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EXPLORATORIO 

INTRODUCAO 

Exportar e, sem duvida, uma de- 

cisao atraente e cntica para uma em- 

presa cuja atuacao esteve ate entao 

limitada ao mercado domestico. 

£ atraente, uma vez que permite 

uma ampliacao dos horizontes de 

negocios da firma, trazendo opor- 

tunidades novas e inexploradas. 

£ cntica, porque nao so pressupoe 

a alocacao de recursos humanos e 

financeiros a uma nova atividade, 

como envolve maiores riscos, na 

medida em que a empresa nao dis- 

poe de conhecimento, /#know-how" 

e experiencia em outros mercados, 

que podem ser totalmente diferen- 

tes do mercado interno. 

No Brasil, no correr da ultima de- 

cada, cerca de 6.000 empresas tern 

se engajado em atividades de expor- 

tacao, o que indica que, no balanco 
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entre riscos e oportunidades, a atra- 

cao de novos negocios tem tido um 

peso cada vez maior. 

De fato, apos duas decadas em que 

as exportacoes brasileiras permane- 

ceram estagnadas em torno de 1,5 

bilhoes de dolares, esse valor ascen- 

deu, nos dez anos seguintes, a uma 

perspectiva de 12 bilhoes de dolares 

em 1977. 

Uma serie de fatores concorreram 

para o crescimento das exportacoes 

brasileiras. Entre eles, cabe ressaltar 

a enfase dada, a m'vel governamen- 

tal, a necessidade de desenvolver 

e estimular as exportacoes, de 

forma a equilibrar o balance de pa- 

gamentos e conter o endividamen- 

to externo do pafs. Para tal, os ins- 

trumentos da polftica cambial e da 

polftica de incentives a exportacao 

foram ativados. 

Entretanto, o "boom" das exporta- 

coes foi acompanhado pelo cresci- 

mento tambem acentuado das im- 

portacoes, devido a crescente neces- 

sidade de maquinaria e equipa- 

mento, os quais levaram o Brasil a 

apresentar mais uma vez deficits em 

seu balance de pagamentos, provo- 

cando um aumento do endivida- 

mento externo. 

Torna-se portanto cada vez maior a 

necessidade de que as empresas bra- 

sileiras desenvolvam seus atuais pro- 

gramas de exportacao, e que novas 

firmas ingressem nessa atividade, 

abrindo-se novos mercadose diversi- 

ficando nossos produtos de expor- 

tacao. 

Mas por que a empresa brasileira 

decide exportar? Quais os motives 

que levam o empresario a levar seus 

produtos ao mercado internacional? 

Qual o impacto que a decisao de ex- 

portar tem sobre a empresa? Quais 

as estrategias que levaram as firmas 

exportadoras ao sucesso ou ao fra- 

casso? E qual a experiencia da em- 

presa exportadora brasileira? 

Essas e outras perguntas ainda per- 

manecem surpreendentemente em 

aberto. 

Mas para que cada empresa nao pre- 

cise limitar-se apenas a experiencia 

que ela possa porventura ter em 

mercados externos, para que cada 

uma possa usufruir do conhecimen- 

to e da experiencia que essas 6.000 

empresas exportadoras adquiriram 

em dez anos de exportacoes, e fun- 

damental que essas perguntas sejam 

respondidas de forma contmua e 

sistematica. 

Esse trabalho procura dar uma con- 

tribuicao inicial ao estudo da Ge- 

rencia de Exportacao no Brasil. 

QUEM £ A EMPRESA 

EXPORTADORA BRASILEIRA? 

Reportando-nos a dados ja existen- 

tes na CACEX, verificamos que um 

grande numero de empresas expor- 

tadoras responde por uma parcela 

bastante reduzida das exportacoes 

totals. Esses dados que ilustram a 

situacao para o ano de 1974, mos- 
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tram que menos de 2% das firmas 

exportadoras respondem por mais 

de 2/3 do valor total de bens e ser- 

vicos exportados. 0 restante 1/3 

das exportacoes e feito por 98% 

das empresas exportadoras brasi- 

leiras. Tal fato parece indicar que 

a pequena e media empresa estao 

bastante envolvidas com a ativi- 

dade de exportacao. 

