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Este estudo tem por objetivo investigar, a luz das teorias de internacionaliza¢do
de empresas, as formas de inser¢io no mercado externo das industrias de calga-
dos da cidade de Franca, no Estado de Sao Paulo, e o estagio atual dessas empre-
sas no processo de internacionaliza¢io de suas atividades. Foram enviados ques-
tionarios as 208 empresas que compdem o universo das pequenas, médias e
grandes indastrias de calcados da cidade, com um retorno de 70%. Os resultados
apurados permitem afirmar que elas seguem uma estratégia gradual de inserc¢ao
no mercado internacional, em consonincia com a literatura sobre o processo de
internacionaliza¢do. A maioria delas se encontra, ainda, nos estagios iniciais des-
se processo. As principais causas para o lento desenvolvimento dessas empresas
no mercado internacional s3o a utilizacao de intermediarios na comercializacio,
a ndo-utilizacdo de marcas proprias e a falta de desenvolvimento de canais pro-
prios de distribui¢do no exterior.

Internacionalizac¢do; Industria de cal¢ados; Canais de distribui¢do; Exportacdo;
Comércio internacional.

This study aim to investigate, based on the internationalization of companies’
theories, the ways of integration into the industries of shoes’ foreign market from
the city of Franca, S3o Paulo, and the current situation of these companies in the
process of internationalization of its activities. Questionnaires were sent to two
hundred and eight companies that make up the universe of small, medium and
large footwear industries in the city, with a return of seventy percent. The results
show that they follow a strategy of gradual integration into the international mar-
ket, in line with the literature on the process of internationalization. Most of
them are still in the early stages of this process. The main causes for the slow



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 9, N. 8, Edicao Especial
P. 88-111 ¢ NOV./DEZ. 2008 ¢ ISBN 1678-6971

development of these businesses in the international market are the use of inter-
mediaries in the marketing, lack of own brands and the lack of development of
their own channels of distribution abroad.

Internationalization; Footwear industry; Distribution channels; Export; Interna-
tional trade.

As questdes relativas ao comércio internacional tém assumido uma relevin-
cia cada vez maior no debate econémico nacional, em razio, principalmente, da
necessidade das empresas de aumentarem sua competitividade em um mercado
cada vez mais globalizado. Dentro desse contexto, pode-se identificar a importan-
cia de estudar setores da economia brasileira que tenham possibilidade de elevar
o volume das vendas externas, em especial aqueles setores da indastria que te-
nham por caracteristica a utilizacio de mio-de-obra intensiva, como é o caso da
cadeia coureiro-cal¢adista. O incremento das exportacdes desse setor é relevante
nao apenas para melhorar os resultados das contas externas do pais, como tam-
bém para reduzir as taxas de desemprego.

Este trabalho pretende identificar as formas adotadas pela industria de cal-
cados da cidade de Franca, no Estado de S3o Paulo, para sua inser¢io no mer-
cado externo, e mesmo a internacionaliza¢do de suas atividades produtivas.
Além desse objetivo geral, procurou-se analisar o atual estagio de desenvolvi-
mento dessas empresas em seu processo de internacionalizacio e verificar o
grau de concentragdo das vendas externas, tanto em relagdo a paises como a
compradores internacionais.

Inicialmente, delineia-se o contexto da industria cal¢adista no Brasil, mos-
trando a localiza¢io espacial dos principais produtores. O proximo item apresen-
ta um breve histérico da atuacio da industria brasileira de calcados no mercado
internacional. Em seguida, o foco volta-se para o objeto deste estudo: a industria
de cal¢ados da cidade de Franca, que é especializada na produgdo de cal¢ados
masculinos de couro, vendidos para todos os estados brasileiros, que tem impor-
tante participa¢do no mercado externo e se constitui no principal pélo cal¢adista
do Estado de S3o Paulo. O marco tedrico, apresentado a seguir, contempla as
principais vertentes das teorias sobre a internacionalizacdo de empresas. Por fim,
sdo apresentados a metodologia utilizada, os resultados da pesquisa empirica,
assim como as conclusdes e as recomendacoes.
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Um estudo do Sindicato da Industria de Cal¢ados de Franca (SINDIFRANCA,
2002) mostra que, historicamente, a producio de calcados no Brasil concentra-
va-se, principalmente, em dois pélos. O primeiro deles situava-se no Vale dos
Sinos (RS), especializado em cal¢ados femininos, e era responsavel por 40% da
produgdo nacional, 75% das exportacdes totais e quase 50% dos empregos do
setor. O segundo, em Franca (SP), com cerca de 760 empresas (MACHADO
NETO, 2000), concentrava sua produgdo em cal¢ados de couro masculino, res-
pondendo por 6% da produgdo nacional e 3% das exportacdes do Brasil.

Ainda se destacavam Birigiii (SP), com 180 empresas de calcados infantis,
sendo 2% da producio nacional e 2,5% das exportacdes totais, e Jat (SP), com
150 empresas de calcados femininos, respondendo por 2% da produgdo nacional
e menos de 0,5% das exportagdes totais. As empresas localizadas nessas trés ci-
dades do Estado de Sao Paulo — Franca, Birigiii e Jat — absorviam cerca de 18%
da m3o-de-obra empregada do setor.

