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Resumo

Este estudo teve por objetivo investigar, a luz das teorias de internacionalizagdo de empresas,
as formas de inser¢cdo no mercado externo das industrias de calgados da cidade de Franca,
Estado de S&o Paulo e o estagio atual dessas empresas no processo de internacionalizagdo de
suas atividades. Foram enviados questionarios as duzentas e oito empresas que compdem 0
universo das pequenas, médias e grandes indUstrias de cal¢ados da cidade, com um retorno de
setenta por cento. Os resultados apurados permitem afirmar que elas seguem uma estratégia
gradual de insercdo no mercado internacional, em consonancia com a literatura sobre o
processo de internacionalizagdo. A maioria delas se encontra, ainda, nos estagios iniciais deste
processo. As principais causas para o lento desenvolvimento destas empresas no mercado
internacional sdo a utilizacdo de intermedidrios na comercializacdo, a ndo utilizagdo de
marcas proprias e a falta de desenvolvimento de canais préprios de distribui¢do no exterior.

Area tematica:  Estratégias de internacionalizagio.
Palavras-chave: internacionalizacéo, industria de calgados, canais de distribuicéo.

Introducéo

As questdes relativas ao comércio internacional tém assumido uma relevancia cada vez maior
no debate econdmico nacional, em razéo, principalmente, da necessidade das empresas de
aumentarem a sua competitividade, em um mercado cada vez mais globalizado. Dentro deste
contexto, pode-se identificar a importancia do estudo de setores da economia brasileira que
tenham possibilidade de elevar o volume das nossas vendas externas, em especial aqueles
setores da industria que tenham por caracteristica a utilizacdo de méao-de-obra intensiva, como
é 0 caso da cadeia coureiro-calcadista. O incremento das exportacfes deste setor € relevante
ndo apenas para melhorar os resultados das contas externas do pais, como também para
reducédo das taxas de desemprego.

Este trabalho tem por objetivo geral identificar as formas adotadas pela indUstria de calgados
da cidade de Franca, Estado de S&o Paulo, para a sua inser¢cdo no mercado externo, e mesmo a
internacionalizacdo de suas atividades produtivas. Além deste objetivo geral, procurou-se
analisar o atual estdgio de desenvolvimento dessas empresas em seu processo de
internacionalizacdo e verificar o grau de concentragéo das vendas externas, tanto em relacéo a
paises, como a compradores internacionais.

O texto apresenta, inicialmente, o contexto da industria cal¢adista no Brasil, mostrando a
localizac&o espacial dos principais produtores. O item seguinte apresenta um breve historico
da atuacdo da industria brasileira de calgados no mercado internacional. Em seguida volta o



seu foco para a industria de calgados da cidade de Franca (SP), objeto deste estudo, que é
especializada na producéo de calgados masculinos de couro, vendidos para todos os estados
brasileiros, tem importante participacdo no mercado externo e se constitui no principal pélo
calcadista do Estado de S&o Paulo. O marco tedrico apresentado a seguir contempla as
principais vertentes da teoria sobre a internacionalizagdo de empresas. Em seguida s&o
apresentados a metodologia utilizada, os resultados da pesquisa empirica e as conclusdes e
recomendagdes.

O contexto da industria calcadista no Brasil

Estudo do Sindifranca - Sindicato da Industria de Calgados de Franca (2002) mostra que,
historicamente, a producéo de calgcados no Brasil concentrava-se, principalmente, em dois
pélos. O primeiro deles, situado no Vale dos Sinos (RS), especializado em calgados femininos
(40% da producéo nacional, 75% das exportagdes totais e quase 50% dos empregos do setor).
O segundo, em Franca (SP), com cerca de 760 empresas (Machado Neto, 2006), concentra
sua producdo em calgados de couro masculino, respondendo por 6% da produgdo nacional e
3% das exportagdes do Brasil. Destacam-se ainda Birigui (SP), com calgados infantis (180
empresas, 2% da producdo nacional e de 2,5% das exporta¢des totais) e Jau (SP), com 150
empresas (calgados femininos, 2% da produgéo nacional e menos de 0,5% das exportagdes
totais). As empresas localizadas nestas trés cidades do Estado de S&o Paulo (Franca, Birigii e
Jau), absorvem cerca de 18% da méo-de-obra empregada do setor.

O estudo destaca ainda outros dois pdlos tradicionais da inddstria calcadista que s&o os de
Santa Catarina e Minas Gerais. A industria de calgados de Santa Catarina, especializada em
calcados femininos, concentra-se na cidade de S&o Jodo Batista, onde se encontram 120
empresas que fabricam cerca de 1% da producdo nacional. O setor calgadista de Minas Gerais
é composto por cerca de 1 500 empresas que se concentram, principalmente, em Belo
Horizonte, especializada em calgados femininos e em Nova Serrana, com 730 empresas, que
produzem ténis e chinelos em material sintético e sdo responsaveis por cerca de 10% da
producdo nacional.

A partir da década de 90, com a migragdo de grandes empresas das regifes Sul e Sudeste,
surgiu um novo polo calgadista no Nordeste. A formacgéo dos novos pdlos calcadistas no
Nordeste decorre, basicamente de dois fatores: os insuperaveis subsidios concedidos pelos
governos nordestinos, em especial os estados do Ceara, da Paraiba e da Bahia; e os salarios
pagos aos trabalhadores destes estados que séo, em média, a metade dos praticados na cidade
de Franca e do Vale dos Sinos (HENRIQUES, 1999).