Sabemos que 98% das empresas in- 

dustriais brasileiras sao pequenas 

e medias. Os estudos realizados ate 

hoje, refletem o fato de que essas 

empresas sofrem de uma serie de 

carencias gerenciais, que seria longo 

enumerar detalhadamente, salien- 

tando-se porem a escassez de talen- 

to gerendal em marketing. 

Entretanto, como frisou um autor, 

Rodger (1974), os problemas de 

marketing nao desaparecem sim- 

plesmente porque uma empresa nao 

tern pessoal ou recursos para lidar 

com eles, e as funcoes de marketing 

tern que ser conduzidas, implfcita 

ou explicitamente, por alguem den- 

tro ou fora da organizacao. As cau- 

sas de fracasso de pequenas empre- 

sas parecem estar menos relaciona- 

das com tamanho, disponibilidade 

de capital e engenharia do produto 

do que com deficiencias basicas de 

gerencia e planejamento, e, em es- 

pecial, com planejamento do pro- 

duto e de marketing deficientes. 

Be esses problemas ja assumem gravi- 

dade no mercado interne, tornam- 

se muito mais graves quando a firma 

se volta para os mercados de expor- 

tacao. No mercado interno o empre- 

sario e simultaneamente vendedor e 

comprador; conhece e partilha do 

mesmo ambiente socio-cultural que 

seus consumidores. £ constante- 

mente informado, direta ou indire- 

tamente, das variaveis poh'tico-eco- 

nomicas em acao. Por mais inade- 

quado que seja o seu sistema de 

coletar dados e processa-los, a infor- 

macao flui espontaneamente ate 

ele, ainda que incompleta. Nada dis- 

so ocorre quando a empresa se volta 

para mercados externos. Nao mais 

partilha do conhecimento das pre- 

ferencias de seus consumidores. Des- 

conhece, igualmente, os problemas 

que decorrem da legislacao do pafs 

para onde exporta, ou pretende 

exportar, assim como, que tipo de 

propaganda e promocao e mais ade- 

quado, quais os canais de comuni- 

cacao mais eficiente, quais os canais 

de distribuicao dispom'veis, qual o 

m'vel de despesas promocionais 

mais eficaz. 

Face a tais dificuldades a pequena e 

media empresa brasileira, estaria 

possivelmente mal aparelhada para 

competir em mercados externos.. 

Entretanto a evidencia mostrava se- 

tores industriais brasileiros onde a 

empresa pequena e media apresen- 

tavam resultados excepcionais de 

exportacao, tais como: os texteis, 

calcados, manufaturados de couro, 

etc. 

Decidimos iniciar nossa pesquisa 

pelo estudo em profundidade de 

um setor especffico da industria: o 

de calcados. A pesquisa envolveu 
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goes de manufaturados. A caracte- 