O estudo citado enfatiza também outros dois pélos tradicionais da industria
calcadista: Santa Catarina e Minas Gerais. A industria de calgados de Santa Cata-
rina, especializada em cal¢ados femininos, concentrava-se na cidade de S3o Jodo
Batista, onde se encontravam 120 empresas que fabricavam cerca de 1% da pro-
dugdo nacional. O setor cal¢adista de Minas Gerais era composto por cerca de
1.500 empresas que se concentravam, principalmente, em Belo Horizonte e
eram especializadas em calgados femininos e também 730 empresas, em Nova
Serrana, que produziam ténis e chinelos em material sintético e eram responsa-
veis por cerca de 10% da producio nacional.

A partir da década de 1990, com a migra¢io de grandes empresas das re-
gides Sul e Sudeste, surgiu um novo pdlo cal¢adista no Nordeste. A formagao dos
novos pdlos calcadistas no Nordeste decorreu, basicamente, de dois fatores: os
insuperaveis subsidios concedidos pelos governos nordestinos, em especial do
Ceard, da Paraiba e da Bahia; e os salarios pagos aos trabalhadores desses estados
que eram, em média, a metade dos praticados na cidade de Franca e do Vale dos
Sinos (HENRIQUES, 1999).

A cadeia coureiro-cal¢adista possuia uma relevante importincia para a eco-
nomia brasileira, ndo apenas pelo volume de exportacdes, que somaram 212 mi-
lhoes de pares e um ingresso de divisas da ordem de US$ 1.809 milhdes, no ano
de 2004, como pela geracdo de empregos, em torno de 313 mil postos de traba-
lho, no mesmo ano, considerados apenas os empregos diretos nas 8,4 mil indis-
trias de calcados que o compunham (ABICALCADOS, 2000).
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Segundo a mesma fonte, a grande variedade de fornecedores de matéria-
prima e componentes (1,5 mil indastrias), de maquinas e equipamentos (cerca
de 100 industrias), aliada a tecnologia de produtos e inovagdes, fez do setor cou-
reiro-calcadista brasileiro um dos mais importantes do mundo. Além disso, em
2005 mais de 400 empresas especializadas no curtimento e acabamento do cou-
ro processaram mais de 30 milhdes de peles.

Em 2004, o setor calcadista brasileiro produziu cerca de 725 milhdes de pa-
res de calcados. Embora esse periodo tenha sido um dos mais expressivos para a
industria de cal¢cados nacional, com recuperac¢io dos niveis de produgdo anterio-
res ao Plano Real, e tenha alcancado bom desempenho nas exportagdes, o setor
passou a enfrentar, desde o final desse ano, uma grave crise em decorréncia do
baixo valor do délar, que trouxe como conseqiiéncias a perda de competitividade
dos produtos do setor no mercado externo e a reduc¢do de suas exportagdes (ABI-
CALCADOS, 2000).

Na década de 1980, tendo em vista a necessidade de divisas (ddlares), o
governo federal brasileiro implantou uma politica de incentivo as exporta¢des
(REIS, 1994), cujo objetivo principal era a obtencao de saldos positivos na balan-
ca comercial, com a finalidade de atender aos encargos financeiros da divida
externa. Para tanto, o governo buscou promover as exportagdes e conter as impor-
tagdes. Foram varios os incentivos implementados pela politica econémica go-
vernamental, com a finalidade de fomentar as exportagdes na década de 1980
(isen¢des de impostos, subsidios, beneficios fiscais a programas de exportac¢do),
além de uma politica cambial caracterizada por constantes minidesvalorizac¢des.

Aproveitando tais beneficios, a industria cal¢adista expandiu suas exportacdes
de forma significativa. Passou de 22 milhées de pares e um ingresso de divisas da
ordem de US$ 93 milhdes, em 1973, para 93 milhdes de pares e US$ 682 milhdes
de divisas em 1983, atingindo seu ponto mais alto em 1993, com a exportacio de
201 milhoes de pares e o ingresso de US$ 1.846 milhdes em divisas (ABICALCA-
DOS, 2000).

Com a implanta¢do do Plano Real em 1994, a indistria cal¢adista brasileira
apresentou uma queda expressiva em sua atua¢do no mercado externo, em de-
corréncia de uma valorizagdo irreal de nossa moeda em rela¢do ao délar, que re-
tirou a competitividade dos produtos brasileiros no exterior.

Em 2000, dois anos apds o fim da paridade cambial, o setor deu inicio ao
processo de recuperagdo das vendas externas; mas, somente em 2004 (mais de
dez anos depois), conseguiu suplantar a quantidade de pares exportada em
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1993, porém sem alcancar o faturamento obtido em 2004, que s6 foi superado
em 2005.

No ano de 2004, com uma produgdo de 755 milhdes de pares, o Brasil se
colocou como o terceiro maior produtor de cal¢cados do mundo; o quinto maior
exportador, com um volume exportado de 212 milhdes de pares; e o quinto
maior consumidor de calgados do planeta, com um consumo anual de 552 mi-
Ihdes de pares. Em 2005, os niimeros da industria cal¢adista foram um pouco
inferiores: 725 milhdes de pares produzidos, 189 milhdes de pares exportados e
552 milhdes de pares consumidos.

Uma caracteristica importante a se destacar na industria cal¢adista é o gran-
de volume das exportagdes concentrado em um ntmero reduzido de empresas.
Em 2004, do total de US$ 1,9 bilhdo de faturamento obtido pelo setor com as
exportacoes, cerca de US$ 1,2 bilhdo (65,9%) ficou com apenas 46 empresas,
que representavam 3,7% do total das exportadoras. As outras 1.218 empresas ex-
portadoras do setor faturaram US$ 699 milhdes no mercado externo, ou cerca
de 34,1% do valor total obtido com exportagdes de calcados naquele ano (MDIC/
SECEX, apud ABICALCADOS, 2000).