A cadeia coureiro-calgadista possui uma relevante importancia para a economia brasileira,
ndo apenas pelo volume de exportagdes, que somaram 212 milhGes de pares e um ingresso de
divisas da ordem de US$ 1 809 milhdes, no ano de 2004, como pela geragdo de empregos, em
torno de 313 mil postos de trabalho, no mesmo ano, considerados apenas os empregos diretos
nas 8,4 mil industrias de cal¢ados que o compunham (ABICALCADOS, 2006). Segundo a
mesma fonte, a grande variedade de fornecedores de matéria prima e componentes (1,5 mil
inddstrias), maquinas e equipamentos (cerca de 100 industrias), aliada & tecnologia de
produtos e inovagOes, faz do setor coureiro-calcadista brasileiro um dos mais importantes do
mundo. Além disso, mais de 400 empresas especializadas no curtimento e acabamento do
couro, processaram, no ano de 2005, mais de 30 milhGes de peles.

O setor calgadista brasileiro produziu, naquele ano de 2004, cerca de 725 milhdes de pares de
calcados. Embora o ano tenha sido uma dos mais expressivos para a industria de calgados
nacional, com recuperagdo dos niveis de producdo anteriores ao Plano Real e bom
desempenho nas exportagbes, o setor enfrenta, desde o seu final, uma grave crise em
decorréncia do baixo valor do dolar, que trouxe como conseqliéncias a perda de
competitividade dos seus produtos no mercado externo e a reducdo das exportacdes do setor
(ABICALCADOS, 2006).



Atuacédo no Mercado Externo

Na década de 80, tendo em vista a necessidade de divisas (ddlares), o governo federal
implantou, no Brasil, uma politica de incentivo as exportacbes (REIS, 1994), cujo objetivo
principal foi a obtencdo de saldos positivos na balanga comercial, com a finalidade de atender
os encargos financeiros da divida externa. Para tanto, o governo buscou promover as
exportagBes e conter as importacdes. Foram varios os incentivos implementados pela politica
econdmica governamental, com a finalidade de fomentar as exportacdes na década de 80
(isencdes de impostos, subsidios, beneficios fiscais a programas de exportacdo), aléem de uma
politica cambial caracterizada por constantes minidesvaloriza¢des.

Aproveitando tais beneficios, a industria calgadista expandiu as suas exportacdes de forma
significativa, passando de 22 milhdes de pares e um ingresso de divisas da ordem de 93 US$
milhdes, no ano de 1973, para 93 milhdes de pares e US$ 682 milhGes de divisas em 1983,
atingindo o seu ponto mais alto em 1993, com a exportacdo de 201 milhGes de pares e o
ingresso de US$ 1 846 milhdes em divisas (ABICALCADOS, 2006).

Com a implantagdo do Plano Real, no ano de 1994, a indUstria calgadista brasileira apresentou
uma queda expressiva em sua atuagdo no mercado externo, em decorréncia de uma
valorizacdo irreal de nossa moeda em relacdo ao dolar, que retirou a competitividade dos
nossos produtos no exterior. Em 2000, dois anos ap6s o fim da paridade cambial, o setor deu
inicio ao processo de recuperacdo das vendas externas, mas somente no ano de 2004, mais de
dez anos depois, conseguiu suplantar a quantidade de pares exportada em 1993, porém sem
alcancar o faturamento obtido naquele ano, que s6 foi superado em 2005.

Naquele ano, com uma produgéo de 755,0 milhdes de pares, o Brasil se colocou como o
terceiro maior produtor de calgados do mundo; o quinto maior exportador, com um volume
exportado de 212,0 milhdes de pares; e 0 quinto maior consumidor de calgados do planeta,
com um consumo anual de 552,0 milhdes de pares. Em 2005 os numeros da inddstria
calcadista foram um pouco inferiores: 725,0 milhGes de pares produzidos; 189,0 milhdes de
pares exportados e 552,0 milhdes de pares consumidos.

Uma caracteristica importante a se destacar na industria calcadista € o grande volume das
exportacdes concentrado em um numero reduzido de empresas. No ano de 2004, do total de
US$ 1,9 bilhdes de faturamento obtido pelo setor com as exportacdes, cerca de US$ 1,2
bilhdes (65,9%) ficaram com apenas 46 empresas, que representam 3,7% do total das
exportadoras. As outras 1.218 empresas exportadoras do setor faturaram US$ 699 milhdes no
mercado externo, ou cerca de 34,1% do valor total obtido com exportacdes de calgcados
naquele ano (MDIC / SECEX, apud ABICALCADQS, 2006).

No Brasil, a concentracdo das exportacbes em um pequeno numero de empresas ndo ocorre
apenas no setor calcadista. Seragini (apud NEVES, 2001) mostra que, de um total de 2
milhGes de estabelecimentos industriais, apenas 15 mil empresas exportam no Brasil. Além
disso, 60% do total das exportagdes séo realizados por menos de mil empresas, sendo que
40% do valor exportado corresponde a transagdes entre empresas (business-to-business).

