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A INTERNACIONALIZAGAO DA INDUSTRIA DE CALCADOS
DE FRANCA: AS OPORTUNIDADES DA CRISE

Alfredo José Machado Neto

Ana Cristina Ghedini Carvalho
Everton Roberto de Oliveira Pires
Fernando Carvalho de Almeida

Introducio

O processo de globalizagio da economia, que se intensificou nas
ultimas décadas em razdo da maior abertura comercial e financeira das
economias e da evolucio das tecnologias da informacao, acirrou a concorréncia
no ambito internacional e fez com que as empresas passassem a buscar novas
formas de elevar a sua competitividade para crescer e expandir seus mercados.
Nesse sentido, a estratégia de internacionalizar suas atividades pata aumentar a
participagio no comércio internacional, surge como uma das principais formas
utilizadas pelas empresas para aumentar a sua competitividade (SZAPIRO, M,;
ANDRADE, 2001).

TransformagGes no ambiente econémico, provocadas pelo rapido
crescimento dos mercados financeiros em escala global, pela desregulamentacio
das economias e pelo advento de novas tecnologias, tém levado as empresas a
desenvolver estratégias de internacionalizacio e os paifses a se unirem em
espacos regionais unificados. As mudangas ambientais que a globalizagio
encerra colocam a competitividade internacional como um dos fatores da maior
priotidade, tanto para os governos como para os agentes privados.

O processo de internacionalizagio das empresas surge mais

intensamente, assim, com a globalizacdo dos mercados e a interacdo econémica
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internacional, que passou a exigir do administrador o desenvolvimento de
novas competéncias organizacionais, necessiras para o atendimento do
mercado globalizado.

Dentro deste contexto, é relevante o estudo de setores da
economia brasileira que tenham a possibilidade de elevar o volume das vendas
externas, em especial aqueles setores da industria que tenham por caracterdstica
a utilizagio de mio-de-obra intensiva, como é o caso da cadeia coureiro-
calcadista. O aumento das exportacdes deste setor é necessirio nio apenas para
melhorar os resultados das contas externas do pafs, como também para reducio
das taxas de desemptrego.

Machado Neto (2006), na realizacio do estudo sobre o tema,
procurou identificar os fatores intrinsecos 4 indistria de calcados da cidade de
Franca, estado de Sdo Paulo (Brasil), que influenciavam o seu desempenho
exportador, bem como discutiv um modelo que explicasse a permanéncia
dessas empresas no mercado externo.

O levantamento dos dados da referida pesquisa foi realizado no
periodo de outubro de 2005 a fevereiro de 2006, momento em que a industria
calcadista francana passava por sua mais grave crise em relacio a0 mercado
externo, que culminou com o encerramento de atividades de vérias empresas e
com uma queda na sua participagio nas exportacdes brasileiras do produto
MACHADO NETO, 2006).

Nio obstante, o autor observou que algumas empresas calcadistas
de Franca conseguiram passar pelo pedodo de crise sem que a mesma
impactasse negativamente suas atividades, pelo contririo, algumas estavam
conseguindo, inclusive, ampliar os seus negdcios nos mercados interno e
externo.

Nesse sentido, o presente trabalho procura dar continuidade a0
estudo de Machado Neto (2006), um dos co-autores deste artigo, aprofundando
a andlise sobre essas empresas, com foco nas estratégias diferenciadas de

insercio no mercado internacional.
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Tem o objetivo geral de compreender, em profundidade, o
processo de internacionalizacio da industria de calgados de Franca, com énfase
nas empresas que estdo conseguindo, num momento de crise do setor
exportador, incrementar suas vendas no mercado externo. Busca, assim,
analisar as formas de gestdo e de comercializagao dos produtos destas empresas
no mercado internacional e os diferenciais que apresentam em relacio as
demais empresas do setor. Por tdltimo, busca identificar se os resultados
positivos apresentados por elas estao relacionados com o deslocamento patcial
de sua produgio para outros estados brasileiros.

Além dessa introdugdo, o trabalho apresenta, inicialmente, o
contexto da industria calgadista no Brasil, mostrando a localizacio espacial dos
principais produtores. O item seguinte apresenta um breve histérico da atuacio
da inddstria brasileira de calgados no mercado internacional. Em seguida, volta
o seu foco para a industria de calcados da cidade de Franca (SP), objeto deste
estudo, que é especializada na produgio de calgados masculinos de couro,
vendidos para todos os estados brasileiros, tem importante participagio no
mercado externo e se constitui no principal pélo calgadista do Estado de Sdo
Paulo. O marco tedrico apresentado a seguir contempla as principais vertentes
da teoria sobre a internacionalizacio de empresas. Em seguida, sio
apresentados a metodologia utilizada, os resultados da pesquisa empirica e as

conclusdes e as recomendacoes.