n'stica predominante deste setor in- 

dustrial e de ser constitufdo por 

pequenas e medias empresas de 

capital exclusivamente nacional, en- 

contrando-se concentrado geografi- 

camente em duas micro-regioes 

produtoras: a do Vale dos Sinos, no 

Rio Grande do Sul, e a de Franca, 

em Sao Paulo. A par disto, caracte- 

riza-se por produzir um produto em 

que a mao-de-obra e o fator intensi- 

vamente empregado e as materias 

primas basicas estao dispom'veis in- 

TABELA 1 — Exportacoes Brasileiras de Calcados de Todos os Tipos 

1968/1976 

ANOS 
Valor FOB 
US$1,000 

% Total 
Exportacao 

Brasil 

% Total 
Exportacao 

Industrializados 

Variacao 
Percentual 
Sobre Ano 
Anterior 

Indices 
1968 = 100 

1968 450 0,023 0,118 51% 100 

1969 1.850 0,080 0,373 311% 411 

1970 8.273 0,302 1,244 347% 1.838 

1971 29.322 1,009 3.567 254% 6.516 

1972 54.563 1,367 4,465 86% 12.125 

1973 93.478 1,507 4,814 71% 20.773 

1974 120.274 1,509 4,059 28% 26.727 

1975 165.136 1,907 4,809 37% 36.697 

1976 220.000 * 33% * 48.889 

(*) Estimativa 

Fontes: CACEX (1968/1974) 

IBCCA Institute Brasilelro de Couros, Calcados e Afins 

(1975/1976) 

entrevistas com especialistas da in- 

dustria e levantamento de dados 

secundarios. 

A INDUSTRIA BRASILEIRA 

DE CALCADOS 

E AS EXPORTACOES 

A industria brasileira de calcados 

apresentou, desde 1969, um desem- 

penho notavel na pauta de exporta- 
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ternamente e cuja tecnologia basica, 

tambem se encontra disponi'vel in- 

ternamente. Essas empresas foram 

fundadas, em sua maioria, por arte- 

saos ou antigos empregados de fir- 

mas concorrentes, que trouxeram 

consigo o conhecimento do offcio a 

que se dedicavam. Em virtude dessa 

caracterfstica a maior parte das em- 

presas e familiar. 

As exportacoes das empresas do 

setor calcadista brasileiro evoluiram 

de um valor FOB de 450.000 dola- 

res em 1968 para uma estimativa de 

200 milhoes em 1976. 

Isso significou, em termos percen- 

tuais, uma evolucao de 0,02% para 

quase 2% do total de exportacoes 

brasileiras, e 5% do total de expor- 

tacoes de produtos industrializados. 

Observe-se que as variacoes do cres- 

TABELA 2 ~ Producao e Exportacoes Brasileiras de Calcados 

(em milhoes de pares) 1965/1975 

ANO PRODUgAO EXPORTAgAO 
%EXPORTAgAO 

PRODugAo 

1965 58,2 0,3 0,5% 

1966 63,6 0,1 0,1% 

1967 65,7 0,2 0,3% 

1968 68,6 0,3 0,4% 

1969 73,1 0,2 0,3% 

1970 81,8 2,2 0,3% 

1971 83,6 9,0 10,8% 

1972 92,8 15,6 16,8% 

1973 125,0 21,6 17,3% 

1974 134,4 27,7 20,6% 

1975 154,5 34,6 22,4% 

1976 # 163,0 * 46,0 # 
28,2% 

( ) Estimativas do ICBBA FONTES: Producao: 1965/66/67 IBGE 

1967 a 1970 ACI-NH 

1971 a 1976 IBCCA 

Exportacao: 1965 a 1974 CACEX 

1975 a 1976 IBCCA 

Revista de Administrapao 



Revista de Administracao 

cimento anual tern sido decrescen- 

tes ano a ano, e que pode ser inter- 

pretado da seguinte forma: no pe- 

n'odo 1969/1971, que pode ser 

considerado o penodo de ''decola- 

gerrT das exportacoes de calcados, 

ocorreu o ingresso, no mercado ex- 

terno, de grande numero de firmas, 

interessadas nessa nova oportunida- 

de de negocios, assim como as fir- 

mas que ja vinham exportando an- 

teriormente, embora em escala re- 

duzida, ampliaram suas operacoes 

de exportacao. A partir de 1971. 

tanto o numero de novas firmas, 

quanto o aumento na escala de ex- 

portacao de outras, vieram ocorren- 

do em mdices cada vez mais baixos, 

em virtude de, por urn lado, um uso 

cada vez maior da capacidade 

ociosa dispom'vel, e por outro, um 

numero cada vez menor de novas 

firmas interessadas e em condicoes 

de produzir para exportar. 

