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1. INTRODUÇÃO

A indústria brasileira de calçados apresenta-se como uma .
'das indústrias de manufaturados qUe vem contribuindo
significativamente pua a pauta de exportações brasilei-
ras, passando, nos últimos 10 ~os, do inexpressivo nível
de USS8 milhões para aproximadamente USS 400 mí-
lhões ao final de 1980.

A entrada do setor de calçados brasileiros no merca-
do internacional se explica de modo simples. Em deter-
minado momento os fabricantes estrangeiros passaram a
perder sua competitividade, pressionados pelos crescen-
tes custos de mão-de-obra, fazendo com que grandes im-
portadores se voltassem. para outros mercados, entre ós
quais se encontrava o Brasil. Desse modo, as empresas

, nacionais passaram a vender seus produtos para merca-
dos externos, atendendo pedidos desses importadores.

A p.artir de então, começaram a se instalar, nos dois
pólos produtores brasileiros, companhias de exportação
que se propunham intermediar tais negociações assumin-
do total ou parcial responsabilidade pela colocação do
produto, no exterior.
, Este método de exportação - que segundo Schmidt
(1977) é ainda empregado pela grande maioria das em-
presas brasileiras exportadoras de calçados - retira da em-
presa a possibilidade decontrolar seu composto de mor-
utine, deixando-a totalmente na dependência dos inter-
médiários, com poucas possibilidades de êxito em nego-
ciações sobre preços e especificações do produto. '

Esta sítuação 010 se verifica no caso do fabricante
qJe executa todas as funções de marketing e que trata
diretamente com os seus clientes, através de uma estrutu-
ra montada especialmente para essas atividades. Natural-
mente, o porte dessa estrutura depende do estágio de de-
senvolvimentoem que o processo de comercialização da
empresa se encontra.

Duas formas bastante avançadas no sentido de exer-
cer notável controle sobre o composto de mari(etingde
exportação são .a nomeação de agentes exclusivos e a
abertura de escritórios no exterior.

A nomeação do agente exclusivo no exterior pode
ser considerada uma forma de a empresa ter maior inte-
ração com o mercado em que atua ou deseja atuar. Tal
contratação seria, também, um passo dado em direção à
futura instalação de um escritório no exterior, como pro-
cura de um relacionamento mais estreito ainda entre o
mercado e a empresa produtora, o que, sem dúvida, se
constituiria em fator decisivo para a realizaçio de maior
volume de n~cios.

No setor brasileiro de calçados, é ainda reduzido o
número de empresas que pOSSUemagentes exclusivos ou
que ínstalarameseritóríos no exterior. Ainda assim, os
vários resultados importantes conseguidos pelas empresas
que tomaram estas iniciativas estão a justificar a análise
dos fatores que os determinaram.

2. o, ESTUDO: OBJETIVOS, PRESSUPOSTO~,
DELIMITAÇÃO

O objetivo principal deste estudo é verificar os resultados
decorrentes da contratação de agentes ou representantes
exclusivos ou da abertura de escritório no exterior, por
parte daB:empresas 'nacíonaísprodutoras e exportadoras
de calçados.

Parece fora de dúvida que a abertura do escritório
ou a contratação do agente pressupõe que: a) o melhor
conhecimento das variáveis de marketing (preço, produ-
to, promoção e ponto de distríbuição e venda), nos mer-
cadosexternos, proporei onaría melhor controle da em-
presa sobre asrnesmas e, provavelmente, a longo prazo,
melhor desempenho das exportações e da empresa como
um todo; b) a empresa tenderia a aumentar as suas ven-
das e melhorar a rentabilidade das exportações. Neste
particular, o já citado estudo de Sehmídt registra que, no
setor dei calçados, a margem de lucro do importador é de,
10%, enquanto a do varejista chega a 80%. Desta forma,
ao se atenuar ou até mesmo eliminar a atuação dos inter-
mediários, poder-se-iam conseguir benefícios que permiti.
riim incrementar as vendas o sufcíente para cobrir, com
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existe, uma consicleJável:diflculdade fia obtenção: de tais
infortnaçO'es.

Como foi mencionado na introdução deste trabalho,
as' empresas 40 setor brasileiro de calçados ingressaram
no mercado externo mediante o atendimento de pedidos
ef~tuad()8por intermediários. Estes. intennediários, por
outro lado, ao procurarem as empresas, contribuíram
com boa parte das ínformáções necessárias aos produto-
res nacionais .. Mas o fornecimento dessas informações
muito custou ao setor.

Os intermediários encontraram uma indústria quase
totalmente voltada para o mercado interno e, conseqüen-
temente, fabricando produtos com característícas'pouco
aceitáveis .no exterior. Pressionados por pedidos com vo-
lumes e margens em regra superiores àqueles verificados
no mercado interno, os produtores nacionais voltaram-se
totalmente ao atendimento dos importadores, mudando
a ênfase do produto para o cliente, atitude que fez com
que nenhum dos elementos do composto de marketing
fo~ .assumido. Esse controle passoU a ser integralmente
ditado pelos intermediários.

A escolha do método de exportação é, sem dúvida,
uma das decisões .~~ importantes com que se depara a
empresa exportadora, Autores como Kizilbash (1970) e
Kõtler (974) analisam extensamente os métodos direto
e indireto de exportação, listando vantagens e desvanta-
gens de ca4,a'um. O uso de intermediários, que caracteri-
za a exportaçâo indireta, é apontado por Kõtler como
sendo o mais comum para a empresa que está iniciando
suas atividades de exportação, pois envolve investimento
menor, já que a empresa não necessita desenvolver uma
força. de vendas nem um conjunto de contatos interna-
cionais. Por outro lado, à medida que as ndas aumen-
tem e o mercado apresente um notável cr imento, Kô-
tler sugere que a empresa passe a desempe as ativida-
des de exportação na forma direta, pois.e bora o inves-
timento e o risco possam ser maiores, b p tencial de re-
tomo também o será. Acrescente-se a isto vantagem de
poder' exercer maior controle sobre as va veis de mar-
keting.