No Brasil, a concentra¢io das exportacdes realizadas por um pequeno niime-
ro de empresas ndo ocorre apenas no setor calcadista. Seragini (apud NEVES et
al., 2001) mostra que, de um total de 2 milhoes de estabelecimentos industriais,
apenas 15 mil empresas brasileiras exportam. Além disso, 60% do total das ex-
portacdes € realizado por menos de mil empresas, sendo que 40% do valor expor-
tado corresponde a transagdes entre empresas (business-to-business).

Segundo Campanhol e Smith (2002, p. 335), as dificuldades encontradas
pelas empresas brasileiras — especialmente as micro e pequenas industrias de
calcados de Franca (SP) —, para ingressar no mercado internacional, est3o con-
centradas principalmente “na comercializagdo ndo centrada na marca, qualidade
ou estilo, ou seja, o cal¢ado francano nao tem identidade no exterior”.

Uma pesquisa realizada pelo Sebrae (2004), com 87 industrias calcadistas
da cidade de Franca, mostra que 70% das exporta¢des de calcados sao realizadas
por intermédio de agentes de exporta¢do e com marcas de terceiros, normalmen-
te das grandes distribuidoras internacionais. Ao realizarem suas vendas para es-
sas distribuidoras internacionais, as empresas do setor nio desenvolvem marcas
proprias no exterior nem canais proprios de distribui¢do. S3o os agentes que
determinam os modelos a serem fabricados, exigem a colocagdo de suas marcas
nos produtos e estipulam os precos a serem pagos.

Outro aspecto preocupante nas exportacdes da industria calcadista brasileira
é a excessiva dependéncia do mercado norte-americano. Do total exportado em
2004, ou seja, US$ 1,81 bilhdo (56,6%), US$ 1,02 bilhdo — correspondente a
cerca de 97,6 milhdes de pares — foi vendido para os Estados Unidos. O segundo
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mercado da industria brasileira de calcados é o Reino Unido, que naquele ano
importou do Brasil 9,5 milhdes de pares de calcados, por US$ 136 milhdes de
dolares.

Nas exportagdes brasileiras, predominam os calcados com cabedal de cou-
ro, que sdo produtos com maior valor agregado, destinados a um publico de
renda média (REIS, 1994) — o que se diferencia, por exemplo, dos paises asiati-
cos, principalmente China, Coréia do Sul, Hong Kong e Taiwan, que se especia-
lizaram na produgdo de calgcados esportivos de material sintético (GARCIA,
2001; REIS, 1994).

Em 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 bilhdo de délares, correspondente a cerca de 80,3% do valor das expor-
tacdes do pais naquele ano; esse 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 mi-
lhoes de pares, com um faturamento de cerca de US$ 240 milhoes, a um prego
médio de US$ 3,81 por par de calgado exportado (ABICALCADOS, 2000).

A industria de cal¢ados da cidade de Franca (SP) — foco deste estudo — ¢ es-
pecializada na produgio de calcados masculinos de couro, vendidos para todos os
estados brasileiros, tem importante participa¢io no mercado externo e se consti-
tui no principal pélo cal¢adista do Estado de S3o Paulo (CONSTANZI, 1999).

Estimativas do Sindifranca (2006) mostram que o setor que empregava, no
final de 2004, cerca de 23 mil funcionarios, registrados em suas 760 industrias,
produziu, naquele ano, 35,4 milhdes de pares, sendo 25,3 milhdes destinados ao
mercado interno e 10,1 milhdes vendidos no mercado externo, correspondentes
a 5% das exportacdes nacionais. No ano de 20053, o setor apresentou uma queda
em todos estes nimeros: 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 milhdes de pares exportados (—17,8%), correspondendo a 4,5% das
exportacdes nacionais (SINDIFRANCA, 2000).

Mesmo com a recuperagdo parcial das vendas externas do setor, ocorrida
nos ultimos anos, essa queda de rendimento, de 2004 para 2005, pode ser re-
flexo de algumas deficiéncias histéricas do setor, como a concentrac¢do das ex-
portacdes em um namero relativamente pequeno de empresas, a dependéncia
dos agentes de exportagdo, o pequeno volume de vendas com marca proépria, a
auséncia de canais de distribui¢io proprios e a preponderincia nas vendas para
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o mercado norte-americano, além da fragilidade do setor diante das variagdes
das taxas de cambio.

Finalizado o delineamento do setor cal¢adista brasileiro, a proxima parte do
artigo apresenta os conceitos relacionados as teorias sobre o processo de interna-
cionalizacio das empresas e sua aplica¢do a industria cal¢adista.

Para Dal-Soto (20006, p. 2), “a internacionaliza¢do pode ser definida como
um processo crescente e continuado de envolvimento das opera¢des de uma em-
presa com outras de paises fora de sua base de origem”. Boa parte dos modelos
que tratam das estratégias de entrada no mercado externo defende a idéia de que
a internacionaliza¢do da empresa ocorre por meio de uma série de etapas, cujo
nimero e cuja natureza diferem de acordo com o autor.

Esse enfoque da internacionalizagdo como um processo seqiiencial abrange
diversos modelos que, embora apresentem concepgdes diferentes, partem de
uma premissa basica comum: as empresas, no desenvolvimento de suas ativida-
des internacionais, evoluem de forma seqiiencial e consistente por meio de uma
aprendizagem organizacional continua.

De acordo com Melin (1992), dentre todos os modelos que compartilham o
carater seqiiencial da internacionaliza¢do, o mais citado, discutido e com maior
influéncia no campo dos negoécios é o desenvolvido pela Escola Escandinava.