Para Campanhol e Smith (2002, p. 335), as dificuldades encontradas pelas empresas
brasileiras, especialmente as micros e pequenas industrias de calcados de Franca, para
ingressar no mercado internacional estdo concentradas principalmente *“na comercializagéo
ndo centrada na marca, qualidade ou estilo, ou seja, o cal¢ado francano ndo tem identidade no
exterior”.

Pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004), com 87 industrias calcadistas da cidade de Franca
(SP) mostra que 70% (setenta por cento) das exportacOes de calcados sdo realizadas por
intermédio de agentes de exportacdo e com marcas de terceiros, normalmente das grandes
distribuidoras internacionais. Ao realizarem suas vendas para essas distribuidoras
internacionais, as empresas do setor ndo desenvolvem marcas proprias no exterior, nem canais



préprios de distribuicdo. Sdo os agentes que determinam os modelos a serem fabricados,
exigem a colocacdo de suas marcas nos produtos e estipulam os pregos a serem pagos.

Outro aspecto preocupante nas exportacdes da industria calcadista brasileira, é a excessiva
dependéncia do mercado norte-americano. Do total exportado no ano de 2004, US$ 1,81
bilhGes, 56,6%, ou seja, US$ 1,02 bilhdes, correspondentes a cerca de 97,6 milhGes de pares,
foram vendidos para os Estados Unidos. O segundo mercado da industria brasileira de
calcados é o Reino Unido, que importou do Brasil, naquele ano, 9,5 milhdes de pares de
calcados, por US$ 136,0 milhGes de dolares.

Nas exportagOes brasileiras, predominam os cal¢ados com cabedal de couro, que séo produtos
com maior valor agregado, destinados a um publico de renda média (REIS, 1994). Os paises
asiaticos, principalmente China, Coréia do Sul, Hong Kong e Taiwan, especializaram-se na
producdo de calgados esportivos de material sintético (GARCIA, 1996; REIS, 1994).

No ano de 2004, o Brasil exportou cerca de 123 milhdes de pares de calcados com cabedal de
couro, que proporcionaram um ingresso de divisas da ordem de US$ 1,4 bilhdes de dolares,
correspondentes a cerca de 80,3% do valor das exportacdes do pais naquele ano. Este tipo de
calcado obteve um preco médio de US$ 11,81 no mercado externo. O segundo produto mais
exportado, o calcado de plastico montado, apresentou um volume de vendas da ordem de 63
milhdes de pares, um faturamento de cerca de US$ 240 milhdes, a um preco médio de US$
3,81 por par de calgado exportado (ABICALCADOS, 2006).

A industria calcadista francana

A indGstria de calgados da cidade de Franca (SP), foco deste estudo, é especializada na
producdo de calcados masculinos de couro, vendidos para todos os estados brasileiros, tem
importante participacdo no mercado externo e se constitui no principal polo calcadista do
Estado de S&o Paulo (CONSTANZI, 1999).

Estimativas do Sindifranca (2006), mostram que o setor que empregava, no final do ano de
2004, cerca de 23 mil funcionarios, registrados em suas 760 industrias, produziu, naquele ano,
35,4 milhdes de pares, sendo 25,3 milhGes destinado ao mercado interno e 10,1 milhdes
vendidos no mercado externo, correspondentes a 5% das exportagdes nacionais. No ano de
2005, o setor apresentou uma queda em todos estes nameros: 18 mil postos de trabalho (-
21,7%); 27,9 milhdes de pares produzidos (- 21,2%); 19,6 milhdes de pares vendidos no
mercado interno (- 22,5%); e 8,3 milhGes de pares exportados (- 17,8%), correspondendo a
4,5% das exportacOes nacionais (SINDIFRANCA, 2006).

Mesmo com a recuperacdo parcial das vendas externas do setor, ocorrida nos dltimos anos,
essa queda de rendimento, de 2004 para 2005, pode ser reflexo de algumas deficiéncias
histéricas do setor, como a concentragdo das exportagbes em um numero relativamente
pequeno de empresas, a dependéncia dos agentes de exportagdo, o pequeno volume de vendas
com marca propria, a auséncia de canais de distribuicdo proprios e a preponderancia nas
vendas para o mercado americano, além da fragilidade do setor diante das variagBes da taxa
de cambio.

Finalizado o delineamento do setor calcadista brasileiro, a proxima parte do artigo apresenta
0s conceitos relacionados as teorias sobre o processo de internacionalizacdo das empresas e a
sua aplicagdo a industria calcadista.

As teorias sobre o processo de internacionalizagdo da empresa.

Boa parte dos modelos que tratam das estratégias de entrada no mercado externo, defendem a
idéia de que a internacionalizagdo da empresa ocorre por meio de uma série de etapas, cujo
numero e natureza diferem de acordo com o autor.



Esse enfoque da internacionalizagdo como um processo sequencial abrange diversos modelos
que, embora apresentem concep¢des diferentes, partem de uma premissa basica comum: as
empresas, no desenvolvimento de suas atividades internacionais, evoluem de forma
seqliencial e consistente, através de uma aprendizagem organizacional continua.