Grande parte desse crescimento 

deveu-se a categoria calcados de 

couro, que constituia 52% das ex- 

portacoes de calcados de todos os 

tipos em 1968, crescendo para 93% 

em 1975. 

Comparando as exportacoes de cal- 

cados com a producao total vemos 

que o crescimento significative 

ocorrido na producao deveu-se 

principalmente as exportacoes, 

chegando, em 1976, a mais de 25% 

da producao. 

No que se refere a paises dedestino, 

as exportacoes de calcados estao 

concentradas no mercado americano. 

A participacao dos calcados brasilei- 

TABELA 3 — Exportacoes Brasileiras de Calcados Pai'ses de Destino 

(US$ 1.000 FOB) 

Pafses 1971 1972 1973 

de 
Destino 

Valor 
% do 
Total Valor 

% do 
Total Valor 

% do 
Total 

EUA 26.626 90,8 46.949 86,0 77.820 89,7 

Reino Unido 320 1,1 1.447 2,6 4.408 4,7 

Canada 1.572 5,4 2.842 5,2 3.255 3,4 

Outros 804 2,7 3.325 6,2 7.995 2,2 

TOTAL 29.322 100,0 54.563 100,0 93.478 100,0 

Fonte: Cacex 
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ros no mercado americano tamWm 

apresentou um crescimento acele- 

rado. Considerando apenas a cate- 

goria calgados de couro femininos. 

o Brasil evoluiu de uma partici- 

pa^ao de 1,6% em 1970, para 9,2% 

em 1972, no mercado de calgados 

importados. 

TABELA 4 — Participapao dos Pafses Exportadores de Calgados de Couro 

nas Importapoes do Mercado Americano 

(Em 1.000 pares) 

Categoria: Calpados Femininos 

Pafs de 

Origem 

1970 1971 1972 

Quantidade % do Total Quantidade % do Total Quantidade % do Total 

Italia 61.081 73,8 55.959 63,4 56.412 56,0 

Espanha 12.466 15,1 17.813 20,2 23.328 23,6 

India 2.086 2,5 2.274 2,6 2.740 2,8 

Mexico 1.375 1,7 1.247 1,4 1.054 1,1 

Brasil 1.307 1,6 6.065 6,9 9.138 9,2 

Franpa 659 0,8 627 0,7 503 0,5 

Japao 476 0,6 

B^lgica 324 0,4 

Gr6cia 672 0,8 1.158 1,2 

R.Unido 411 0,5 

Argentina 320 0,3 

Portugal 208 0,2 

TOTAL 82.777 100,0 88.331 100,0 99.063 100,0 

Fonte: Fairchild Publications Market Department (baseado no U.S.Bureau 

of the Census Data) 
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Na categoria de calpados masculinos, o aumento tambem foi significativo: 

de 3,2% em 1970, para 6,1% em 1972. 

TABELA 5 — Participapao dos Pafses Exportadores de Calgados de Couro 

nas Importapdes do Mercado Americano 

(Em 1.000 pares) 

Categoria: Calpados Masculinos 

Pafs de 

Origem 

1970 1971 1972 

Quantidade % do Total Quantidade % do Total Quantidade % do Total 

lt£lia 13.324 39,8 13.512 35,1 12.954 31,3 

Espanha 7.218 21,6 10.201 26,5 11.481 27,8 

Franpa 2.212 6,6 1.982 5,1 2.082 5.0 

R.Unido 2.032 6,1 1.604 4,2 1.146 2,8 

Al.Ocid. 1.426 4,3 1.765 4,6 1.979 4,8 

Tchecosl. 1.241 3,7 1.194 3,1 

Brasil 1.063 3,2 1.641 4,3 2.514 6,1 

Japao 835 2.5 1.529 4,0 

India 826 2.5 715 1,9 

M6xico 820 2,5 932 2,4 736 1,8 

Canada 451 1.3 387 1,0 

Sufpa 379 1.1 369 1.0 

Rumania 423 1,1 

Gracia 364 0,9 

Portugal 146 0.4 

Argentina 99 0,2 

TOTAL 33.463 100,0 38.526 100,0 41.273 100,0 

Fonte: Fairchild Publications Market Department (baseado no U.S. Bureau 

of the Census Data) 