A Teoria das Fases de Desenvolvimento estabelece que a empresa passa por
quatro diferentes estagios no processo de penetragio em um mercado estran-
geiro, constituindo o que os autores denominam “cadeia de estabelecimento”
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975):

- Estagio 1 — Exportacdes esporadicas nio regulares;

. Estagio 2 — Exportag¢des por intermédio de representantes independentes;
- Estagio 3 — Implantagdo de filial comercial no pais estrangeiro;

«  Estagio 4 — Implantagdo de unidade produtiva no pais estrangeiro.

Esse padrio de comportamento é decorrente de um processo de decisio ra-
cional das empresas que buscam, ao mesmo tempo, reduzir o risco da atuagdo
em mercados internacionais e preservar o status quo existente na empresa
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(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 serd o volume de recursos que a
empresa estard propensa a investir.

O segundo corolario desse modelo esta relacionado com a progressio geo-
grafica das atividades internacionais, associada ao conceito de distancia psicolé-
gica, definida como o conjunto de fatores que impedem ou dificultam os fluxos
de informacio entre a empresa e o mercado-alvo: diferencas lingiiisticas, cultu-
rais, politicas, educacionais ou de desenvolvimento industrial.

Johanson e Vahlne (1990) admitem a possibilidade de ocorrerem excecoes
ao processo linear e seqiiencial de ingresso no mercado externo. Segundo os
autores, existem casos em que as empresas possuem recursos suficientes e, des-
sa forma, podem dar saltos maiores, adquirindo, por exemplo, empresas instala-
das no mercado-alvo. Também, quando as condi¢des dos mercados sio estaveis
e homogeéneas, o conhecimento relevante das empresas pode ser obtido de outras
formas que n3o seja a experiéncia, como, por exemplo, pela contratacio de recur-
sos humanos especializados. Por ltimo, as empresas com larga experiéncia em
mercados com condi¢des semelhantes podem generaliza-la para um mercado
especifico.

Em um artigo mais recente, Johanson e Vahlne (20006) dio énfase ao papel
das networks ndo apenas para a reducio das incertezas, mas também para o de-
senvolvimento de oportunidades de negdcios no exterior. Ressaltam que o mode-
lo inicial desenvolvido por eles nao se constitui em uma simples cadeia de esta-
belecimento, que se desenvolveria da exportagio inicial até a instalacao de
unidades produtivas em outros paises, mas trata da relacdo entre a aprendiza-
gem organizacional e o aumento do comprometimento no mercado externo. O
aprendizado e o comprometimento, embora importantes para a redugdo da in-
certeza, possibilitam ainda a descoberta ou o desenvolvimento de oportunidades
de negdcios no mercado internacional (JOHANSON; VAHLNE, 2006; GONCAL-
VES, 2008).

Paralelamente ao modelo desenvolvido pela Escola Escandinava, e seguindo
também o enfoque seqiiencial, surge outra corrente de autores: Bilkey e Tesar
(1977), Cavusgil (1988a), Reid (1981), Czinkota e Johnston (198s5) — cujos traba-
lhos dio origem ao chamado Modelo I, por enfocarem o processo de internacio-
nalizagdo da empresa sob a perspectiva de uma inovagdo (ANDERSEN, 1993).

Tal processo estd integrado por um conjunto de modelos que tém em co-
mum, por um lado, a defesa do carater seqiiencial do referido processo e, por
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outro, a utiliza¢do de determinados niveis de comprometimento com a atividade
exportadora, por parte da empresa, como variavel definidora das distintas etapas
de expansio internacional desta.

Para Raboch e Amal (2008), a Teoria das Redes de Relacionamentos (net-
works) pode ser considerada uma evolug¢do natural do modelo da Escola de Uppsa-
la, que passou a ser conhecida como Escola Nérdica de Negocios Internacionais.
Seus seguidores “tém desempenhado um papel central no desenvolvimento da
perspectiva das networks industriais, focalizando os relacionamentos existentes
entre firmas e mercados industriais” (HEMAIS; HILAL, 2002, p. 30). Segundo
Barretto (1998, p. 52),

[...] uma network é formada por relacdes comerciais duradouras desenvolvidas e
mantidas através de interacdes entre diferentes empresas atuantes em mercados
industriais — por exemplo clientes, clientes de clientes, fornecedores, distribuido-
res, agentes, concorrentes — que constroem, assim, uma base de conhecimento e
confianca reciprocos

Para Souza, Dreher e Amal (2007, p. 108), os participantes de uma rede s3o
mutuamente interdependentes e a coordenag¢io de suas atividades “ocorre atra-
vés do proprio processo de entrelacamento das transagdes desenvolvidas pelas
empresas, reduzindo assim uma parte significativa dos custos de transacdo”.
Desse modo, as a¢des e estratégias dos integrantes da rede n3o sdo orientadas
para a realiza¢do de beneficios imediatos, mas para preservar a eficiéncia da rede
como um todo, e também a da propria empresa alongo prazo (SOUZA; DREHER;
AMAL, 2007).

Johanson e Vahlne (2003) ressaltam, no entanto, que, na 6tica do modelo de
networks, as dificuldades para a inser¢3o em novos mercados estdo relacionadas
mais com os problemas gerenciais associados ao estabelecimento e desenvolvi-
mento de relagdes com os clientes ou os fornecedores do que com a existéncia de
eventuais barreiras a internacionaliza¢do. De qualquer modo, o processo de in-
ternacionaliza¢io continua a ser resultado da intera¢do entre um aprendizado
organizacional gradativo, baseado na experiéncia e no comprometimento com os
novos mercados, variaveis que passam a depender, também, da capacidade e do
potencial dos parceiros existentes na rede (JOHANSON E VAHLNE, 2003).
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A Teoria Comportamentalista de Inser¢io no Mercado Internacional, mes-
mo tendo sido respaldada por diversas pesquisas, € objeto de criticas por parte de
alguns estudiosos do processo de internacionalizagao.