Várias 810 as formas pelas quais a emp sa pode diri-
gir a atividade de exportação direta. Kõtler citá o estabe-
lecimento de um departamento de export lo, o uso de
vendedores viajantes de exportação, liabe ura de um es-
critório de vendas no exterior e acontrata ão de agentes
estabelecidos no estrangeíro, Como se sabe este trabalho
diz respeito a estes dqist11timos procedime tos,

Segundo Fayerweather (1971),.no keting inter-
nacional, além das difICuldades que norm ente a dís-
tânciaproporciona, existe a necessidade de observar as
estruturas e métodos -de distribuiçfo, as aracterísticas
de compra do consumidor, a cultura da íedade, o es-
tado da,economia e as outras forças do ambiente em cu-
jo meio a organizlçfO de distribuiçfo deve funcionar.
Neste particular, li abettum de um escritório ou a nomea-
çfo de agentes permitiria às empresas um contato perma-
nente com o mercado, fazendo com que o tempo de rea-
Çfo às mudanças fosse mais curto e adequado; aumentan-
.do, desta forma, 11 particip.çfO das exportações nas suas
vendas totais.

Obviamente, JiIo devotá haver a necessidade,. pelo
menos de· início; da presença física da empresa em todos
os.mercado.-; um escritório ou uni agente exclusívoestra-

..vantagens, os custos de manutênçfo doescrítôrío ou do
agente, pelo menos a um prazo maislongo. I

Aliado aos benefícios que uma melhoria no desem-
penho das exportações traria às empresas, está o fato de
que, .tendo em vista a atual conjuntura econõmíca do
país, a captação de recursos externos estaria também
sendo incrementada, pois além do aumento do volume
fí~o das exportações, estaria sendo aumentado o fluxo
de divisas, já que a eventual eliminaçfo de intermediários
aumentaria a margem de lucro dos produtóresnacíonaía

Ao se 'determinar quais as variáveis que mais afetam
o sucesso/fracasso desse tipo de empreendimento, poder-
se-ia contribuir, sem dúvida, para o esforço de exporta-
çfo da indústria de calçados, fazendo com' que outras
empresas do ramo tenham maiores subsídios para a decí-,
do de instalação de escritórios no exterior, ou contrata-
ção de agentes exclusivos.

Outro objetivo deste trabalho é verificar qual a con-
tribuíção que os órgãos govemamentais ou de classe bra-
sileiros vêm dando no sentído de incentivar as empresas a
contratar agentes exclusivos ou instalar escritórios no ex-
terior, bem como verificar qual o peso desta .contríbuí-
ção nos eventuais sucessos/fracassos' destas iniciativás.

Conseguindo-se isolar e analisar cada um destes itens,
ou seja, os' resultados da decisão a nível empresarial da
abertura do escrit6rio, ou nomeação de agentes, bem co-
mo a contribuição deôrgãos governamentais oudeelas-
se, poder-se-á verífícar quais os reais fatores que influí-
ram para, ou determinaram, o êxito ou fracasso do em-
preendimento.

. Já há alguns anos a linha de pesquisa em gerência de
exportação, mantida pela Coppead/UFRJ, vem desenvol-
vendo estudos no setor de calçados. Este fato justífíca,
em parte, a escolha de tal setor para a realizaçfo deste es-
tudo. Considerações sobre custo, tempo e concentraçfo
geográfica das empresas do setor complementam a justi-
ficativa da escolha, Assim sendo,' é preciso certa cautela
ao se estender as conclusões do presente estudo para ou-:
tros setores. Entretanto, tais conclusões poderio servir
de..base para estudos da mesma natureza em empresas ex-
portadoras pertencentes a outros setores industriais.

3. ASPECTOS TEÓRICOS RELEVANTES SOBRE
A DECISÃO DE NOMEAR AGENTBS
EXCLUSNOS OU INSTALAR ESCRITOluOS
NO EXTERIOR

Uma empresa típica, operando exclusivamente no merca-
do interno, está inserida, desde. o seu surgimento, em um
contexto de fatores políticos; econômicós, legais,
culturais e comerciais, contexto este que se.modifica a
cada dia. Mas, justamente por fazer parte ativa deste
contexto, mais alterações poderiam ser absorvidas e
incorporadas ao conjunto de informações de que a
empresa dispõe e que lhe permitiria efetuar os ajustes
necessários para,permanecer operando a contento,".

Por outro .lado, uma empresa, ao cónsídem sua en-
trada no mercado internacional, devem. ter em mente o
fato de que, em tais atividades, a obtençlo destas iDfor-
mações é sempre mais difícil e demorada que. nas alivi-.
dades desenvolvidas no mercado interno, o que, às vezes,
se torna um dos maiores empecilhos ao êxíto do empre-
endimento. No Brasil, pesquisas a respeito indicam' q~
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Deste modo, foram identificadas sete empresas, das quais
cinco forneceram todos os dados indispensáveis à realiza-
çfo do estudo e que, portanto, constituíram a amostra
da pesquisa. ,

Dado o pequeno número de empresas, tornou-se ím-
'praticável a realização de uma análise estatística. Optou-
se, deste modo, pelo método de estudo de casos.

Para li. coleta de dados foi elaborado um roteiro de
entrevistas, com um total de 21 itens, alguns estrutura-
dos. e outros abertos, dispostos segundo uma seqüência
preestabelecida (Meira, 1981). Os itens questionados ser-
viram, basicamente, para cobrir as perguntas de pesquisa,
formuladas segundo os objetivos do estudo e que foram
as seguintes: '

tegicamente colocado poderá vir a atender uma vasta re-
gião, dependendo, é claro, de sua eficiência.

A decisão entre instalar um escritório ou nomear um
agente exclusivo irá depender do grau de envolvimento e
da experiência da empresa no marketing internacional. A
instalação de um escritório no exterior é uma iniciativa
cercada de elevados custos, o que não ocerrenecessaría-
mente com a contratação de agentes exclusivos. Embora
possa não trazer todas as vantagens do estabelecimento
do escritório, a nomeação de agentes não comprômete
com a mesma íntensidade os recursos da empresa.

Além disso, ao contratar agentes exclusivos; a em-
presa poderia estar sentindo a necessidade da elímínação
parcial ou total do intermediário. Assim, a empresa, ao
proceder desta forma, estaria agindo de acordo com suas
disponibilidades ou, então, apenas dividindo o empreen-
dimento em duas etapas, em que a última seria o estabe-
lecimento do escritório.