O modelo de Johanson e Vahlne
De acordo com Melin (1992), dentre todos os modelos que compartilham o carater sequencial
da internacionalizacdo, o mais citado, discutido e com maior influéncia no campo dos
negacios é o desenvolvido pela Escola Escandinava.
A teoria das “fases de desenvolvimento” estabelece que a empresa passa por quatro diferentes
estagios no processo de penetragdo em um mercado estrangeiro, constituindo o que os autores
denominam de “cadeia de estabelecimento” (Johanson e Wierdersheim-Paul, 1975):

e Estagio 1 — Exportacdes esporadicas ndo regulares;

e Estagio 2 — Exportacdes por intermédio de representantes independentes;

e Estagio 3 — Implantacgéo de filial comercial no pais estrangeiro; e

e Estagio 4 — Implantagdo de unidade produtiva no pais estrangeiro.
Esse padréo de comportamento € decorrente de um processo de decisdo racional das empresas
que buscam, ao mesmo tempo, reduzir o risco da atuacdo em mercados internacionais e, ao
mesmo tempo, preservar o status quo existente na empresa (Dominguinhos, 2001). Assim, o
montante dos recursos que a empresa ird investir no mercado-alvo depende do grau de
conhecimento que ela possui desse mercado. Quanto maior o conhecimento maior o volume
de recursos que a empresa estara propensa a investir.
O segundo corolario deste modelo esta relacionado com a progressdo geografica das
atividades internacionais, associada ao conceito de distancia psicoldgica, definida como o
conjunto de fatores que impedem ou dificultam os fluxos de informacdo entre a empresa e 0
mercado-alvo  (diferencas linglisticas, culturais, politicas, educacionais ou de
desenvolvimento industrial) .
Johanson e Vahlne (1990) admitem a possibilidade de ocorrerem excegdes ao processo linear
e sequencial de ingresso no mercado externo. Segundo os autores, existem casos em que as
empresas possuindo recursos suficientes podem dar saltos maiores, adquirindo, por exemplo,
empresas instaladas no mercado alvo. Também, quando as condi¢Bes dos mercados Sao
estveis e homogéneas, o conhecimento relevante pode ser obtido de outras formas que néo a
experiéncia, como, por exemplo, atraves da contratacdo de recursos humanos especializados.
Por ultimo, pode ocorrer que as empresas por possuirem uma larga experiéncia em mercados
com condi¢des semelhantes, podem generaliza-la para um mercado especifico.

O modelo de inovacdo

Paralelamente ao modelo desenvolvido pela Escola Escandinava, e seguindo também o
enfoque sequiencial, surge outra corrente de autores - Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980),
Reid (1981) e Czinkota (1985) - cujos trabalhos d&o origem ao chamado “Modelo I”, por
enfocarem o processo de internacionalizacdo da empresa sob a perspectiva de uma inovagao
(Andersen, 1993). Este est4 integrado por um conjunto de modelos que tem em comum, por
um lado, a defesa do carater sequiencial do referido processo e, por outro, a utilizacdo de
distintos niveis de comprometimento com a atividade exportadora, por parte da empresa,
como variavel definidora das distintas etapas de expanséo internacional da mesma.

As networks no processo de internacionalizagédo

A questdo das redes de relacionamentos (networks) pode ser considerada uma evolugéo
natural do modelo da Escola de Upsala, que passou a ser conhecida como Escola Nordica de
Negdcios Internacionais. Seus seguidores "tém desempenhado um papel central no



desenvolvimento da perspectiva das networks industriais, focalizando os relacionamentos
existente entre firmas e mercados industriais." (HEMAIS E HILAL, 2002, pag. 30).

Segundo Barretto (1998, P. 52), "uma network é formada por relagBes comerciais duradouras
desenvolvidas e mantidas através de interacBes entre diferentes empresas atuantes em
mercados industriais - por exemplo clientes, clientes de clientes, fornecedores, distribuidores,
agentes, concorrentes - que constroem, assim, uma base de conhecimento e confianga
reciprocos."

As criticas aos modelos sobre o comportamento exportador

A teoria comportamentalista de insercdo no mercado internacional, mesmo tendo sido
respaldada por diversas pesquisas, é objeto de criticas por parte de alguns estudiosos do
processo de internacionalizacdo.

Uma das principais criticas ao modelo € a sua visdo determinista, ao ndo reconhecer que a
firma pode permanecer em um determinado estigio e ndo evoluir, bem como adotar uma
estratégia diferente quanto aos modos de entrada e expansdo no mercado internacional
(ANDERSEN, 1993). Séo feitas criticas, também, & consisténcia tedrica desses modelos, por
considera-los conceitual e metodologicamente insuficientes, incapazes de explicar por que o
processo ocorre (ou ndo) e de predizer a passagem de um estagio de internacionalizacdo para
0 seguinte (ANDERSEN, 1993).

As teorias dos custos de transacao e internalizagéo

Uma outra abordagem, sobre o processo de internacionalizagdo de empresas, é proporcionada
por um conjunto de teorias que procura explicar o comportamentos das empresas com base no
conceito de custos de transagdo. Os conceitos iniciais dessa teoria foram expostos por
Williamson (apud Barretto, 1998) e partem do principio de que as empresas poderiam se
utilizar, basicamente, de duas formas para a organizacgdo de suas atividades: mercados, atraves
da contratacdo externa de atividades; e hierarquias, ou seja, pela utilizacdo de sua propria
estrutura para conduzir estas atividades. A empresa faria opgdo pela alternativa que
apresentasse um custo de transagdo mais favoravel, considerando-se os aspectos relativos as
varigveis ambientais (incerteza e complexidade) e comportamentais (racionalidade limitada e
oportunismo). Tal abordagem se apresenta sob duas formas principais: a teoria da
internalizacdo e o chamado paradigma eclético da producdo (BARRETTO, 2002).

