMPRESAS
PRODUTORAS DE CALCADOS

‘Cursos:Goncluidos % | Cursos em Execucao Z Concl. e em Execugao %
1., Economia 14,5 1. Adm, Empresas 9.1 1. Adm. Empresas 19.6
2. Adm. Empresas 10,5 ] 2, Economia 2.7 2. Economia 17.2
3.. Engenharia 5.5} 3. Ciencias Cont. 1.8 3. Engenharia 5.5
4, Ciencias Cont. 1.8 | 4. Direito 0.9 4. Ciencias Cont. 3.6
5. Direito 1.8 5. Direito 2.7
6. Rel. Pablicas 0.9 6. Rel. Piblicas 0.9

* 507 dos executivos nao freqilentaram curso universitario

da estao cursando um programa universitério; Administrag;o de em
presas tem uma prefersncia muito acentuada em relacao aoutras pro
fissdes. Se considerarmos o conjunto dos executivos que jA possuem
diploma superior e dos qué estao cursando a.univefSidadeg JAdmie
nistrdagao de empresas, Economia e Engenharia sao, nesta ordem as
tres ptinciﬁais carreiras seguidas pelos executivos, representan
do 84.67 dos executivos que cursaram ou estao seguindo um -curso

universitario.

0 conhecimento de idiomas deixa um pouco a desejar.Per
guntados se falavam, ou entendiam ou redigiam em alguma idiomares
trangeiro, apenaé 697 dos entrevistados responderam que sim. Des
ses que conheciam algum idioma, 40.17% listaram o ingles, 39.1% o

alemzo e 15.4%7 o espanhol. Outros idiomas citados em menor niime-
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ro foram o italiano (8.2%), frances (2.7%Z), holandés (1.8%) e po-
lonEs.(O;Q%)} A ocorrencia do alemao nesta escala pode ser atri-
buida, sem duvida, a origem &tnica dos respondentes. Mais da me-
tade das empresas éntrevistadas est3o localizadas no Vale dos Si
ﬁbs, no Rio Grande do. Sul, que se caracteriza por .possuir forte

influencia da colonizacao alema.

0 nivel de treinamento-doé exeeutivos foi medido -pela
freqiiencia com que os mesmos participaram de cursos (de curta e
média duragdo) nos Ultimos anos. As respostas indicaram que ape-
nas 48;22'dbs-executivos participaram de algum curso neste perio

do.

Se calcularmos a média do nimero de cursos freqlentados
obteremos um valor de 0.76 cursos por executivo nos'ﬁltimos 5 a-
nos. Estes sao dados bastante preocupantes, pois indicam um enor
me descaso com o aperfeicoamento dos. Recursos Humanos Gerenciais
nestas empresas. A Tabela 3, abaixo, indica o nimero de executi-
vos que freqientaram cada tipo de curso. E interessante notar gque
estes cursos foram promovides em sua maioria (54.7%Z) por associa
coes/entidades de classe, cabendo as faculdades/universidades a-

penas 9.57 dos cursos.

TABELA 3
TIPOS DE CURSOS: E NUMERO ‘DE. EXECUTIVOS QUE FREQUENTARAM
‘ 0S MESMOS NO PERTIODO DE 1974 A 1979

N? .de executivos
gue :ffeqiientaram

1. Comercio Exterior 18
2. Relagoes Humanas 13
3. Custos _ 12
4. Treinamento Gerencial (em geral) 10
5. Legislagao Tributaria 6
6. Administracao de Produgiao 6
7. Marketing 5
8. Organizacao 5
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A experiencia dos executivos de exportacaoc, medida pe-
lo nimero de viagens realizadas ao exterior e pelo tipo de expe-
riencia profissional anterior a sua atual posicao, apresentou os

seguintes resultados:

Apenas 497 dos executivos realizou alguma viagem ao ex
terior no periodo entre 1974 e 1979. Daqueles que viajaram, 65.2%
o fizeram por motivos comerciais, enquanto 21.8%7 estavam a pas-
seio e 13.0% em viagem de estudos. 0Os dados -indicaram tambeém que
_apenaé 48.2%Z dos que viajaraﬁ, tiveram como destino o principal
" pals importador dos produtos de sua empresa. Entre os paises mais

visitados, temos os seguintes, de acordo com a Tabela 4 abaixo:

TABELA 4
0S 10 PAISES MAIS VISITADOS PELOS. EXECUTIVOS DE
EXPORTACAO DAS EMPRESAS DE CALCADOS

Pais % de executivos
1. Italia 31.8
2. R.F.A. 29.1
3. Franga 27.3
4. U.S.A. 22,7
5. Dinamarca 22.7
6. Espanha ; 22.7
7. Portugal - 20.0
8. Suécia ' 20,0
9. Suiga. 20.0
10. Austria ' 20.0
Interessante tamb&m & notar que o numero de viagens ao
exterior tem aumentado significativamente nos ultimos anos. De
um total de 9 viagens em 1974, passou-se para 14 em 1976 e 23

em 1978. Isto pode indicar um envolvimento crescente das empre =-

sas com a atividade de exportacgao.

Com relagao -ao tipo de experiencia profissiomal ante =

rior, verifica-se que de acordo com os dados da ° Tabela '5,.
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que uma parcela significativa nao possuia experiencia profissio-
nal anterior ao presente emprego. Daqueles que possuiam experien
cia, a maior parte obteve a mesma dentro da propria indistria de
calgados, sendo que apenas 15,57 teve experiencia anterior com a

tividades de expertacao.

TABELA 5
TIPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL ANTERIOR
. E ATUAL POSIGAO

Experiencia na indistria de calg¢ados 33.67%
Experi@nci& com exportacgao : ' 8.2%
Experéancia com atividades de exportacgao na

industria de calgados 7.3%
Em outras atividades 14.3%
Sem experiéncia anterior , 36.47

0 tempo médio de permanencia dos executivos, na atual
posicao, e de 10.4 anos enquanto na empresa e de 12.5 anos. Is—
to indica que estas sao empresas tradicionais onde a rotativida

de dos quadros gerenciais e pequena.

0s dados acima apresentados, indicam, no seu conjunto,
uma situagaoc nao muito auspiciosa. Educagao-formalldeﬁichﬁnm,pog
co conhecimento de idiomas fundamentais como o Ingles, quase gque
nenhuma preocupagao com o aberfeigoamento profissional e pouqﬂii
sima experiencia profissional com atividades de exportacgao, e ex
terna a empresa em que trabalham. Resta saber se aquelas empre-
sas que possuem uma maior prgocupagﬁo com a formaggo e experien
cia dos seus executivos obtem, como conseqﬁancia, uma melhor per

formance em suas atividades de exportacao.
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IV. DESEMPENHO EM EXPORTACAO VERSUS CARACTERISTICAS EDUCACIONAIS
E PROFISSIONAIS DOS EXECUTIVOS DE EXPORTAGAO

O0s dados sobre caracteristicas das empresas exﬁortado—
ras de calgados indica a existencia de sensiveis diferencas .. de-
desempenho nas atividades de exportacao das mesmas. Uma hipotese
viavel para éxplicar, em parte, tais‘diferengas-Seria de que fa-
tdres de educacao, trelnamento. e .experiencia profissional, afeta
riam positivamente o desempenho em exportacao, pois seriam impor

tantes .atributos para a capacitacao profissional dos individuos.

Para testar esta hipotese foi, entao,. desenvolvido um
procedimento metodolagicdﬂque, a partir de indicadores de educa-
¢3o, treinamento e experiéncia profissiomal, e de desempenho em
exportagao, procurou confrontar as variaveis, para testar esta-

tisticamente a existencia deste relacionamento.

Desta forma, ‘foram definidos os seguintes indices de
educacao, treinamento e experiencia profissional, transformados

em variaveis dicotomicas:
IV.1 - Nivel de educacao formal

1. Representa o exXecutivo que-possui curso de nivel su

perior ou esta freqiientando um curso universitario;

2, representa o executivo que nao esta cursando ou nao

cursou uma universidade.
I¥.2 - Conhecimento de idioma estrangeiro

1. Caracteriza o executivo que domina pelo menos um i-

dioma estrangeiro;

2. taracteriza o executivo que nao exerce dominioc so-

bre gualgquer idioma.
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IV.3 —- Participacido em treinamentos

1. Representa o executive que realizou peloc menos um

curso no periodo 1974/79;

2., representa o executivo que, neste periodo, nao par

ticipou de qualquer programa de treinamento.
IV.4 - Realizagao de viagens ao exterior

1. Caracteriza o executivo que viajou ao exterior;

2. caracteriza o exetutive que jamais esteve no exte-

rior.
IV.5 - Experiencia profissional

1. Representa o: executivocgue:teve experiencias pro-

fissionais em outras empresas;

2. representa o executivo que nao teve experiencia pro-

fissional anterior ao atual emprego.