No processo de. escolha entre as duas 9pçOes,exiS-
tem dois fatores que devem ser analisados em profundi-
dade. O primeiro é a seleção de local, de acordo com a
dísposíção da empresa em consolidar ou até mesmo con-
quistar mercados. Acredita-se que.a escolha do local seja
um dos pontos mais importantes, pois no mercado exter-
no, assim como no interno, existem diferenças e peculia-
ridades que, quando não observadas, podem comprome-
ter o sucesso do empreendimento. O segundo, tão impor-
tante quanto o primeiro, diz respeito à avaliação de cus-
tos e demais fatores relativos ao funcionamento do escri-
tório, ou à.manutençio de agentes.

Para que a avaliação destes dois aspectos seja efetua-
da com a' devida precisão, torna-se necessário 11m exce-
lente conhecimento, por parte da empresa, de todas as
variáveis que influem neste sentido, Entretanto, para que
a empresa, isoladamente, venha a conhecer todas estas
variáveis, é necessário que ela efetue estudos que, prova-
velmente, absorverão recursos' em demasia, além de po-
der não obter todas as informações necessárias.

No caso de abertura de escritório, cabe registrar que
o governo brasileiro realizou, através dos Secom - Seto-
res de Comércio Exterior das embaixadas do Brasil no
exterior - pesquisas sobre custos de escritórios, zonas de
influência e exígências legais, que cobrem, praticamente,
todos os mercados existentes.'

'Apesar da necessidade de átualização dos valores.ne-
las contidos, estas pesquisas fornecem os dados básicos
para o início de estudos neste sentido, por parte das em-
presas. Informações adicionais podem, ainda: ser obtidas
junto a estes órgãos.

4. A PESQUISA E SUAS PERGUNTAS

Após ter sidoescolli.ido o setor de calçados para a reali-
zação deste estudo, procurou-se saber quantas empresas
constituíam a população de empresas que mantêm agen-
tes exclusivos ou escrit6rios no exterior. A consulta ini-
cial a órgãos responsáveis por atividades relativas à ex-
portação redundou em fracasso, pois as informações dis-
poníveis sobre o assunto eram desatualizadas. Assim, a
alternativa que se apresentava para a identifteaçã'o lia po-
pulação e da amostra seria a consulta direta às empresas.

Agentes excIUlli"08

• a abertura de' escritório ou a nomeação de agente ex-
clusivo no exterior fez com que o desempenho da empre-
sa fosse melhor, em termos de vendas e rentabilidade?

• o melhor conhecimento das variáveis de marketing a
nível de mercados externos proporcionou melhor con-
trole da empresa sobre as mesmas, em decorrência da ins-
talação do escritório ou atuação de agentes? I

• a contratação de agentes exclusivos é um estágio
obrígátôrio no processo de estabelecimento do escritó-
rio, ou poderá ser evitado?

5. A PESQUISA E SEUS RESULTADOS

5.1 CaracterlstÍl:as gerais das empresas da amostra'

Não foi identificada qualquer característica específica
que pudesse díferencíar as empresas da amostra das de-
mais empresas exportadoras elecalçados, a MO ser, é claro,
o fato de possuírem escritório e/ou agente no exterior.

As empresas estudadas são tipicamente de natureza
familiar, mesmo as maiores, que, apesar de haverem evo-
luído para estruturas mais complexas, ainda mantêm
membros da família em cargos de direção. Em todas elas,
o tipo de ádmínistração encontrado seria, quando muito,
semiprofissional.

Três das cinco empresas estão localizadas no Rio
Grande do Sul e duas em São Paulo, Do mesmo modo
que ocorre com o setor em geral, nas empresas gaúchas a
ênfase é para a produção de calçados femininos, enquan-
to nas empresas paulistas predomina a fabricação de cal-
çados masculinos. .

Com exceção de uma empresa, as demais têm, capital
social inferior a Cr$ 100.milliões. Quanto ao número de
empregados, duas das empresas são de porte médio e três
são grandes, considerando-se o critério adotado pelo Ce-
brae.

As cinco empresas diferenciam-se bastante entre si
no que diz respeito. ao faturamento, bruto. Enquanto a
empresa que faturou menos-em 1979 obteve cerca de
Cr$ 31 milhões; a de maior faturamento obteve naquele
ano aproximadamente Cr$ 1 bilhão, Diferença seme-
lhante ocorre na comparação dos resultados obtidos nas
atividades de exportação, Entretanto, comparando em
cada empresao faturamento apurado com exportações e
o faturamento total, observa-se que todas elas àpresen-
tam um grande envolvimento com a atividade de expor-
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5.2 Â deciailode inIttllllçllO de elCrltório e/ou
contrataçt1o de flKentes e :teUsrelUltados

taçlo. Na empresa com menor índice, as exportaçlJes re-
presentam 40%. do faturamento total. chegando esse ín-
dice, em uma das empresas, a 95%. Essas taxasrepresen·
tam altíssimo envolvimento com exportaçlo, quandd
comparadas com as taxas verífícadas no universo das em-
presas nacionais privadas produtoras e exportadoras de
manufaturados. Figueiredo (l979), em estudo sobrees-
sas empresas, registra que, em média, as empresas obtêm
com exportações menos de 3% de seu faturamento glo-
bal. O envolvimento com exportações, verífícado nas em-
presas estudadas; não é, entretanto, um atributo exclusi·
vo dessas cinco empresas, mas sim do setor de calçados.
Os resultados obtidos por Galindo (1980) mostram que,
em média, as empresas exportadoras de calçados obtêm
40% de seu faturamento global através das exportações,

No que diz respeito ao destino das exportações, os
números mostram a grande dependência das empresas
em relação aos mercados norte-americano e canadense,
vindo, a seguir, o mercado europeu.

O quadro 1 reúne. as principais características das
empresas pesquisadas.