Contexto da indistria de calgados no Brasil

Segundo a Abicalcados (2008), o setor calcadista brasileiro é
composto, atualmente, por mais de 7,6 mil industrias, sendo um dos setores
que mais geram postos de trabalho no pais, empregando, no ano de 2006, cerca
de 295 mil trabalhadores diretamente na inddstria. A grande variedade de

fornecedores de matéria-prima e componentes, miquinas e equipamentos,



128 |

aliada 2 tecnologia de produtos e inovagdes, faz do setor coureiro-calcadista
brasileiro um dos mais importantes do mundo.

O mesmo estudo mostra que, historicamente, a producio de
calcados no Brasil concentrava-se, principalmente, em dois pélos. O ptimeiro
deles, situado no estado do Rio Grande do Sul, principalmente no Vale dos
Sinos, especializado em calgados femininos, possufa 3,4 mil industtias e gerava
cerca de 127 mil postos de trabalho, correspondente a cerca de 43% dos
empregos no setot, no ano de 2005. As empresas gatichas exportaram, no ano
de 2007, 69 milhdes de pares de calgados (64% das exportages brasileiras),
com um ingresso de divisas da ordem de US§ 1.215 bilhdes (49,4% do valor
exportado pelo setor). O segundo, no estado de Sio Paulo, com cerca de 2,7
mil empresas e 54,5 mil postos de trabalho. A concentragio maior de empresas
¢ na cidade de Franca, com 760 industras especializadas em calcados
masculinos de couro (MACHADO NETO, 2006), seguida por Birigui, com
160 empresas e foco em calcados infantis, e Jad, com cerca de 200 fibricas
especializadas em calcados femininos. As empresas do estado exportaram, em
2007, 15 milhdes de pares (9% do Brasil), gerando divisas da ordem de US$ 210
milhdes (11,3%0 do Brasil) (ABICALCADOS, 2008).

O estudo destaca, ainda, outros dois p6los tradicionais da industria
calcadista que sdo os de Santa Catarina e Minas Gerais. A industria de calcados
de Santa Catarina, especializada em calgados femininos, concentra-se no Vale
do Rio Tijucas, nas cidades de Sio Jodo Batista, Tijucas, Canelinha e Nova
Trento, onde se encontram 150 empresas, que geraram, 6 mil postos de
trabalho, no ano de 2005. O setor calgadista de Minas Gerais é composto por
cerca de 1,5 mil empresas que geraram 23,5 mil postos de trabalho, no ano de
2005. As industrias se concentram, principalmente, em Nova Serrana (calcados
esportivos) e Belo Horizonte (calgados femininos), e foram responsaveis pela
exportacdo de cerca de 1,8 milhdes de pares de calcados em 2007 (1,0% do
Brasil) e divisas de US$ 17 milhdes (0,9% do Brasil) (ABICALCADOS, 2008).
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A partir da década de 90, com a migragio de grandes empresas
das regides Sul e Sudeste, surgiu um novo pélo caladista no Nordeste. A
formagdo dos novos pélos calgadistas no Nordeste decorre, basicamente, de
dois fatores: os insuperaveis subsidios concedidos pelos governos nordestinos,
em especial os estados do Cear, da Paraiba e da Bahia; e os salarios pagos aos
trabalhadores destes estados que sio, em média, a metade dos praticados na
cidade de Franca e do Vale dos Sinos (HENRIQUES, 1999).

Segundo a Abical¢ados (2008), o estado do Ceara concentrava, no
ano de 2005, cerca de 221 empresas, que empregavam 44,2 mil pessoas. As
empresas cearenses exportatam, em 2007, 51 milhdes de pares de calcados
(29,2% das exportagdes brasileiras), gerando US$ 299 milhdes em divisas
(15,6% do Brasil). Na Paraiba, existam, em 2005, 104 empresas que
empregavam 8,4 mil pessoas. Estas empresas exportaram, em 2007, cerca de 20
milhGes de pares (11,4% das exportagdes brasileiras), gerando divisas da ordem
de US$ 52 milhdes (2,7% do Brasil). J4 o pélo calcadista da Bahia apresentava,
em 2005, 95 empresas e em torno de 22,9 mil empregados. Estas empresas
exportaram, em 2007, mais de 6 milhdes de pares de calcados (3,7% das
exportacdes do setor) e geraram divisas de US$ 79 milhdes (4,1% do setor)
(ABICALCADOS, 2008).