Para medir o desempenho em exportagao foram utilizadas
as variaveis Desempenho I e Desempenho II, conforme definidas na

secao 2 deste trabalho.

Com base nestes 2 conjuntos de variaveis (o primeiro:re
presentando o nivel cultural, educacional e de experiéncia :pro-
fissional e o segundo o desempenho em exportagao) foi entao tes-
tada a hipotese de que as empresas que apresentam melhor desempe
nho em exportagao, tém,como dirigentes na area de exportagao, e-
lementos com melhor nivel educacional e cultural e maior experi-
encia profissional. Para a verificacao da hipotese, foram reali-
zados 10 testes estatisticos utilizando o teste nao-paraméetrico
de significancia, qui-quadrado. Cada um deles representa a con-
frontagao de uma variavel de desempenho ecom uma das cinco varia-

veis que medem as caracteristicas de educagao, treinamento e ex-
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periencia dos executivos. A Tabela 6, a seguir, apresenta o resu

me dos resultados dos 10 testes qui-quadrado realizados.

Se considerarmos um nivel de significancia de 0.05

Po
demos afirmar que nao houve significincia estatistica em nenhum
dos testes realizados.

_ TABELA 6
RESULTADO DOS TESTES DE QUI-QUADRADO
NIVEL DE GONHECIMENTQ: PARTICIPA | REALIZAGAQ
EDUCAGAO | DE IDIOMA | CAO EM | VIAGENS AO EFRXS’FEI%ISEI%%I?L
FORMAL [ESTRANGEIRO|TREINAMENTO| EXTERIOR

x?=0.472 | %2 =0,036 | ¥* =0.969 | ¥%-=4:05 | ¥% =0.433
Desempenho T -g.l. =2 g.l, =2 g.l. =2 [ g.l. =2 g.l. =2

p =0.,78 p =0.98 p =0.61 p = 0.13 | p =0.80

X% =5.159 | x*=3.77 | x*=4.36 | x* = 4.168| X*> =1.657
Desempenho II § g.1l, = 4 g.1.= 4 g.1l. = 4 g.1, = 4 g.l.= 4

p =0.27 p =0.44 p =0.36 | p =0.33 | p =0.80

Isto significa que a hipotese de pésquisa levantada an
teriormente nao se conflrmou empiricamente. Isto &, as - diferencas
nada

de

de desempenho em exportagao entre as empresas de calcgados
tém a ver com as caracteristicas dos seus dirigentes da area
exportacao mno que diz respeito a Educagido, Treinamento e Experi-
dncia Profissional. Uma analise mais detalhada das tabelas de con
tingencia que deram origem ao qui-quadrado, confirmam esta impres
sao0.

Se analisarmos, por exemplo, o5 resultados dos cruza -
mentos entre as variaveis de Desempenho e Viagens ao exterior, ve
remos que nos dois casos obteve—se valores de qui-quadrades ra-
zoavelmente altos embora nao significativos. No entanto, se ana-
lisarmos as tabelas com cuidado veremos que a diregao da variacao
e oposta quando comparamos 0S8 cruzamentos de Desempenho I e De-
sempenho II com a wariavel realizacao de viagens, o que tende a

confirmar a aleatoriedade do resultado.
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A inexistencia de valores significativos de qui-quadra
do, no entanto, nao permite uma conclusao definitiva sobre a hi-
potese de pesquisa, Uma sériecde fatores podem ser levantados P2

ra justificar o ocorrido.

Em primeiro lugar poderemos guestiomar © proprio mode-—
lo utilizado, o qual definiu 5 variaveis para representar o ni-
vel de educagao, treinamento e experiéncia, as quais, talvesz pos

sam ser questionadas como representativas.