Quadro 1
Características gerais das empresas pesquisadas

O processo .decisório relativo 1 aberfura deescrit6rio ou
à nomeaçl'ode agentes exclusivospoSIIUi características
que Variam deempreía para -empresa. O mesmo pode ser
dito em relaçloaos re:mltadOl dessas decisões. Dessa for-
ma, julgou-~ relevante apreseil1ar neste relatório o que
ocorre em cada uma das cinco empreSlls pesquisadas no
cpe tange 1tomada de deGislo de abrir escritório ou con-
tratar a.gente exélusivo e aos resultados da decido.

5~2.1 EmpresaA

Conto pode ser observado no quadro 1, a empresa A uti-
liza cinco métodos de exportaçlo. Dentre todos, os agen-
tes sediados no Brasil desenvolvem uma atuação mais
efetiva, respondendo por 60% das exportações. Os de-
mais 40% são rateados pelos outros métodos, sendo que
o agente exclusivo vem obtendo melhor partícipação.

Existe experiência passada no que diz respeito ao es-
critório próprio, que funcionou nos EUA, com pessoal

Características Empresa A Empresa B

Localização geográfICa

Empresa C EmpresaD. Empresa E

Franca, Franca, Campo Bom,
SP SP RS

.10.000 83.500 400.000
643 890 2.622

1.800 4.400 12.000
1.170 3.300 10.200

35% 25% 15%

100% 100%
100%

109.772 490.686 984.837

93.650 244.451 694.285

85 50 70

70% 30% 4.1,4%
30% 70% 58,6%

1972 1971 1969

Novo Hamburgo, Novo HambuIgO,
RS RS

95

95%
3%
2%

1973

Age'nte exclusivo Agentes exchtsivos Agentes exclusivos Agentes exclusivos
sediado no exterior no exterior no exterior no exterior

Capital social (em Cr$ 1.000) 26.770
Número de empregados 250

capaCidade} instalada 2.000
(pares/dia) .utilizada 1.7.00

Ociosidade média 15%

Produção } calçados masculinos 25%
calçados femininos 75%

Faturamento bruto 1979 (em
Cr$ 1.000) 30.980

Faturamento com exportações
1979 (em CrS 1.000) 12.392

% das exportações em relação
ao faturamento bruto 40

])estino } E~A/Canadá 85,5%
das Europa 9,0%

exportações Outros 3,5%

Ano de início das exportações 1967

Métodos de exportação utilizados Agente não
atualmente exclusivo sediado

no Brasil

15.000
306

1.800
1.350

25%

65%
35%

63.411

60.240

Agente exclusivo Exportação direta EXportaçio direta Escritório
no exterior

Possui escrit6rio
temporariamente
desativado

Exportação direta Trading companie,
brasileiras

Trading companies
brasileiras
Importador sediado
no Brasil com
agentes de compra
no Brasil
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de vendas local. O motivo. que·1evou a empresa a estabe-
lecer o escritório teria sido a possibilidade de,maior pe-
netração no mercado. Entretanto, após dois anos de fun-
cionamen to e apesar de alguns resültados positivos, o es-
crit6rio foi desativado, devido 1 pequena penetração
conseguida. Assim, a empresa preferiu paSsar a utilizar os
serviços de agen~s, que, a seu wr, têm excelente conhe-
cimento do mercado, conseguem boa penetraçlo, traba-
lhando a custos inferiores, já que do remunerados na ba-
se de 3% aproximadamente, a título de comissão. ,

No que diz respeito às influéncias e/ou alteraç«Ses .
transferidas para a empresa, de um modo geral tanto a
atuação do escrit6rio no passado como a do agente no
presente têm trazido benefícios. No cáso atual do agen-
te, sua atuaçfo não se limita apenas a intermediar o pro-
duto, mas também a prestar assessoria técnica, fazendo
com que a empresa esteja sempre se beneftciando com a
sua atuação.

Destes benefícios, o mais enfatizado foi 'a transfe-
rência de tecnologia aos produtos comercializados no
mercado interno. Essa transferência tem-se constituído
em inovações tecnol6gicas no processo de fabricaçfo, im-
plicando reduçfo de custos operacionais e aumento de
confiabilidade do produto.

Como seria de se esperar, a atuação do agente con-
tribuiu para que os custos das exportações fossem redu-
zidos e, conseqüentemente, aumentassem o volume e o
lucro das mesmas.

5.2.2 EmpresaB

Devido a dificuldades criadas pelo atendimento a dois
mercados distintos, a empresa B decidiu, a partir de
1976, trabalhar exclusivamente para o mercado externo.
Hoje, 95% de suas exportações destinam-se aos EUA e ao
Canadá. Para atender esses mercados, a empresa contra-
tou um agente exclusivo, cujo trabalho vem sendo consi-
derado de 6timaqualidade, 'a um custo bastante razoá-
vel: 3,5% a título de comissão.

A empresa dispõe de um escritório, localizado na
Holanda, mantido pelo grupo a que pertence. Este escri-
tório, que comercializa principalmente os demais produ-
tos do grupo, responde por uma insignificante parcela
das exportações da empresa, já que, como se viu, sua
produção é dirigida quase totalmente para o mercado
norte-americano. Indagada' a respeito da baixa utilização
deste escritório, a empresa declarou que, a médio prazo,
não tem intenção de modificar esta estrutura de exporta-
ção, alegando que "estamos trabalhando. com clientes
bastante sólidos, nos EUA". A longo prazo, entretanto,
consciente de sua dependência, pretende obter parcela
mais significativa no mercado europeu, via maior utiliza-

. ção do escritório naquele mercado.
Atualmente, esta utilização está sendo pequena devi-

do às dificuldades decorrentes de terem que trabalhar
com dois mercados bastante distintos. A empresa teme
que, ao' tentar fugir do problema da dependência, via
maior utilização do escrit6rio, caia em outro problema,
que seria a falta de organização administrativa interna
para atender a necessidades tão distintas.

Com referência à melhoria do desempenho da em-
presa, após acontrataçfo do agente, foram relatados
bons resultados, principalmente devido ao excelente co-
nhecimento que o agente possui do mercado:

Agentes exclusivos

Assim. tom •• bastante simplificada para a empre-
sa a tarefa de lançamento de novos produtos.unelhoría
dospadrees de qualidade, conhecimento mais rápido das
variações resultantes da moda,criaçfo de imagem positi-
va da empresa, possíbílídade de melhor seleção de clien-
tes, bem como transferência de benefícios aos produtos
comercializados no mercado interno. Desse modo, a
pressão por melhores padrões de qualidade resulta em
benefícios para todo o setor, pois desperta uma teaçfo
por. melhoria dos padrões de qualidade da matéria-prima
e de componentes. .