Segundo o mesmo autor, a Teoria da Internalizacdo pode ser considerada como sendo a teoria
dos custos de transacdo aplicada aos negocios internacionais. Para os tedricos deste modelo, a
exportacdo pode ser considerada apenas como o ponto de partida para o investimento direto
no exterior, que ocorreria quando os beneficios da internalizagdo superassem 0s seus custos.
Rugman (apud Barretto, 1998) propde 0s seguintes estigios para o processo de internalizagéo:
primeiro, exportacdo; segundo, investimento direto; e terceiro, licenciamento.

O paradigma eclético de producdo foi desenvolvido por Dunning (1988) e se propde a
explicar a amplitude, a forma e o padrdo da produgdo internacional, com base em
imperfei¢des do mercado que originariam trés grupos de vantagens: as vantagens especificas
de propriedade; as vantagens locacionais; e as vantagens da internalizag&o.

As vantagens de propriedade se referem tanto & posse de direitos de propriedade ou ativos
intangiveis (patentes, marcas, capacidades tecnoldgica e de organizacéo, estrutura de recursos
e conhecimento), como &s vantagens oriundas da administragdo de uma rede de ativos
localizados em diferentes paises, que resultam da prdpria caracteristica multinacional da
empresa (ORTEGA, 1999; IGLESIAS; VEIGA, 2001).

As vantagens de localizagdo (a disponibilidade de recursos naturais e humanos (custo e
qualidade dos recursos); conhecimento tecnoldgico; infra-estrutura; tamanho do mercado;
estabilidade politica e econbmica; regime cambial; e politica econdmica governamental ), que



definiriam onde se daria a producdo, tendem a refletir ndo apenas "recursos do tipo ricardiano
como a distribuicdo espacial da dotacdo dos fatores, como também ativos derivados do
ambiente cultural, legal, politico e institucional.” (ORTEGA, 1999, pag. 32).

As vantagens da internalizacdo surgem, ainda segundo o mesmo autor, pela existéncia de
deficiéncias transacionais do mercado, que levam as empresas a diversificar e a realinhar a
organizacdo de suas atividades de valor, em parte para "maximizar o lucro liquido dos custos
de transacdo menores derivados da direcdo comum, e em parte para assegurar-se da obtengdo
do méximo rendimento econdmico das vantagens de propriedade que possuem." (ORTEGA,
1999, pag. 32).

Metodologia

De acordo com Machado Neto (2006) existem 760 (setecentos e sessenta) indUstrias de
calcados na cidade de Franca, Estado de Séo Paulo, que se encontram assim distribuidas,
quanto ao porte: 552 micro-empresas; 130 empresas de pequeno porte; 65 empresas de porte
médio; e 13 empresas de grande porte.

Para efeito deste trabalho, foram excluidas as micro-empresas, ja que a pesquisa original, da
qual este estudo foi derivado, tinha por foco analisar o comportamento da inddstria na
exportacdo, e a atuacdo das micros ndo é significativa quando se trata de comércio
internacional. O universo da pesquisa foi composto, entéo, pelas outras 208 industrias de
calcados da cidade de Franca, Estado de Séo Paulo: 130 de pequeno porte; 65 de porte médio;
e 13 de grande porte. A metodologia utilizada para o enquadramento das empresas pelo porte
é a adotada pelo IBGE e pelo SEBRAE.

Esse critério de classificacdo das empresas pelo nimero de empregados foi utilizado por,
Carvalho Neto (2004), Dourado (2001), Smith (2000) e Figueiredo e Almeida (1988), em
trabalhos sobre a indUstria calcadista.

Optou-se por enviar o questionario, por email, a todas as 208 empresas constantes do
Cadastro da Industria Calcadista de Franca da quais 146 colaboraram com a pesquisa
retornando os questionarios respondidos, o que representa uma significativa taxa de retorno de
mais de 70%. A pesquisa foi respondida, em grande parte, por diretores e pelos principais
executivos das empresas, que expressaram suas percepcdes em relagdo aos diversos aspectos
do processo de internacionalizagéo de suas industrias.

Andlise multivariada de dados

Diversos procedimentos estatisticos foram desenvolvidos com a finalidade de analisar os
dados coletados.

Como forma de reducdo dos dados obtidos, foi utilizada a anélise fatorial (HAIR et al, 2005).
Com o objetivo de testar a possibilidade estatistica de se efetuar uma separacéo das empresas
da amostra em trés grupos homogéneos (ndo exportadoras, exportadoras eventuais e
exportadoras experientes), foi efetuada uma anélise de conglomerados.

Em seguida foi efetuada uma anlise de regressdo logistica (AAKER et al, 2001; PESTANA e
GAGEIRO, 2003; HAIR et al, 2005). A regressdo multipla foi utilizada neste trabalho para
prever e explicar as variaveis e os fatores que mais discriminam os grupos de empresas.

Resultados da pesquisa
Neste subitem serdo analisados o0s principais aspectos que envolvem o processo de
internacionalizacdo das empresas, cuja analise deverd oferecer subsidios para se verificar se



os modelos de internacionalizacdo da firma, existentes na literatura, explicam adequadamente
0 comportamento da industria calgadista francana em sua inser¢do no mercado internacional.