Em segundo lugar, pode-se arguir que a propria situa -
cao do setor de calcados, no que diz respeito as formas utiliza-
das para a eprrtaggo, pode ser responsavel pela inexisténcia de
relacionamento entre desempenho e caracteristicas dos executivos.
Apesar de o setor calgadista exportar em grande quantidade para
paises desenvolvidos, as empresas adotam uma postura muito passi
va com relagﬁo ao mercado. Elas tem muito pouco ou quase nenhum
controle sobre canais de exportacao, especificacao, prego e pro-
mocao de seus produtos no exterior. Na verdade, a quase totalida-
de das empresas (95.5%7) fabricam 100% de sua produgao a partir-de
encomendas feitas pelos exportadores, os quais,'além de impor o
prego e o modelo, ainda exigem a presenga de representantes seus
para acompanhar o controle de qualidade. Tais caracterIsticas do
processo de exportacao, por sua passividade, nao exigiriam dos
gerentes de exportacao nenhuma qualificacao especial para obten-
cao de melhores desempenhos. Esta impressao pode ser reforgada pe
lo pouco caso que as empresas fazem do treinamento profissional
como. indicado pelo fato de, em cinco anos, apenas 48.%7 dos execu
tivos ter participado de algum treinamento com.uma media de 0.76

EUrsos por eXecutivo.

Também chama a atengao o fato de que embora 87.5% das
empresas exportarem para os Estados Unidoes e 48.2% para o Canadi,
apenas 407 dos executivos tem algum conhecimento da lingua ingle

sa. Perguntados acerca dos atributos mais importantes para a fun
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cdio do executivo de exportagao, 91.8%Z indicou em primeiro lugar
a experiencia na Industria de Calcados enguanto o treinamento ge
rencial e formacao universitaria foram considerados os dois atri

butos menos importantes numa lista de 10 atributos.

Portanto, a caracteristica passiva da industria de cal
cados, na atividade de exportacao, pode indicar que fatores tais
como prego (em fungao de insumos de baixo custo) e capacidade de
adaptacao do seu sistema produtivo as exigencias impostas de fo-
ra sejam mais importantes do .que as caracteristicas que utiliza-
mos para medir o nivel de capacitacao profissional, o que expli-

caria. os resultados encontrados nos testes estatisticos.
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V. CONCLUSOES

Os resultados desta pesquisa revelaram alguns.-aspectos
interessantes. Numa primeira analise, os dados coletédos parecem
confirmar a percepgao,a nivel macro, de qﬁe o setor de calgados
€ ja ha algum tempo um exemplo de sucesso na exportagao de manu-
faturados no Brasil. A grande maioria das empresas tem tido um
excelente desempenho, se medido em termos de .percentual do fatu-
ramento que e exportado e do tipo de pais importador. Uma prova
disto e que enquanto as empresas brasileiras exportadoras de ma=
nufaturados, considerando-se todos o0s setores, exportam em média
menos de 37 de seu faturamento bruto,'as empresas de calgados ex
portam em média 40% de seu faturamento bruto. Por outro lado, en
guanto 927 das empresas exportadoras de calcados exportam para
paises desenvolvidos, apenas 38.6% das demais empresas conseguem
este fato. A maioria das empresas & de porte médio, com .capital

nacional, onde 97,3% dos dirigentes sao brasileiros natos.

Com relagao aos executivos de exportaczo destas empre-—
sas, verifica-se que 507 possuem instrucao universitaria, o que
esta bem proximo dos niveis nacionais e internacionais, embora
estes mesmos executivos sejam de opiniao que a formacgao universi

taria nao & importante para um bom desempenho em exportacao.

No entanto, ao tentar relacionar o nivel de sucesso-das
empresas com os fatores ligados & qualificacao profissional .dos
executivos de exportacao, verifica-se que tal relacao & .imexis-
tente, Isto &, as empresas de calcados tem conseguido um aparen-
te sucesso em exportacao, independentemente de terem ou nao exe-
cutivos bem qualificados. Tal resultado contraria os achados de
pesquisas em outros paises e toda uma literatura existente sobre

o papel do executivo,

Para entender tal resultado torna-se necessario fazer
um .conjunto de observacoes que procuram aprofundar um pouco mais
no entendimento das caracteristicas do setor e:das praticas wge-

renciais de exportacao das empresas.
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1. A esmagadora maioria das empresas produz unicamente
por encomenda dos importadores. Isto e, os importa-
dores buscam as empresas ao inveés das empresas pro-

curarem compradores no mercado extetrno.