Segundo a empresa, não resta dúvida de que algumas
das informações mencionadas poderiam ser obtidas atra-
vés das feiras internacionais, mas pode-se afirmar, com
certeza, que a grande vantagem da contratação do agente
é que ele presta todo este serviço. sem nenhuma remune-
raçfo adicional, que nlo seja a. sua comíssão, e que a
maior parte. de. todos estes benefícios é conseguida atra-
vés do agente. .

No tocante ao desempenho fmanceiro da empresa,
que informou um lucro líquido antes do IR na ordem de
16%, parece razoável supor que a atuaça:o do agente esta-
ria contribuindo para a obtenção de tal rentabilidade,
pois sua atuação diminui não s6 os custos da comercíalí-
zaçfo propriamente dita, como também contribui para a
°reduçl"O dos custos de fabricação, via melhor aproveita-
mento da matéria-prima, melhores processos de fabrica-

. ção etc, ,
Com referência ao apoio governamental ou de elas- .

se para abertura e funcionamento do escritório, a empre-,
sa relata que, apesar de não ter um escritório próprio,
mas sim um que serve ao grupo a que pertence, tem co-
nhecimento do apoio que tais órgãos pretendem dar, tan-
to financeiramente, com a abertura de linhas de crédito
especiais, como prestando assessoria, através de informa-
ções e pesquisas publicadas em revistas especializadas.
Ao mesmo tempo, informa que o grupo preferiu, ao ins-
talar escritório no exterior, utilizar recursos pr6prios,
não só pela disponibilidade dos mesmos, mas também
pela burocracia que normalmente é enfrentada, quando
se trata de obtenção de recursos financiados ou subsidia-
dos pelo governo.

5.2.3 Empresa C

Já tendo utilizado, praticamente, todos os meios dis-
poníveis para exportação, a empresa C, "por tentativa e
erro", elegeu o agente exclusivo como definitivo método
de comercializar seus produtos no exterior. Várias razões
determinaram esta decisão, Por se tratar de uma negocia-
ção bastante complexa, não só pela distância, mas tam-
bém pelo processo como um todo, com suas inúmeras
etapas, a empresa é de opinião que deve haver alguém
que compreenda as linguagens do produtor e do atacadis-
ta, pois é difícil para cada uma das partes compreender a
outra - esta é a principal razão da escolha do agente ex-
clusivo como método de exportação,

A empresa considera que o agente tem-se mostrado
um excelente elo de lígação, não só em termos de nego-
ciação, ou seja, sabendo com antecedência o que vai ser
vendido, dando oportunidade à empresa de preparar-se
melhor, mas também fazendo este serviço muitas vezes
mais barato do que o produtor poderia fazê-lo.

y
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majarotineiros, atra~s,de ttlexou telefone. Aremune-
raçfo d9S agentesê de 10%, pagos pela empresa.

Por outro lado, a empresa mantém um escritório em
Nova Iorque, com o obje~o dê atender os EUA e o Ca-
nadá. A decislo de suainstalaçfo foi motivada pela in-
.tençfo de conseguir maiores vendas, já que, por seu inter-
médio, as campanhas publicitárias que a empresa realiza
seriam melhor empreendidas·' e supervisionadas, pois
seus produtos são comercializados com marca própria.
Além disto, foi também considerado o grande potencial
daquele mercado.

A empresa considera satisfatória a atuaçfo do escri-
tório, que.ê dirigido por pessoal brasileiro.

Tanto o escritório como os agentes têm conseguido
benefícios para a empresa, principalmente no que se re-
fere i imagem do produto e da própria empresa, bem co-
mo nos aspectos técnicos relativos à fabricação ,e ainda
nas flutuaç(Jes de modelos, devido à moda. Com relação
ao desempenho financeiro, entretanto, os agentes sempre
levam uma nítidavantagem sobre 9 escritório. Isto por-
que a remuneraçfo do agente é variável e bastante aq~m
do exigido para a manutençlo dos custos fixos do escnt6-
rio. Por outro lado, a empresa declarou que, após a aber-
tura do eserítôrío, tanto o custo das exportações (comer-
cializ~fo) como o volume eo lucro das mesmas aumen-
taram. Isto parece vir comprovar que, apesar de requerer
invesmn:ntos maiores e despesas de manutençfo, a atua-
çfodo escritório também poderia incrementar o lucro e,
principalmente, o volume- das exportações.

Quanto ao apoio governamental para abertura e fun-
cionamento de escritórios no exterior, a empresa reco-
nhece 'os esforços neste sentidQ, mas preferiu realizar a
instalaçfo do seu escritório em Nova Iorque com recur-
sosproprios;

Com base nos resultados. obtidos até agQra com os
agentes, a empresa não cogita instalar um escrit6rio no
exterior, pois acredita que o tempo de maturaçlQ de um
escritório seria de no mínimo dois anos, consumíndo,
conseqüentemente, recursos essenciais à empresa, que,
como a grande maioria das empresas do setor, sofre pro-
blemasfreqüentes no acesso ~ fontes-de recursos.

Além disto tudo, ou talvez justamente devido a isso,
acha que "a opção agente x escritório é apenas um pro-
blema de volume de produção, e em que só a partir de
certo nível é que poderia viabilizar o empreendimento".
Portanto; julgando-se, atualmente, aquém deste nível, a
empresa não pretende, pelo menos a médio prazo, esta-
belecer um escritório no exterior. '

A empresa acha que a contratação do agente tiàz be-
nefícios às empresas, principalmente no que diz respeito
ao lançamento de novos produtos, conhecimento mais
rápido das variações decorrentes da moda e composiçlo
da carteira de clientes. Paralelamente a isto, ressalta os
benefícios resultantes da transferência de tecnologia aos
produtos comercializados no mercado interno.

Como resultado da atuação do agente, a empresa re-
velou que seu volume de vendas foi incrementado, segui-
do de um menor custo de comercializaçfo.Quanto ao lu-
cro, faz uma ressalva, alegando que ele é função princi-
palmente da qualidade do agente. ' .