A insercdo no mercado externo

A teoria sobre a internacionalizagdo das empresas, em especial o “modelo de Uppsala” (U-
Model), estabelece que a empresa passa por quatro estagios: o primeiro estagio, exportacdes
esporadicas ndo regulares; o segundo, por exportacdes por intermédio de representantes
independentes; o terceiro, pela implantagdo de filial comercial no pais estrangeiro; e o quarto,
pela implantagéo de unidade produtiva no pais estrangeiro.

Para verificar se o comportamento da industria calgadista francana se ajusta a este padréo
evolutivo, foi solicitado as empresas que enumerassem a sequéncia utilizada por elas na
internacionalizacdo de suas atividades, dentre as seguintes: vendas por consorcios de
exportacdo; vendas por agentes de exportacdo; vendas autbnomas (exportacdo direta);
instalacdo de subsidiarias comerciais no exterior; e instalagdo de unidades de producdo no
exterior.

Tabela 1 - Industria calcadista de Franca - formas de insercdo no mercado externo

Etapas da Formas de insercdo

Internacionalizacgdo | Consorcios | Agentes | Autdnomas | Subs.Com. | Unid.Prod.
ndo utiliza 135 56 90 133 143
12 etapa 1 75 21 1 0
28 etapa 5 13 28 2 0
3% etapa 2 0 5) 5) 1
42, etapa 1 0 0 3 0
Total 144 144 144 144 144

Os resultados obtidos (Tabela 1) permitem inferir que o processo de inser¢do da industria
calcadista francana no mercado internacional pode ser explicado, em parte, pelas teorias de
internacionalizacdo. A maioria das empresas exportadoras iniciou suas atividades no exterior
a partir da segunda das etapas que elas preconizam, ou seja, a venda por intermédio de
agentes de exportagdo. Essa forma de colocagdo dos produtos no mercado internacional
continua a ser utilizada até hoje por grande parte das empresas exportadoras, mesmo por
aquelas que ja possuem grande experiéncia na exportacdo. Isso significa dizer que ao
continuar vender por intermédio de terceiros, as empresas francanas aparentemente nédo
adquiriram o necessério conhecimento dos mercados externos, que lhes permitisse avancar
para as etapas posteriores (instalagdo de subsidiarias e/ou unidades produtivas no exterior).
Assim, a premissa contida na teoria da internacionaliza¢do, de que as empresas comegam a
exportar tarde e fazem sua inser¢édo no mercado internacional de forma paulatina e sequencial,
parece se confirmar, até o presente momento, embora de forma muito lenta, na inddstria
calgadista francana.

Etapas da internacionalizacéo

A comercializagdo por intermédio de agentes, ainda é a forma mais utilizada pelas empresas
calcadistas da cidade de Franca para a colocacdo dos seus produtos no mercado externo. Das
81 empresas que exportaram no ano de 2005, 73 delas responderam que utilizam os agentes
de exportacdo, sendo que destas, 31 vendem toda a mercadoria exportada por intermédio
deles. A segunda forma de comercializagdo mais utilizada é a exportacéo direta, mencionada



por 49 empresas. Apenas 8 empresas responderam possuir subsidiarias comerciais no exterior
e apenas 6 disseram integrar consorcios de exportacéo.

O Grafico 1 mostra que as vendas por intermédio destes dois Ultimos canais sdo ainda
irrisorias, atingindo pouco menos de 2% das exportagdes. Por outro lado as exportagdes por
intermédio de agentes correspondem a 66% das exportaces e a exportagdo direta a 32%
delas.
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Grafico 1 - Formas de comercializa¢do na exportagéo.

As formas mais utilizadas pelas industrias que compfem a amostra, para colocar seus
produtos no exterior, sdo consideradas, na citada teoria da internacionalizagcdo, como as mais
embrionarias etapas do processo de insercdo internacional. Apenas 8 das 81 empresas que
exportaram produtos no ano de 2005, assinalaram ter avancado para a terceira etapa do
processo, com a instalacdo de subsididrias comerciais no exterior e uma Unica empresa ja
estabeleceu uma unidade produtiva fora do pais.

A ndo instalagdo de unidades fabris no exterior e a manutencdo das atividades produtivas na
cidade de Franca e entorno, como Vvisto, talvez se deva ao fato dos salarios pagos localmente,
assim como o0s demais custos de producdo no arranjo produtivo local, terem possibilitado a
indastria calgadista francana manter, pelo menos até o momento da pesquisa, a
competitividade internacional. O tamanho do mercado interno, que absorve mais de 70% da
producéo das empresas locais e o fato das exportagdes terem como destino preferencial os
EUA, séo outros fatores que fizeram as empresas locais ndo apresentarem um interesse mais
forte em internacionalizar a sua producéo.

Atualmente a forte presenca da China no mercado norte-americano e 0 Seu ingresso no
mercado nacional, no entanto, parecem fazer com que este cenario comece a se modificar,
com algumas empresas exportadoras transferindo parte de sua producdo para unidades no
nordeste e para o exterior. Pelo menos uma grande empresa, aproveitando os incentivos
fiscais e a m&o-de-obra mais barata do Nordeste, j& produz 70% dos produtos que exporta
para 0s EUA naquela regido. Outra empresa, de porte médio, aproveitando as condicdes
favoraveis, nas éareas cambial, tributéria e de custos de producdo, instalou uma unidade
produtiva na China, onde fabrica 50% dos produtos que distribui no nosso pais.