Gerencia de exportagao no Brasil: um estudo exploratdrio 



Gerencia de exportagao no Brasil: um estudo exploratorio 

FOR QUE A INDUSTRIA DE 

CALQADOS APRESENTOU ESSE 

ACELERADO CRESCIMEIMTO 

DAS EXPORTAgOES? 

QUAIS OS MOTIVOS DESSE 

SUCESSO? 

A primeira vista, a resposta parece 

repousar em tres fatores principais: 

— Crise de 1968/69 no mercado 

interno 

— Esti'mulos do governo brasileiro 

a exportagao de manufaturados 

— Oportunidades surgidas no 

mercado internacional 

Examlnemos porem, especifica- 

mente cada um desses fatores: 

CRISE DE 1968/69 

NO MERCADO INTERNO 

0 mercado domestico de calgados 

vem sofrendo sucessivas crises por 

ser um mercado bastante sensi'vel a 

medidas anti-inflacionarias, em par- 

ticular, restricoes de credito. A crise 

de 1968/1969 assumiu um carater 

bastante serio para o setor, ocor- 

rendo uma diminuigao de vendas a 

m'vel de varejo e consume final. 

Alguns aspectos desta crise foram: 

atrasos e falta de pagamento, devo- 

lucoes de mercadorias e modifi- 

cacoes na distribuigao do produto. 

Algumas industrias, que nao dis- 

punham de infra-estrutura capaz de 

suportar a crise e sobreviver a 

mesma, tiveram que encerrar suas 

atividades. 

ESTI'MULOS DO GOVERNO 

BRASILEIRO A EXPORTAQAO 

DE MANUFATURADOS 

A grande inovagao da poh'tica de 

exportagao apos 1967 foi o estabe- 

lecimento do sistema de incentives 

a exportagao. Com o objetivo de 

criar esti'mulos ao empresariado na- 

cional, a poh'tica de exportagao se 

baseou na adogao de incentives fis- 

cais e crediti'cios, cujos pressupos- 

tos eram o estabelecimento de con- 

digoes basicas de competigao no 

mercado internacional, atraves do 

prego, e tornar a exportagao uma 

atividade suficientemente lucrativa. 

Observamos o efeito dos incentives 

governamentais sobre os pregos 

dos calgados brasileiros no exterior. 

Esse quadro mostra uma compa- 

ragao entre os pregos do produto 

brasileiro e do produto italiano na 

Alemanha Ocidental. Observa-se 

que o custo do frete e consideravel- 

mente mais elevado para o calgado 

proveniente do Brasil do que o da 

Italia. Alem dessa desvantagem, a 
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tarifa alfandegaria incide sobre o 

calcado brasileiro mas nao sobre o 

italiano, em funcao da isencao de 

tarifas existente entre pafses mem- 

bros do Mercado Comum Europeu. 

Apesar disso, o calcado brasileiro e 

mais barato do que o italiano, a nao 

ser para o artigo mais popular. 

Considerando agora o mercado 

americano, para o qual o produto 

italiano nao e favorecido por meno- 

res distancias (ou seja, custo infe- 

rior de frete, nem por isencao tari- 

faria, pode-se imaginar a vantagem 

obtida pelo calgado brasileiro. 

A poh'tica de incentivos fiscais teve, 

porem outros efeitos. 