No que' diz respeito à ajuda do governo para a insta-
laçfo do escritório, bem como para seu funcionamento,
a opinião da empresa é que o governo, com SUacaracte-
rística altamente burocratizante, torna-se mais um estar-o
vo do que propriamente uma ajuda. Com relação às pró-
moções de comércio exterior, acredita que a ajuda do go-
verno poderia ser muito mais efetiVa do que diz ser. Con-
clui afirmando que não recebeu nem espera receber qual-
quer 'ajuda governamental quer neste sentido, quer em

. outros, como maior.es facilidades .de participaçllo em fei-
ras e exposições, ou obtenção de incentivos não fínanceí-
ros. Destaca, entretanto, a ajuda e o interesse, embora li-
mitados, das associações de classe e sindicatos. do ramo.

5.2.4 EmpresaD

Fabricando calçados flnos, de preços elevados, a empresa
D procurou deliberadamente, desde o início de suas ex-
portações, o mercado europeu, onde a colocação de sua
linha de produtos teria melhor aceitação, Esta estratégia,
segundo a empresa, vem gerando resultados por demais
satisfatórios, .conseguindo inclusive escapar 4 concentra-
ção de mercado, com relação aos EUA, tio comum U
suas congêneres, Assim, a Europa responde atualmente
por 70% de suas exportações, enquanto o Canadá e EUA
participam com 10% e 20% respectivamente. Com 1ela~
ção ao percentual destinado li Europa, ele encontra-se
pulverizado entre diversos países, de modo a evitar a de-
pendência.

o.mercado europeu é atendido por três agentes ex-
clusivos, sediados naquele continente e que cobrem as
grandes cadeias de lojas e os grandes atacadistas. Como a
comercíalízação ou o fechamento dos n~gócios possui
épocas bem defmidas, sempre obedecendo • estaçlodo
ano e às feiras íntemacionais, o contato entre a empresa
e os agentes é feito através de constantes deslocamentos
de um dos diretores da. empresa, além de os coníf,tos
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5.25 EmpresaE

Da mesma forma que a empresa D, a empresa E despen-
deu esforços no sentido de reduzir a depéndência dos
mercados norte-americanos e canadense. Atualmente,
apenas 41 ,4% de suas exportações destinam-se àqueles
mercados, sendo. o restante enviado a diversos países eu-
ropeus.

A empresa já utilizou todos os meios deexportação,
estando alguns defmitivunente fora de cogitação, como
aS companhias comercíaís.exportadoras, Agentes exclusí-
vos e escrítôriosno exterior SIIQ, na opíníão da empresa,
os melhores métodos. Eventualmente realiza exportações
.diretas ao cliente. Entretanto, quando os pedidos de um
mesmo importador passam à ser mais freqüentes, SIloen-
caminhados através do escrit6rioe/ou agente no exterior.

A empresa está trabalhando com vários agentes se-
diados em diversos países, que.8Io remunerados por co-
missão que varia de 6 'a 7,5%. .

Em 1976, a empresa estabeleceu um escritório em
Bruxelas, sendo a escolha do local determinada 010 pelo

, potencial do mercado, e sim por ser um terreno neutro
em relaçfo ia rivalidades existentes entre. diversos merca-
dos europeus. Paralelamente, a Bélgica possui uma legis-
laçfo que se ajusta báStante à legislaçfo brasileira. O ob-
jetivoseriaque a comercializaçlo para toda a Europa pu-
desae ser ~alizadaatravé$ desse escritório, que daria
aten~entopersona1izadc;> a cada cliente. Atualmente, o
eScritório encontra-segesativado, devido ao fato de que
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seu responsável, dotado de grande habilidade e conheci-
mento na modelagem de calçados, idealizava modelos
que obtinham imediata aceitação pelo comprador, mas
cuja fabricação só era possível a um custo muito alto, já
que prejudicava toda a programação da produção da fá-
brica Esta atuação desencadeou uma série de conflitos
com o mercado, principalmente a França, a ponto de a
empresa resolver desligar Q gerente.

Em decorrência destes problemas, impôs-se uma re-
tirada do mercado francês, ornais prejudicado, e desati-
vou-se o escritório. A empresa espera reativá-Io posterior-
mente, quando então poderá voltar a atuar naquele mer-
cado. Tal retomo, entretanto, SÓ será possível com uma
outra marca, pois a anterior ficou bastante prejudicada, a
ponto de, atualmente, a França participar com apenas
1,5% do total das exportações. .

A empresa acredita que,· dependendo do nível de
produção, é mais vantajoso a manutenção do escrítôrío
que a contratação de agentes. Tal vantagem expressa-se
não sô em termos de presença no mercado, formação de
imagem, imposíção de marca pr6pria,comotambém em
termos financeíros, pois, a longo prazo, tais vantagens a
seu ver compensarão inteiramente o investimento.

. Com relação à partieípação do escrit6rio, em termos
percentuais, a empresa, enquanto manteve o mesmo em
funcionamento, obteve um volume de aproximadamente
1/3 das exportações através da atuação do escrit6rio. Is-
to naturalmente foi função da estrutura e do pessoal nele
empregado. A empresa acredita que poderá obter uma
relação de 1/2 das exportações via escrit6rio, quando sua
reativação for efetuada.

As contribuições trazidas pelo escrítôrío relaciona-
ram-se com as modificações e os lançamentosde produ-
tos, já que em calçados a varíação nunca é repentina e
obedece sempre a uma tendência que vai sendo ditada
pelos centros lançadores de moda.

Ainda com relação ao desempenho do escritório, foi
relatada uma dímínuíçãonos custos das exportações, se-
guida de aumentos de volume e lucro das mesmas. A ren-
tabilidade é da ordem de 20%.