O segundo corolario do modelo de internacionalizacdo estd relacionado com a progresséo
geogréfica das atividades internacionais, associada ao conceito de distancia psicoldgica, que
pode ser definida como o conjunto de fatores que impedem ou dificultam os fluxos de
informagdo entre a empresa e o mercado-alvo (diferencas linglisticas, culturais, politicas,
educacionais ou de desenvolvimento industrial). Embora a distancia psiquica possa ser
normalmente correlacionada a distancia geogréfica, isso ndo corresponde, necessariamente, a
realidade. Alguns paises da comunidade britanica sdo geograficamente distantes, como, por
exemplo, a Inglaterra e a Australia, mas, por razfes diferentes eles estdo proximos em termos



de distancia psiquica. Os Estados Unidos e Cuba, por outro lado, estdo geograficamente
proximos um do outro, mas, por razbes politicas, bastante afastados, com relagéo a distancia
psiquica.

Assim, em relacdo a distancia psicoldgica, a exportagdo por intermédio de agentes, que sao,
quase sempre, representantes de grandes empresas distribuidoras internacionais (norte-
americanas em sua maioria), e o fato dos EUA serem o maior importador mundial de
calcados, contribuiram para que as exportagbes da industria francana se dirigissem,
predominantemente, para aquele mercado. Tal comportamento foi reforgado, ainda, pelo fato
do Brasil, desde o final da segunda guerra mundial ter estado, quase sempre, alinhado
politicamente com os EUA, embora ndo se possa dizer que 0S Usos, 0S costumes e as praticas
comerciais sejam semelhantes entre os dois paises.

N&o obstante, o fato das exportacbes serem efetuadas pelos agentes de exportacdo que, como
representantes de grandes companhias comerciais internacionais, conhecem o mercado norte-
americano, permitiu a reducdo de uma eventual distancia psicoldgica entre os dois paises e a
colocacgdo dos EUA como o principal mercado para os calgados da inddstria francana.
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Grafico 2 - Industria calcadista: destino da producdo em % do faturamento

O Gréfico 2 permite verificar que as vendas das empresas que compdem a amostra, para o
mercado norte-americano, representam cerca de 50% do faturamento para o exterior, vindo a
seguir o Chile, a Espanha e a Bolivia, com participacdes percentuais em torno de 6% a 7%
cada um. Embora com participagdes ainda pequenas no faturamento das vendas externas das
empresas francanas, o fato da Espanha, da Alemanha e da Italia, ja figurarem entre os
principais destinos dos produtos exportados por essas empresas, demonstra uma certa
preocupacdo com a diversificacdo do mercado externo e na busca de reduzir a dependéncia do
mercado norte-americano.

Essa busca por novos mercados, em especial o europeu, mostra, na realidade, uma aceleragéo
no processo iniciado no ano de 2002. Naquele ano, as vendas para os EUA responderam por
quase 84% do faturamento das indUstrias calcadistas francanas no mercado externo. No ano
seguinte este percentual caiu mais de dez pontos, para cerca de 72% e, no ano de 2004, para
cerca de 69% das exportagdes. A tentativa de transferir parte dessas vendas para 0 mercado
europeu fica clara na anélise das vendas para a Espanha: em 2002 representaram 0,08%; em
2003, subiram para 2,38%; no ano de 2004, foram para 3,27%; e agora se apresentam num
patamar proximo a 7% das nossas exportacdes. Evolucdo semelhante ocorreu com as vendas
para o Chile e a Bolivia, que sairam de percentuais proximos de 1%, para patamares
semelhantes aos da Espanha.



Conclusdes e recomendagdes

Este estudo, de carater exploratdrio, teve por objetivo investigar a internacionalizagdo das
indUstrias de calgados da cidade de Franca, Estado de Sao Paulo, buscando identificar as
principais formas utilizadas e o estagio atual dessas empresas em seu processo de inser¢do no
mercado internacional. Neste item sdo apresentadas as principais descobertas e contribuicdes
que as investigages produziram, assim como 0s seus resultados praticos e académicos.

Os resultados da pesquisa realizada mostram que as empresas da industria calgadista francana
seguem uma estratégia gradual de inser¢do no mercado internacional, em consonancia com a
literatura sobre o processo de internacionalizagéo.

Iniciam o processo com a exportacdo por intermédio de agentes (representantes de grandes
distribuidoras internacionais) e posteriormente passam a exportar por conta propria. Em
seguida, com o conhecimento adquirido nestes mercados passam a instalar filiais comerciais
ou representantes proprios em outros paises. Finalmente passam a produzir seus produtos em
outros paises, aproveitando-se de vantagens locacionais e de internalizacéo.

Assim, a primeira premissa contida na teoria da internacionalizagdo, de que as empresas
comecam a exportar tarde e fazem a sua inser¢do no mercado internacional de forma paulatina
e sequencial, parece se confirmar, até o presente momento, embora de forma muito lenta, na
indUstria calcadista francana.