Em 1972, comecaram a surgir 

ameacas ao desenvolvimento das ex- 

portacoes brasileiras de calcados 

em virtude desses mesmosesti'mulos 

fiscais oferecidos pelo governo bra- 

sileiro. Os Estados Unidos come- 

param a estudar um sistema de fi- 

xacao de cotas para seus fornece- 

dores. A Gra-Bretanha, outro gran- 

de mercado, anunciou a intencao de 

impor sobretaxas para proteger o 

fabricante nacional, cujo produto 

nao podia competir, em preco, com 

o calpado brasileiro. 

Em setembro de 1974 o Congresso 

Americano decidiu impor uma alf- 

quota adicional sobre o calcado bra- 

sileiro, atendendo a solitacao dos 

fabricantes americanos, em processo 

proposto pela National Footware 

Association, que pleiteava a aplica- 

cao de taxas compensatorias as im- 

portapoes de calpados. A acusacao 

era de que os baixos precos dos cal- 

cados brasileiros so eram possfveis 

devido aos subsi'dios concedidos 

pelo governo brasileiro aos expor- 

tadores. 

Em 1976, apos a visita do Secreta- 

rio do Tesouro americano, ficou 

decidido que o governo brasileiro 

aboliria os creditos fiscais de ICM 

para os calcados, sendo esta decisao 

efetivada a partir de 19 de Janeiro 

de 1977 

Ainda hoje, os fabricantes de 

calcados enfrentam a possfvel 

ameaca de um sistema de quotas no 

mercado americano. 

OPORTUNIDADES SURGIDAS 

NO MERCADO 

IINTTERNACIONAL 

Em 1969, uma serie de greves 

ocorridas no setor de calcados da 

Italia, principal exportador mondial 

de calcadosdecouro,afetaram a dis- 

ponibilidade do produto para o 

mercado internacional. A Espanha, 

outro grande exportador mondial, 

tambem nao foi capaz de atender a 

essas necessidades. Tais fatos refle- 

tiam uma tendencia historica mais 

profunda do que se poderia imagi- 

nar, qual seja, a tendencia do deslo- 

camento da produpao de calcados 
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para os pafses que dispunham de re- 

servas de mao-de-obra barata. 

0 mercado norte-americano, princi- 

pal importador mundial de calcados, 

era o maior responsavel pelo cresci- 

mento da demanda mundial. 

Em decorrencia da incapacidade de 

atender a demanda por parte dos 

fornecedores tradicionais — Italia e 

Espanha — os importadores ameri- 

canos comecaram a buscar novas 

fontes de abastecimento, concen- 

trando suas atencoes no Brasil, que 

dispunha de condicoes favoraveis ao 

atendimento das necessidades do' 

mercado americano. Tambem as 

"trading companies" japonesas pro- 

curaram no Brasil o fornecedor de 

que o mercado americano neces- 

sitava. 

QUAIS AS FUNCOES 

EXERCIDAS POR 

ESSES INTERMEDIARIOS? 

Esses intermediaries exercem uma 

serie de funcoes junto ao fabricante 

brasileiro: 

• Orientacao do fabricante quanto 

ao prod uto 

0 importador orienta o fabricante 

quanto ao "design" os materiais, as 

cores, as formas, os modelos e aces- 

sorios. Determina o que vai ser e o 

que nao vai ser produzido na tem- 

porada de moda. Ele traz para o fa- 

bricante o modelo e negocia com 

ele as alteracoes que podem ser in- 

troduzidas no produto. 

• Determinagao de pregos 

0 importador americano determina 

o preco que estara disposto a 

pagar pelo produto. Este preco e 

determinado a partir do que ele 

define como sendo o prego final de 

venda ao consumidor. Daf ele vai 

retirando a margem do lojista, a sua 

propria margem (que e de 30 a 40%) 

obtendo finalmente o preco que ele 

esta disposto a pagar ao fabricante. 

• Vendas 

0 importador possui equipe de ven- 

dedores qualificados, no mercado 

americano. £ ele quern decide a 

quern e por quanto o calcado brasi- 

leiro sera vendido. 