2. 0Os Estados Unidos e o grande mercado importador de
calgados-brasileiros'tendo, portanto, grande poder
de barganha na imposigao de pregos e modelos. Uma
prova de concentragao & o fato de que 87.5% de todas

as empresas exportam para aquele pais.

3. Apesar de 69.27 dos executivos conhecerem pelo menos
um idioma estrangeiro, eles utilizam muito pouco tal comhe
cimento. Uma prova disto & que, embora 87.5% das em
presas exportem para os Estados Unidos, apenas 407

tem algum conhecimento da lingua inglesa.

4, Os paises mais visitados pelos executivos nao sao a
queles patra os qualis eles mals exportam, mas sim a-
queles que sao renomados centros produtores de cal-
gcados, como por exemplo, a Italia. Isto confirma u-
ma grande preocupagao com os aspectos de produgao ,

em detrimento da comercializagao.

Tais informagoes podem explicar a razdo da nao existén
cia de uma relacao entre desempenho em exportacao e .capacidade
profissional dos executivos. Afinal de contas, tudo parece indi-
car que ao inves de exportar calgcados, estejamos vendendo couro
e mao-de-obra baratos, a um comprador estrangeiro que aqui vem
em busca de um produtor que possa fabricar um produtd que lhe in
teressa, a pregos de ocasiao. Mais importante, no entanto, & a
constatagao de que o futuro das exportagoes de calgados estd al
tamente dependente de fatores externos, econdomicos e politicos ,
que fogem totalmente ao controle de nossas empresas e mesmo * dos

formuladores de uma politica de exportacgao.

A dependencia muito forte de um Unico mercado, no caso
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os Estados Unidos, a falta de controle e conheciﬁento sobre oS8
canais de exportagao e distribuigao, a inexisténcia quase total

de treinamento gerencial e a alta dependencia das empresas em re
lagao a exportagao, criam uma condigdo de alto risco, gue pode
comprometer nao s0 a exportagao de calcgados como o proprio futu-

ro destas empresas.

Fatores politicos, como por exemplo a eriacao de bar-
reiras alfandegarias elevadas por parte dos Estados Unidos, pode
ser o estopim de uma crise no setor de calgados. Os dados obti-
doé,'nesta pesquisa, nao parecem indicar que possamos reagir ra-
pidamente em busca de mercados alternativos no exterior, 'devido
a atitude passiva de nossas empresas nas atividades de venda no

mercado externo.

Mais preocupante ainda e verificar que os executivos de
exportacaoc talvez nao estejam preparados patra uma batalha desta
envergadura, Esta e uma questao vital que precisa ser atacada ur

gentemente.



23'

VI. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1.

SERVAN-SCHREIBER, J.J. O Desafio americano, 4ed. Rio de Ja

neiro, Expressao e Cultura, 1968.

SELZNICK, Philip A. A Lideranca na administracao; uma inter-

pretragao sociologica. Rio. de Janeiro, Fundagao Getulio

Vargas, 1972. 140p.

ANSQFF, H. Igor., Estrategia empresarial. Sao Paulo, McGraw-
Hill do Brasil, 1977, 203p.

MINTZBERG, Henry. The nature of managerial work. New York,
Harper & Row, 1973. 298p.

DRUCKER, Peter F. Management; tasks, respomsibilities, prac-

tices. New York, Harper & Row, 1973, 839p.

GRUB, Phillip D. & KASKIMIES, Mika. Intermational marketing

in perspective. In: GRUB, Phillip D. An export decision

pattern; a management guide to successfull export entry

and expansion. Oy, Siminen.Kirja, 1971.

LANGSTON, Charles Mel. An analysis of the international

orientation of chief executives of exporting and non

exporting manufacturers. Oklahoma , The University of

Cklahoma, 1976, 248p. Order no. 77-12, 745, Ph.D. Thesis.

PASTORE, Jose. Profissionais especializados no mercado de

trabalho. Sao Paulo, Instituto de Pesquisas Economicas,

1973. 137p. (Série IPE Monografias, 2).