Com relacdo a distancia psicoldgica, a exportagdo por intermédio de agentes, que sdo quase
sempre representantes de grandes empresas distribuidoras internacionais (norte-americanas
em sua maioria), permitiu a reducdo de uma eventual distancia psicoldgica entre os dois
paises e a colocacdo dos EUA como o principal mercado para os calgados da inddstria
francana. Além daquele pais ser o maior importador mundial de cal¢ados, tal comportamento
foi reforgado pelo fato do Brasil, desde o final da segunda guerra mundial, ter estado quase
sempre alinhado politicamente com os EUA, embora ndo se possa dizer que 0S usoS, 0S
costumes e as préaticas comerciais sejam semelhantes entre os dois paises. A pesquisa mostrou
ainda que os outros principais importadores dos calgados francanos, sdo a Bolivia, o Chile e 0
Paraguai, paises proximos do Brasil, tanto geogréafica como psicologicamente, situados que
estdo na América do Sul e de cultura latina como 0 nosso pais. As vendas para a Espanha
cresceram nos Ultimos anos, talvez em razdo das dificuldades encontradas pelos espanhéis de
continuarem a produzir em seu pais, devido aos elevados custos de producdo na Europa, € a
da busca, por eles, de alternativas de producdo de sapatos finos, para distribuicdo naquele
continente. A diversificacdo de mercados tem permitido as industrias calgadistas da regido
diminuirem paulatinamente, nos ultimos anos, a histérica dependéncia em relagdo ao mercado
norte-americano, no qual elas estdo perdendo competitividade em relacdo aos produtos
produzidos por outros paises, principalmente a China.

Assim, também em relac&o a essa segunda premissa da teoria da internacionalizacdo, a de que
as empresas procuram iniciar suas vendas externas para paises mais proximos
psicologicamente e, a partir da experiéncia adquirida, expandir-se para outros mais distantes,
pode-se dizer que o comportamento da industria calgadista francana também apresenta
consonancia com a literatura pesquisada.

Outra constatacdo é a de que a grande maioria das empresas se encontra, ainda, nos estagios
iniciais do processo de internacionalizagdo, ou seja, nas fases de exportagédo direta ou por
intermédio de terceiros. As principais causas para o lento desenvolvimento destas empresas
no mercado internacional sdo a utilizacdo de intermedidrios na comercializacdo, a
concentragdo das vendas no mercado norte-americano, a ndo utilizagdo de marcas préprias e o
ndo desenvolvimento de canais proprios de distribuicéo no exterior.

Esta forma de atuagdo faz com que as empresas ndo possuam um controle sobre as suas
vendas externas, dificulta o contato direto com os clientes no mercado internacional,
resultando numa posicdo de fragilidade perante os representantes das grandes companhias



distribuidoras internacionais de calgados. Estes impGem aos fabricantes o modelo a ser
produzido, o preco por unidade e a quantidade a ser comercializada. E, a cada elevacdo do
dolar, na impossibilidade das empresas cumprirem as condicbes que estipulam, levam seus
pedidos para outros paises que as possam cumprir, como a China, na atualidade.

Importante destacar que o contato com os empresarios durante a aplicagdo dos questionarios
permitiu verificar a existéncia de empresas que estdo procurando modificar essa forma
tradicional de conduta. Uma das empresas entrevistadas, por exemplo, sé comercializa seus
produtos no exterior com marcas proprias, efetua suas vendas por intermédio de subsidiarias
comerciais instaladas no exterior e exporta seus produtos para mais de 35 paises.
Contrariando o comportamento tradicional das empresas familiares ela se prepara para abrir
seu capital com a venda de agOes na Bolsa de Valores. Num periodo marcado por uma crise
cambial que tem dificultado as exportacfes de calcados da cidade e obrigado algumas
empresas a reduzirem a sua producdo, a industria mencionada aumentou a sua producéo em
cerca de 20%. Outra empresa, de médio porte, aproveitando as boas condi¢cbes do mercado
externo e a alta do dolar, j& estd produzindo na China mais da metade dos calgados que
distribui no mercado interno. Outra ainda, que trabalha com peles de animais exoéticos e
logicamente com produtos diferenciados, de alto valor agregado e destinados a clientes de alta
renda, também apresentou uma elevacdo das suas exportagdes no periodo considerado. Uma
ultima, que explora o lucrativo nicho de mercado dos calgados anatémicos e voltados para o
conforto dos pés, esta vendendo seus produtos com a marca propria, em uma rede de lojas que
também levam a sua marca, no Japao.

Estas experiéncias mostram que a obtencéo de melhores resultados na internacionalizacéo das
atividades da industria calcadista da cidade de Franca, deve passar por medidas que diminuam
a sua dependéncia para com os agentes de exportacdo e acelerem a diversificacdo de
mercados, em especial incrementando as vendas para paises do Mercado Comum Europeu.
Essas medidas passam pela producéo de calgados de maior valor agregado, para escapar da
concorréncia com o0s produtos chineses, pela exportacdo com marca propria e pela
implantacdo de representagdes comerciais em outros paises, fatores que permitiriam a
construcdo de canais proprios de distribuicdo no exterior.

No sentido de facilitar e acelerar este processo, a intervencdo de drgaos de apoio as
exportagles, o trabalho da universidade e o proprio desenvolvimento do arranjo produtivo
local, talvez sejam os caminhos mais adequados para mudar a realidade atual.
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