• Controle de Produgao e Controle 

de Qualidade 

0 importador (americano) viaja 

constantemente ao Brasil, onde 

mantem agentes de compra junto 

aos principals centres fornecedores. 

Os agentes de compra informam o 

andamento da produgao e contro- 

lam a qualidade. 0 produto so e ex- 

posto depois que o agente de com- 

pra Ihe passa um atestado de quali- 

dade. 
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• Transporte 

0 importador procura o meio de 

transporte mais vantajoso. Acom- 

panha os embarques e verifica even- 

tuais atrasos. Recebe e desembaraca 

a mercadoria. 

• Promopao 

0 importador visita os centres de 

moda da Europa. Visita as feiras 

gerais e especializadas. Participa de 

varias feiras e "shows" promovendo 

o produto importado. 

• Estocagem do produto em 

armazens 

0 importador estoca o produto em 

armazens proprios ou alugados. Essa 

funcao e necessaria, pois as compras 

sao realizadas com bastante antece- 

dencia, e o lojista nao tern condicoes 

de estocar os calgados de toda uma 

temporada. 

SUMARIO e conclusoes 

A analise suscinta que fizemos do 

caso das exportagoes brasileiras de 

calgados nos permite resumir alguns 

aspectos relevantes: 

• As exportacoes brasileiras de cal- 

cados apresentam um crescimento 

notavel a partir de 1968/69. 

• As empresas do setor calgadista 

brasileiro foram simultaneamente 

empurradas para o mercado inter- 

nacional pela falta de oportunidade 

no mercado interne e puxadas para 

ele, em virtude das condicoes ex- 

cepcionalmente favoraveis vigentes 

no mercado internacional, o que 

veio posteriormente a provocar 

reacoes nos principais mercados 

compradores, atraves de acusacoes 

de "dumping" £ questionavel, 

portanto, se a estrategia de precos 

adotada seria realmente a melhor, 

dadas as condigoes vigentes no 

mercado. 

• Embora dispondo do produto 

certo, no momento certo, a pre- 

gos competitivos, e de um mercado 

aberto para suas exportagoes, pos- 

sivelmente jamais se teria atingido 

os elevados indices de crescimento 

das exportagoes de calgados se o 

marketing desse produto nao tivesse 

sido assumido pelos intermediarios 

estrange! ros. 

As fungoes exercidas pelos interme- 

diaries estrangeiros tornaram a ex- 

portagao de calgados uma simples 

atividade de produgao para o mer- 

cado domestico. 

Ao tomar a si a fungao de marketing 

de exportagao, o intermediario as- 

sumiu a posigao de "channel cap- 

tain" ou seja, o elemento, nos ca- 

nais de exportagao, que lidera a 

operagao. Isso nos leva a algumas 

conclusoes: 

1. A primeira conclusao e a alta po- 

sigao de risco em que as empresas 
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da industria de calcados se encon- 

tram: 

A concentrapao em um unico mer- 

cado — os E.U.A. — faz com que os 

efeitos de quaisquer medidas legais 

de retaliagao por parte dos fabrican- 

tes americanos assumam proporcoes 

assustadoras. 

A pratica de pregos, excessivamente 

baixos (gracas aos incentivos) gera 

nao so problemas no mercado ame- 

ricano mas cria posicoes defensivas 

para nossa entrada em outros mer- 

cados. 

A concentracao em uma unica linha 

de produtos gera, do lado da empre- 

sa, uma dependencia muito maior 

nas incertezas do meio ambiente in- 

ternacional. 

A delegacao, ao intermediario, da 

funcao de marketing, enfim, eviden- 

cia a profunda dependencia dos fa- 

bricates brasileiros para o marke- 

ting de seus produtos no exterior. 