Durante o período de funcíonamente do escritôrío,
de 1976 a meados de 1979, a empresa-não recebeu ne-
nhum apoio governamental, tanto para aabertura como
para o funcionamento do mesmo. Reconhece a existên-
cia de linhas de crédito para tal finalidade, embora acre-
dite que a obtenção de tais fmanciamentos não seja tio
fácil como parece. Desta forma, a empresa preferiu utili-
zar recursos próprios para fazer face a tais despesas.
Acrescentou ainda que, naturalmente, a obtenção destes
fmanciamentos toma-se mais fácil para as empresas mais
tradícionaís, com robustos balanços, que para as-empre-
sas menores, em geral sempre mais carentes de financia-
mento que as maiores. / ,

. A empresa cita, por exemplo, o fato de que em Bru-
xelas prefere trabalhar com bancos locais, devido à gran-
de quantidade de limitações que cerca a agênci!l do Ban-
co do Brasil naquela cidade.

6. CONCLUSÕES

Conforme se pode constatar, a partir dos cinco casos
'apresentados, há uma nítida preferência pela contratação
'do agente exclusivo, em detrimento do escrit6rio, em

Alentes exclusivos

funçlo da variável custo e do nível de serviço proporcio-
nado pelos agentes.

As empresas justificam a adoção do agente exclusi-
vo, ao invés do eserítôrío, com a alegação de uma neces-
sidade premente de capital de giro. Umadas empresas
chegou a afirmar que se trata apenas de um problema de
nível de produção e que só a partir de certo nível seria
viável o funcionamento do escritório.

Outra consideração a favor do agente é que o fato
de receber comissões que variam de 3 a 10% torna-o mais
atrativo que o escritório próprio. Este, além de enfrentar
uma grande resistência ~ penetração de seu trabalho, por
parte das redes de dístríbuíção já estabelecidas, tem o seu
tempo de. maturação estimado· em aproximadamente
dois anos, exigindo, em conseqüência, substanciais inves-
timentos.

Além do mais; alega-se que os agentes possuem um
excelente domínio e conhecimento do mercado. Estas
vantagens são, segundo os empresários, suficientemente
fortes para desencorajar incursões neste terreno, embora
reconhecendo que os agentes s6 dispõem de tal conheci-
menta por estarem em maior contato com o mercado
consumidor.

Além deste fato, um-a razão que reforça bastante a
contratação do agente é que ele mantém um serviço que-
se pode chamar de "assistência técnica", serviço este que
está incluído na comissão que recebe e que consiste no
acompanhamento diário do processo de produção, às ve-
zes desde a matéria-prima até a embalagem.

Este acompanhamento traz grande tranqüilidade à
empresa, pois elimina praticamente toda a possibilidade
de rejeiçfo· do produto, exceto alguma falha eventual em
alguns pares, que segundo a, empresa, quando se trata de
cliente. norte-americano, geralmente não é reclamada.

Desta forma, a responsabilidade pela qualidade e
conformidade do pedido é praticamente transferida ao
agente, pois como tem amplo acesso às fábricas, ao acei-
tar um oU mais lotes como bons, as eventuais devoluções,
sempre onerosas e prejudiciais, são reduzidas a números
insignificantes. Aliás, tal fato já havia sido constatado
por Figueiredo (1979) em seu estudo sobre controle de
qualidade em empresas nacionais exportadoras de manu-
faturados.

Por outro lado, é razoável supor que enquanto isto
ocorrer e enquanto perdurarem as condições adversas do
mércado em que as empresas se inserem, a opção pelo
agente, pelos motivos expostos, continuará a ser mais
adotada.

A grande colÍcentraç(o de mercado, existente no se-
tor, que gira em tomo dos 80%, também vem dificultar
a decisão de ínstalaçâo doescrítôrío, Isto porque os mer-
cados europeus e norte-americanos slo bastante distintos
eafirmaçOes válidas para um não o são para o outro e vi-
ce-versa No norte-americano, a maior díflculdade, segun-
do as empresas, é a resistência à penetração de elementos
estranhos por parte dos atacadistas que do praticamente
dominados pelos grandes importadores.

No mercado europeu esta resistência também existe,
porém em um grau bem menos acentuado. Lá, a dificul-
dade maior é resultante da requerida multiplicidade de
modelos eda qualidade entendidas como requisitos in-
di~nsáveis .

. \
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tudo, de utilizar os outros tipos deapoio/incentivo, cuja
retirada está sendo por demais sentida.

~.válido, nôentanto.ressaltaro esforço que vem
sendo despendido pelos prglOs de classe no sentido de
.proporcionar, na m~dida de suas possibilidades, serviços
que contribuam para.o desenvoMniento dosetor,

Cabe, ao final deste estudo, ,registrar alguns aspectos
relacionados com as atividades de exportação das empre-
sas analisadas e que ehamarama atençlo dos pesquisado-
res. Como se observou, a abertura de escritório ou a no-
meaçlo de agentes 6 uma etapa que apenas as empresas
maiores alcallÇaram,pressupondo,poctanto, um estágiode desenvolvimento maiS avançado onde conhecimentos
bem mais básicoseelemeniares, ínerentes à atividade de
exportação, já. tive~ sido absorvidos.

A pmtic,a de exportaçlo traz, teoricamente, algumas
vantagens à empresa. .I)uas' dessas vantagens - o baixo
risco financeiro e a.diversifieaçlo. de mercados - parecem
Dlo estar sendo usuftuídas como deveriam. .

No quê diz respeíto ao baixo.rísco fmanceiro, tradu-
zido principalmenteéomo tl~ilizaçlO da capacidade ocio-
sa, e qüe reduziria os custos flios, observou-se que duas
empre-sasapresentam 15%, duas 25% e uma 35% de capa-
cidade ociosa. Esses númerOs ~oelevados. se considerar-
mos o excelente desempenho verificado no setor de cal-
çados nos últimos 10 anoS e o índice de ociosidade mé-
dia de 16,5% verificado no setor de bens de consumo,
Supõe-se, dessa forma, que ,considerando o crescimento
dos negócios verifICado lÍosúltimos anos e considerando,
ainda, que, com isto. as empresas deveriam reduzir sua
ociosidade, alcançando pelo menos o índice verificado
no setor de bens de consumo, as empresas produtoras de
calçados poderão ter efetuado urna expando exagerada
de sua capacidade instalada, deixando, em conseqüência,
de aproveitar como deveriam uma das principais vanta-
gens da escala, via utiliZ,açlo da capacidade ociosa. .