Uma das principais criticas ao modelo é sua visdo determinista em n3o reco-
nhecer que a firma pode permanecer em um determinado estigio e n3o evoluir,
bem como adotar uma estratégia diferente quanto aos modos de entrada e expan-
sdo no mercado internacional (ANDERSEN, 1993). Também s3o feitas criticas a
consisténcia teérica desses modelos, por considera-los conceitual e metodologi-
camente insuficientes, incapazes de explicar por que o processo ocorre (ou nio)
e de predizer a passagem de um estigio de internacionalizacido para o seguinte
(ANDERSEN, 1993).

Uma outra abordagem sobre o processo de internacionalizacdo de empresas
€ proporcionada por um conjunto de teorias que procura explicar o comporta-
mento das empresas com base no conceito de “custos de transa¢do”. Os concei-
tos iniciais dessa teoria foram expostos por Williamson (apud BARRETO, 1998)
e partem do principio de que as empresas poderiam se utilizar, basicamente, de
duas formas para organizar suas atividades: mercados, pela contratacio externa
de atividades; e hierarquias, pela utiliza¢ao de sua proépria estrutura para condu-
zir essas atividades. A empresa faria uma opgao pela alternativa que apresentasse
um custo de transa¢do mais favoravel, considerando-se os aspectos relativos as
variaveis ambientais (incerteza e complexidade) e comportamentais (racionalida-
de limitada e oportunismo). Tal abordagem se apresenta sob duas formas princi-
pais: a Teoria da Internalizag3o e o chamado Paradigma Eclético de Produgao
(BARRETTO, 2002).

Segundo o mesmo autor, a Teoria da Internalizacdo pode ser considerada
como a Teoria dos Custos de Transacdo aplicada aos negdcios internacionais.
Para os tedricos desse modelo, é possivel considerar a exportagdo apenas como o
ponto de partida para o investimento direto no exterior, que ocorreria quando os
beneficios da internaliza¢do superassem seus custos.

Rugman (apud BARRETO, 1998) propde os seguintes estagios para o proces-
so de internaliza¢do: primeiro, exportacao; segundo, investimento direto; e tercei-
ro, licenciamento. O Paradigma Eclético de Producio foi desenvolvido por Dun-
ning (1988) e se propde a explicar a amplitude, a forma e o padrao da produgio
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internacional, com base em imperfei¢cdes do mercado que originariam trés gru-
pos de vantagens: as vantagens especificas de propriedade (Ownership); as vanta-
gens de localiza¢do (Location); e as vantagens da internaliza¢do (Internalization).

As vantagens de propriedade se referem tanto a posse de direitos de pro-
priedade ou ativos intangiveis (patentes, marcas, capacidades tecnolégica e de
organizacdo, estrutura de recursos e conhecimento), como as vantagens oriun-
das da administra¢do de uma rede de ativos localizados em diferentes paises,
que resultam da propria caracteristica multinacional da empresa (ORTEGA,
1999; IGLESIAS; VEIGA, 2001).

As vantagens de localiza¢do estdo relacionadas a disponibilidade de recursos
naturais e humanos (custo e qualidade dos recursos); ao conhecimento tecnolé-
gico; a infra-estrutura; ao tamanho do mercado; a estabilidade politica e econé-
mica; ao regime cambial; e a politica econdmica governamental — que definiriam
onde se daria a producdo. Elas tendem a refletir ndo apenas “recursos do tipo ri-
cardiano como a distribuicio espacial da dotacio dos fatores, como também ati-
vos derivados do ambiente cultural, legal, politico e institucional” (ORTEGA,
1999, p- 32).

As vantagens da internaliza¢do surgem pela existéncia de deficiéncias tran-
sacionais do mercado, que levam as empresas a diversificar e a realinhar a orga-
nizacio de suas atividades de valor, em parte para “maximizar o lucro liquido dos
custos de transa¢do menores derivados da direcdo comum, e em parte para asse-
gurar-se da obten¢do do maximo rendimento econdmico das vantagens de pro-
priedade que possuem” (ORTEGA, 1999, p. 32).

De acordo com Machado Neto (2000), existem 760 industrias de calcados
na cidade de Franca, no Estado de S3o Paulo, que se encontram assim distribui-
das quanto ao porte: 552 microempresas; 130 empresas de pequeno porte; 65
empresas de porte médio; e 13 empresas de grande porte.

Para efeito deste trabalho, foram excluidas as microempresas, ja que a pes-
quisa original — da qual este estudo foi derivado — tinha por foco analisar o com-
portamento da indastria na exportagdo, e a atuagdo das micro ndo ¢ significativa
quando se trata de comércio internacional.

O universo da pesquisa foi composto, entdo, pelas outras 208 industrias de
calcados da cidade de Franca: 130 de pequeno porte; 65 de porte médio; 13 de gran-
de porte. A metodologia utilizada para o enquadramento das empresas pelo por-
te é aquela adotada pelo IBGE e pelo Sebrae. Esse critério de classifica¢io das
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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 cal¢adista.