Assim, se definirmos exportacao, 

nao no sentido geral que Ihe atribui 

a teoria economica (simples fluxo 

de bens e services para fora do pafs), 

mas sob o ponto de vista gerencial, 

como a anaiise, planejamento e 

controle de programas destinados a 

atingir uma clienteia — alvoem mer- 

cados externos, podemos dizer que 

as empresas do setor calgadista bra- 

sileiro nao estao exportando, mas 

simplesmente vendendo seus produ- 

tos para mercados atraves do siste- 

ma de marketing domestico. 

2. A segunda conclusao equeaatua- 

cao do governo nacional, atraves dos 

atuais incentivos a exportagao, nao 

so tern sido insuficiente para evitar 

a dependencia em relagao ao inter- 

mediario, como tern contribui'do 

para a posicao de risco em que essas 

empresas se encontram. 

Os pressupostos basicos da polftica 

de incentivos eram tornar o produ- 

to brasileiro mais competitivo no 

mercado internacional, e aumentar 

a receita do exportador. 

Vimos como os precos dos produ- 

tos brasileiros no exterior tern se 

mostrado excessivamente competi- 

tivos, gerando acusacoes de ''dum- 

ping" 

Mas quanto a aumentar a receita do 

exportador? Os resultados iniciais 

alcancados nesta pesquisa nao nos 

permitem chegar a uma conclusao a 

esse respeito. Encontramos, porem, 

algumas indicacoes de que isso apa- 

rentemente nao ocorreu. Ao entre- 

vistarmos elementos da industria 

calgadista, ouvimos a declaragao de 

que a industria nao mais conseguiria 

obter lucro no mercado internacio- 

nal se os creditos fiscais de I CM fos- 

sem retirados. E isso porque o inter- 

mediario mantera sua margem, mes- 

mo que o fabricate tenha que 

operar em prejufzo. a\ uma m'ti- 

da sugestao de que os incentivos 

estariam aumentando, nao a receita 

do exportador, mas a receita do in- 

termediario. 
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3. A terceira conclusao e obvia. A 

historia de sucesso das exportagoes 

de calgados ja nao reflete tao niti- 

damente um sucesso. 

A alternativa de manter a situagao 

atual envolve um risco crescente. Es- 

sas empresas estao, hoje, em uma 

posigao em que nao podem mais 

prescindir do mercado externo. Mui- 

tas investiram pesadamente em ma- 

quinaria e equipamentos, e ainda 

nao obtiveram retorno sobre seus 

investimentos. E a capacidade insta- 

lada na industria e hoje bastante 

superior a capacidade de absorgao 

do mercado interno. 

A grande alternativa aberta para 

essas empresas e, sem duvida, a 

aceitagao de sua responsabilidade 

no marketing, de seus produtos no 

exterior; e a adocao do conceito de 

marketing integrado; e aumentar 

seu poder de barganha com relagao 

ao intermediario, diversificando 

mercados e produtos de exportagao. 

0 sucesso das exportagoes brasilei- 

ras, no future, estara intimamente 

ligado a habilidade das empresas em 

se estruturarem para a exportagao, 

adotando estrategias de marketing 

bem planejadas, estudando o meio 

ambiente internacional, desenvol- 

vendo sua capacidade gerencial. 

Com o refortalecimento de barreiras 

protecionistas nos principais merca- 

dos externos e a crescente pressao 

internacional contra os subsfdios as 

exportagoes, a competitividade da 

empresa brasileira devera ser fun- 

damental, com intensidade cada vez 

maior, em uma gerencia de exporta- 

gao eficaz. 
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ABSTRACT 

This article covers some of the implication 

regarding Brazilian export incentives to 

small and medium size shoe industry. The 

findings suggest that these companies are 

not really exporting but selling abroad 

using domestic marketing system. Conse- 

quently activities such as planning, imple- 

mentation and control are being exercized 

by importers in their own countries. The 

policy of export incentives based funda- 

mentally on price reduction contributed 

to lead these companies to a relative 

vulnerability position on the international 

market. 
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