Com relação à diversificaçfo. de mercados, as expor-
taçõesforam encaradas iniciahnentecomo uma alterna-
Uva para o mercado interno. {)correu, no entanto, uma
grande concentraçlo destas exportações para o mercado
norte-americano. Apesar de se ter reduzido essa partici-
paç4'o de 82,4%, em 1975, para 64,9%, em 1979 (Censo
do Calçado, 1980), tal número aínda representa uma de-
pendência bastante acentuada com relaçlo àquele merca-
do.

Desta forma, .a indústria de calçadQs deixou-se atrair,
talvez comodamente, pela forte demanda verífícada nos
EUA, fato que requer,atualmente, um esforço maior
para nova diversificaçfo.Destafeita, com relação a ou-
tros mercados externos, uma vez que, ao tentar fugir da
dependência do mercadointemo, criou outra dependên-
cia tio ou mais perlgosa que a anterior, já que as variá-
veis que compoetn o mercado externo silo de complexi-
dade bem maior que as ~xistentes no mercado interno.

Ernvirtude dos problemas e dificuldades alegados,
supl!e-se que as empresas consideram a decislo de aber-.
tura de escrítôrío sendo delongo prazo, "empurrando" o
problema, colocando-o tão distante que dificilmente po-
derá ser abordado. Caberia, tàIvez, indagar como as.em-
presas poderio eliminar os intennediários, se não resolve-
rem-bancar tais difIculdades. Por outro lado, como o se-
tor de calçados deixou-se levar totalmente - com peque-
nas exceções - pela forte demanda verificada no merca-
do norte-americano, pode ser que esteja havendo um cer-

'to comodísmo, por parte das empresas, para as quais 6
bem inais fácil produzir o que lhes é solicitado sem maio-
rês esforços elcomplicaçoes, do que investir em etapas de
cQmereializaçfo que, a seu ver, "podem ser deixadas para
depois" ..

. A.déciSlo de abertura de escrit6rio parece estar, por-
tanto, intimamente ligada aos objetivos estratégicos da
empresa, claramente defmidos como sendo de longo pra-
zO,e que prilrilegia a imagem da empresa no exterior,
deixando de ter capital importância os resultados, a c1;u-
to prazo, de aumento de volume e de lucro.

Em outras palavras, os resultados deste estudo.pare-
cem mostrar que o escrítôrio é aopção da empresa que
desejar exercer um controle efetivo e duradouro sobre as
variáveis de TnlÚ'keting - preço, produto, promoção e
ponto de dísteíbuíção e de vendas - e puder arcar com
os custos decorrentes de abertura e funcionamento desse
escritório.

Por outro lado, a contrataçfo do agente parece ser
adotada não só quando as restrições de recursos o acon-
selham, mas, sobretudo, pela ausência de interesse no in-
crementodas exportações, quando 010 vistas como uma
opçlo estratégica da empresa.

Embora possa parecer que tal.opção exista, já que o
percentual de exportação em relaç~o ao faturamento to-
tal das empresas entrevistadas é bem superior àmédia do
setor, 040 se pode esquecer que a dupla dependência - do
agente e' da concentração de mercado - não se coaduna
coma existência de Uma efetiva estratégia de longo prazo.

No que diz respeito aos benefícios conseguidosatra-
vés da abertura do escritório ou da contratação do agen-
te, todas as empresas apontaram a transferéncia de tec-
nologia, a assistência técnica, o aumento do volume de
vQndas ea melhoria da imagem como resultados plena-
mente satísfatôrios, A redução de custos não foi um be-
nefício totalmente obtido, uma vez que duas empresas o
cOnseguiram em relação à parte negociada pelo agente.
Também o aumento do lucro não foi alcançado em to-
dos os casos; duas empresas creditaram à atuação do es-
crit6rioa não-obtenção desse benefício.

Com relaçãoa adequaçlo/inadequaçlo de apoio g0-
vernamental e de órgãos de classe às empresas, no proces-
so de comercíalízação no exterior, fICOUevidenciado
que, 010 obstante as últimas medidas tomadas pelas au-
torídades governamentais, com vistas a' atenuar as cons-
tantes exigências do GATT. e conhecidas retaliações de
certos parceiros comerciais, os executivos do setor consi-
deram insatisfatórios o apoio que não se traduza por in-
centivo de risco, ou seja, incentivo fiscal e fínanceíro,

Por essa razão é que, embora afirmem conhecer as
formas de apoio de órgãos governamentais, declaram que
sua utilizaçlo é preterida em razão, príncípalmeate, de
procedimentos burocráticos, que 010 os ímpedem, con-

so

/

1 O preço. de seuelCri~io Doell:terior; Comércio Exterior, Bra-
sília. Ministério das RelaçiesExteri~ (38):10-S;jul./ago. 1917.
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Forumparaexecutivos
A OPC- ORGANIZAÇÃO, PIANEJAMENTQ E CONSULTORIA, do Rio ele
Jarteiro;uma das mtJÍtkes empresas 110 Brasil na árm ele Treinamento Gerencial,

tMá ~gratuitllmente a &ewtiros e Gerentes a publicaçiio
FORUMOPC. '

puIJlic«la a.J?lIrlir ele 1971, tiragem ele 16JXXJexemplares e número ele leitores
. estimaâo em 64JXXJ,.o FORUM OPC aborda ~. outros tópiros:

. • Artigos sobre as experiências brasileiras emConsulwria e
TreinamenW~UnÀm,;;~ de Custos R~J_!J!LL_de A1 . '. ~L~ , . CIUfUllI.U.leS negOCll1ÇflO,

Atlministração Tempo do Executioo, Estratégias e Táticas para a
Instabilidnde etc .) .

• Pesquisas sobre o comportamentodn Executioo Brasileiro, .Custos de
TreinamenW 110 Brasil etc. .

. • Novidade na área de Desenvolvimento Gerencial 110

" Brasil e Exterior.

As soIicitnçóes poderão ser enctlminhadas para o TLX. (021) :JJ492ou Tel (021)
224-5542 ou para a Rua da Lapa, 180.;..Cobertura - CEP 20021 - RIO DE
. JANEIRO --RJ.lndiror a empresa, rorgo, nome, .enderet;v coín oCEP.
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