Optou-se por enviar o questionario por e-mail a todas as 208 empresas cons-
tantes do Cadastro da Industria Cal¢adista de Franca, das quais 146 colaboraram
com a pesquisa respondendo aos questionarios — o que representou uma signifi-
cativa taxa de retorno de mais de 70%. A pesquisa foi respondida, em grande
parte, pelos diretores e pelos principais executivos das empresas, que expressa-
ram suas percep¢des em rela¢do aos diversos aspectos do processo de internacio-
nalizacdo de suas indastrias.

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

Como forma de redugdo dos dados obtidos, foi utilizada a anélise fatorial
(HAIR et al., 2005). Por meio de uma anélise de conglomerados, procurou-se
testar a possibilidade estatistica de se efetuar uma separa¢do das empresas da
amostra em trés grupos homogéneos: nio exportadoras, exportadoras eventuais
e exportadoras experientes.

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

Neste subitem, s3o analisados os principais aspectos que envolvem o proces-
so de internacionaliza¢do das empresas, cuja andlise deve oferecer subsidios para
se verificar se os modelos de internacionalizacio da firma, existentes na literatu-
ra, explicam adequadamente o comportamento da industria cal¢adista francana
em sua inser¢do no mercado internacional.

As teorias sobre a internacionalizacio das empresas, em especial o Modelo
de Uppsala (U-Model), estabelecem que a empresa passa por quatro estagios,
conforme visto anteriormente:
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« primeiro, exportagdes esporadicas ndo regulares;

« segundo, exportac¢des por intermédio de representantes independentes;
« terceiro, implantag¢do de filial comercial no pais estrangeiro;

« quarto, implanta¢io de unidade produtiva no pais estrangeiro.

Para verificar se o comportamento da industria calgadista francana se ajusta-
va a esse padrdo evolutivo, foi solicitado as empresas que enumerassem a se-
quéncia utilizada por elas na internacionalizacdo de suas atividades, dentre as
seguintes: vendas por consodrcios de exportacio; vendas por agentes de exporta-
¢do; vendas auténomas (exportagdo direta); instalagdo de subsididrias comerciais
no exterior; e instalacdo de unidades de produgao no exterior.

ETAPAS DA FORMAS DE INSERCAO

INTERNACIONALIZACAO  CONSORCIOS ~ AGENTES ~ AUTONOMAS ~ SUBSIDIARIAS ~ UNIDADES DE
COMERCIAIS PRODUCAO

Nao utiliza 135 56 90 133 143
12. etapa 1 75 21 1 0
2°. etapa 5 13 28 2 0
32, etapa 2 0 5 5 1
42 etapa 1 0 0 3 0
Total 144 144 144 144 144

Elaborada pelos autores.

Os resultados obtidos da Tabela 1 permitem inferir que o processo de in-
ser¢do da industria calgadista francana no mercado internacional pode ser ex-
plicado, em parte, pelas teorias de internacionaliza¢do. A maioria das empre-
sas exportadoras iniciou suas atividades no exterior a partir da segunda das
etapas que elas preconizaram, ou seja, a venda por intermédio de agentes de
exportacao.

Essa forma de colocag¢do dos produtos no mercado internacional continua a
ser utilizada até hoje por grande parte das empresas exportadoras, mesmo por
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aquelas que ja possuem grande experiéncia de exporta¢do. Isso significa dizer
que, ao continuar a vender por intermédio de terceiros, as empresas francanas
aparentemente n3o adquiriram o necessario conhecimento dos mercados exter-
nos que lhes permitisse avancar para as etapas posteriores, ou seja, instalacio de
subsidiarias e/ou unidades produtivas no exterior.

Entretanto, é importante destacar que o contato com os empresarios durante
a aplica¢do dos questionarios permitiu verificar a existéncia de empresas que
estdo procurando modificar essa forma tradicional de conduta.

Uma das empresas entrevistadas, por exemplo, s6 comercializa seus produ-
tos no exterior com marcas proprias, efetua suas vendas por intermédio de sub-
sididrias 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 a¢des na bolsa de valores. Em
um periodo marcado por uma crise cambial que tem dificultado as exportac¢oes
de calgados da cidade e obrigado algumas empresas a reduzirem sua produgio, a
indastria mencionada aumentou sua producio em cerca de 20%.

Outra empresa, de médio porte, aproveitando as boas condi¢des do mercado
externo e a alta do ddlar, ja esta produzindo na China mais da metade dos calca-
dos que distribui no mercado interno. Outra ainda, que trabalha com peles de
animais exéticos e logicamente com produtos diferenciados, de alto valor agrega-
do e destinados a clientes de alta renda, também apresenta uma elevacio de suas
exportacdes no periodo considerado. Uma tltima, 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 tam-
bém levam sua marca, no Jap3o.

Essas experiéncias mostram que a obtenc¢do de melhores resultados na
internacionalizacdo das atividades da industria calgadista da cidade de Franca
deve passar por medidas que diminuam sua dependéncia em relagio aos
agentes de exporta¢do e que acelerem a diversificacio de mercados, em espe-
cial incrementando as vendas para paises do Mercado Comum Europeu. Es-
sas medidas passam pela produgio de calcados de maior valor agregado, a fim
de escapar da concorréncia com os produtos chineses; pela exportagio com
marca propria; e pela implantacdo de representa¢des comerciais em outros
paises — fatores que permitiriam a construcdo de canais proprios de distribui-
¢do no exterior.

Assim, a premissa contida nas teorias da internacionalizac¢do — de que as em-
presas comecam a exportar tarde e fazem sua inser¢do no mercado internacional
de forma paulatina e seqiiencial — parece se confirmar na industria calcadista
francana até o presente momento, embora de forma muito lenta.
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A comercializagdo por intermédio de agentes ainda é a forma mais utilizada
pelas empresas cal¢adistas da cidade de Franca para a colocag¢do de seus produtos
no mercado externo. Das 81 empresas que exportaram no ano de 2005, 73 delas
responderam que utilizam os agentes de exportagdo, sendo que, destas, 31 ven-
dem toda a mercadoria exportada por intermédio deles. A segunda forma de co-
mercializa¢3o mais utilizada é a exportagdo direta, mencionada por 49 empresas.
Apenas 8 empresas responderam que tém subsidiarias comerciais no exterior e
somente 6 disseram que integram consoércios de exportagao.

O Grafico 1 mostra que, por um lado, as vendas por intermédio destes dois
ultimos canais s3o ainda irrisérias, atingindo pouco menos de 2% das exporta-
¢oes e, por outro lado, as exportacdes por intermédio de agentes correspondem a
66% das exportagdes e a exportacdo direta a 32% delas.

As formas mais utilizadas pelas induastrias que compdem a amostra, para
colocar seus produtos no exterior, sio consideradas, nas citadas teorias da interna-
cionaliza¢do, como as mais embriondrias etapas do processo de inser¢do inter-
nacional. Das 81 empresas que exportaram produtos no ano de 2005, apenas 8
assinalaram ter avangado para a terceira etapa do processo, com a instala¢do de
subsidiarias comerciais no exterior e uma inica empresa ja estabeleceu uma
unidade produtiva fora do pais.

32%
Agente

Direta
67%

Subsidiaria comercial

Consoércio
1%

1%

Elaborado pelos autores.
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A nio-instalac3o de unidades fabris no exterior e a manutencao das ativida-
des produtivas na cidade de Franca e no entorno, como ja visto, talvez se devam
aos salarios pagos localmente, assim como aos demais custos de produ¢io no
arranjo produtivo local, que possibilitaram a industria calgadista francana man-
ter, pelo menos até o momento da pesquisa, a competitividade internacional. O
tamanho do mercado interno, que absorve mais de 70% da produgdo das empre-
sas locais, e o destino preferencial das exporta¢des ser os Estados Unidos sio
outros fatores que fizeram as empresas locais nio apresentarem um interesse
mais forte em internacionalizar sua producio.

Atualmente, a forte presenca da China no mercado norte-americano e seu
ingresso no mercado nacional, no entanto, parece que fizeram esse cenario come-
car a se modificar, fazendo com que algumas empresas exportadoras transferis-
sem parte de sua producio para unidades no Nordeste e para o exterior. Pelo me-
nos uma grande empresa, aproveitando os incentivos fiscais e a mao-de-obra mais
barata do Nordeste, ja produz nesta regido 70% dos produtos que exporta para os
Estados Unidos. Outra empresa, de porte médio, aproveitando as condi¢oes favo-
raveis nas areas cambial, tributaria e de custos de producio, instalou uma unidade
produtiva na China, onde fabrica 50% dos produtos que distribui em nosso pais.

O segundo corolario do modelo de internacionaliza¢do esta relacionado com
a progressdo geografica das atividades internacionais, associada ao conceito de
“distancia psicolégica”, que pode ser definida como o conjunto de fatores que
impedem ou dificultam os fluxos de informacao entre a empresa e o mercado-
alvo: diferencas lingtiisticas, culturais, politicas, educacionais ou de desenvolvi-
mento industrial.

Embora a distincia psiquica possa ser normalmente correlacionada a distan-
cia geografica, isso n3o corresponde, necessariamente, a realidade. Alguns pai-
ses da comunidade britdnica s3o geograficamente distantes, como, por exemplo,
a Inglaterra e a Australia, mas, por razdes diferentes, eles estao préoximos em
termos de distdncia psiquica. No entanto, os Estados Unidos e Cuba estdo geo-
graficamente proximos um do outro, mas, por razdes politicas, encontram-se
bastante afastados quanto a distdncia psiquica.

Assim, em rela¢3o a distancia psicolégica é preciso considerar que a exporta-
¢do é feita por intermédio de agentes — quase sempre, representantes de grandes
empresas distribuidoras internacionais (norte-americanas em sua maioria) — e
que os EUA sio o maior importador mundial de cal¢ados. Esses fatos contri-
buem para que as exporta¢des da industria francana se dirijam, predominante-
mente, para aquele mercado. Tal comportamento é refor¢ado, ainda, pelo fato de
o Brasil, desde o final da Segunda Guerra Mundial ter estado, em geral, alinhado
politicamente com os Estados Unidos, embora nio se possa dizer que os usos, os
costumes e as praticas comerciais sejam semelhantes entre os dois paises.
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N3ao obstante, as exporta¢des s3o efetuadas pelos agentes de exportacao que,
como representantes de grandes companhias comerciais internacionais, conhe-
cem o mercado norte-americano, o que permite a redu¢io de uma eventual dis-
tancia psicoldgica entre os dois paises e a colocac¢ao dos Estados Unidos como o
principal mercado para os cal¢ados da industria francana.

INDUSTRIA CALCADISTA: DESTINO DA PRODUCAO
PARA EXPORTACAO (EM % DO FATURAMENTO)"

Estados Unidos
Chile
Espanha

0,
49% Bolivia

1%
2%
2%

Argentina
Alemanha

[talia

EECNCOENL]

Outros

7%

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Grafico 2 permite verificar que as vendas das empresas que compdem a
amostra representam cerca de 50% do faturamento para o exterior direcionado
ao mercado norte-americano, vindo a seguir o Chile, a Espanha e a Bolivia, com
participagdes percentuais em torno de 6% a 7% cada um. Embora com participa-
¢Oes ainda pequenas no faturamento das vendas externas das empresas franca-
nas, o fato de paises como a Espanha, a Alemanha e a Italia ja figurarem entre os
principais destinos dos produtos exportados por essas empresas demonstra uma
certa preocupagdo com a diversificagdo do mercado externo, bem como procura
reduzir a dependéncia do mercado norte-americano.

Essa busca por novos mercados — em especial o europeu — mostra, na reali-
dade, uma aceleracio do processo iniciado em 2002. Nesse ano, as vendas para
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os Estados Unidos responderam por quase 84% do faturamento das indistrias
calcadistas francanas no mercado externo. No ano seguinte, esse percentual caiu
mais de 10 pontos, para cerca de 72% das exportacdes e, no ano de 2004, para
cerca de 69%. A tentativa de transferir parte dessas vendas para o mercado euro-
peu fica clara na anilise 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, em
2005, apresentaram num patamar préximo a 7% de nossas exportagdes. Evolu-
¢do semelhante ocorreu com as vendas para o Chile e a Bolivia, que sairam de
percentuais proximos de 1% para patamares semelhantes aos da Espanha.

Este estudo, de carater exploratdrio, teve por objetivo investigar a internacio-
nalizac3o das industrias de calgados da cidade de Franca, no Estado de S3o Paulo,
buscando identificar as principais formas utilizadas e o estagio atual dessas em-
presas em seu processo de inser¢ao no mercado internacional.

Os resultados da pesquisa realizada mostraram que as empresas da indus-
tria calgadista francana seguem uma estratégia gradual de inser¢do no mercado
internacional, em consonincia com a literatura sobre o processo de internacio-
nalizagdo. Iniciam o processo com a exportagdo por intermédio de agentes (re-
presentantes de grandes distribuidoras internacionais) e, posteriormente, pas-
sam a exportar por conta propria. Em seguida, com o conhecimento adquirido
nesses mercados, passam a instalar filiais comerciais ou representantes préprios
em outros paises. Finalmente, passam a produzir seus produtos em outros pai-
ses, aproveitando-se de vantagens locacionais e de internalizac¢3o.

A primeira premissa contida nas teorias da internacionaliza¢io parece se con-
firmar até o presente momento na industria cal¢adista francana, embora de for-
ma muito lenta: as empresas comecam a exportar tarde e fazem sua insercio no
mercado internacional de forma paulatina e seqiiencial.

A exportacio por intermédio de agentes, que s3o quase sempre representan-
tes de grandes empresas distribuidoras internacionais (norte-americanas em sua
maioria), permite a redugdo de uma eventual distincia psicolégica entre os dois
paises e a colocag¢io dos Estados Unidos como o principal mercado para os calga-
dos da industria francana. A pesquisa mostrou ainda que os outros principais
importadores dos cal¢ados francanos s3o a Bolivia, o Chile e o Paraguai — paises
proximos tanto geografica como psicologicamente, situados na América do Sul e
de cultura latina como o Brasil.

As vendas para a Espanha cresceram nos tltimos anos, talvez em razao das
dificuldades encontradas pelos espanhéis de continuarem a produzir em seu
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pais, devido aos elevados custos de produg¢io na Europa, e também em razdo da
busca de alternativas de producio de sapatos finos, para distribuicio naquele
continente. A diversificagdo de mercados tem permitido as industrias calgadistas
da regido diminuirem paulatinamente, nos ultimos anos, a histérica dependén-
cia do mercado norte-americano, no qual elas estio perdendo competitividade
em relacio aos produtos produzidos por outros paises, principalmente a China.

Quanto a segunda premissa das teorias da internacionaliza¢io pode-se dizer
que o comportamento da industria calcadista francana também apresenta conso-
nancia com a literatura pesquisada: as empresas procuram iniciar suas vendas
externas para paises mais proximos psicologicamente e, a partir da experiéncia
adquirida, expandir-se para outros mais distantes.

Outra constatacio é a de que a grande maioria das empresas se encontra,
ainda, nos estagios iniciais do processo de internacionaliza¢do, ou seja, nas fases
de exportagdo direta ou por intermédio de terceiros. As principais causas para o
lento desenvolvimento dessas empresas no mercado internacional s3o a utiliza-
¢do de intermediarios na comercializa¢do; a concentracio das vendas no merca-
do norte-americano; a ndo-utiliza¢do de marcas proéprias; e o nio-desenvolvimen-
to de canais proprios de distribui¢do no exterior.

Essa forma de atuagdo faz com que as empresas nio possuam um controle
sobre suas vendas externas e dificulta o contato direto com os clientes no mercado
internacional, resultando em uma posi¢ao de fragilidade perante os representantes
das grandes companbhias distribuidoras internacionais de cal¢ados. Estes impoem
aos fabricantes o modelo a ser produzido, o preco por unidade e a quantidade a ser
comercializada. E, a cada elevacio do délar, na impossibilidade de as empresas
cumprirem as condic¢des estipuladas, esses representantes levam seus pedidos
para outros paises que as possam cumprir, como a China, na atualidade.

A altera¢do dessa realidade passa pela diversificagdo de mercados, pela ado-
¢do de novas formas de coloca¢io do produto no mercado internacional, assim
como pela utilizagdo de marcas e canais proprios de distribuicdo, a exemplo do
que estdo fazendo algumas empresas citadas anteriormente.

No sentido de facilitar e acelerar tal processo, a intervencdo de 6rgdos de
apoio as exportacdes, 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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