Atuagio no Mercado Externo

Na década de 80, tendo em vista a necessidade de divisas (d6lares),
o governo federal implantou, no Brasil, uma politica de incentivo as
exportagoes (REIS, 1994), cujo objetivo principal foi a obtencio de saldos
positivos na balanca comercial, com a finalidade de atender os encargos
financeiros da divida externa. Para promover as exportacbes e conter as

importacdes, foram concedidos varios incentivos (isengdes de impostos,
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subsidios, beneficios fiscais a programas de exportacio), além de uma politica
cambial caracterizada por constantes minidesvalorizagGes.

Aproveitando tais beneficios, a industria calgadista expandiu as
suas exportacoes 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 milhdes de divisas em 1983, atingindo o seu ponto
mais alto em 1993, com a exportagio de 201 milhes de pates e o ingresso de
US$ 1 846 milhdes em divisas (ABICALCADQOS, 2006).

Com a implantacio do Plano Real, no ano de 1994, porém, a
industria calcadista brasileira apresentou uma queda expressiva em sua atuagiao
no mercado externo, em decorténcia de uma valorizacio de nossa moeda em
relagdo ao ddlar, que retirou a competitividade dos nossos produtos no exterior.
Em 2000, dois anos apds o fim da paridade cambial, o setor deu inicio ao
processo de recuperacio das vendas externas, mas somente no ano de 2004,
mais de dez anos depois, conseguiu suplantar a quantidade de pates exportada
em 1993, porém sem alcancar o faturamento obtido naquele ano. Em 2004,
com uma produgio de 755,0 milhdes de pates, o Brasil se colocou como o
terceiro maior produtor de calcados do mundo; o quinto maior exportador,
com um volume exportado de 212,0 milhdes de pares; e o quinto maior
consumidor de calcados do planeta, com um consumo anual de 552,0 milhdes
de pares. Em 2005, os numeros da industda calgadista foram um pouco
inferiores: 725,0 milhdes de pates produzidos; 189,0 milhdes de pares
exportados e 552,0 milhdes de pares consumidos (ABICALCADOS, 2006).

Mas esta relevante posicio do setor calgadista no comércio
internacional pode estar ameacgada, 2 medida que se mantém a tendéncia de
queda nas exportagdes: em 20006, foram exportados 180 milhdes de pares,
gerando divisas da ordem de US$ 1.863 milhdes: e, no ano de 2007, o Brasil
exportou um volume de 177,0 milhdes de pares, obtendo US$ 1.911 milhSes.

O acréscimo no valor das exportagbes se deu em razao da elevacdo do preco
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médio dos produtos exportados, que passou de U$ 10,33, em 2006, para US$
10,80 no ano de 2004.

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

Pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004), com 87 indtstrias
calcadistas da cidade de Franca (SP) mostra que 70% das exportacdes de
calcados eram realizadas por intermédio de agentes de exportagio e com
marcas de terceiros, normalmente das grandes distribuidoras internacionais. Ao
realizarem suas vendas para essas distribuidoras internacionais, as empresas do
setor nio desenvolvemn marcas préprias no exterior, nem canais préprios de
distribui¢do. Sdo os agentes que determinam os modelos a serem fabricados,

exigem a colocago de suas marcas nos produtos e estipulam os pregos a serem

pagos.

A industria calgadista francana

A origem da industria calcadista de Franca remonta a meados do
século XIX, quando a posigio geogrifica do micleo urbano incipiente de
Franca, possibilitou a formacio de um significativo entreposto comercial para
os viajantes que se dirigiam de Sio Paulo para o Brasil Central pela "Estrada
dos Goyases" (SUZIGAN e a/, 2001). A existéncia de uma expressiva atividade
de criagio de gado de corte estimulou a atividade artesanal de selatia, para
aproveitamento dos produtos derivados do couro (SUZIGAN e i, 2001;
GARCIA, 1996).

No ano de 1950, a cidade de Franca j era a sexta maior produtora

de calcados do pais, atrds apenas das cidades de Sdo Paulo, do Rio de Janeiro,
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de Novo Hamburgo, de Sio Leopoldo e de Belo Horizonte (CONSTANZI,
1999). A cidade foi beneficiada pelo processo de "intetiorizacio" da industria
calcadista paulista, a partir da década de 50, que se deslocou da cidade de Sio
Paulo, motivada pelos menores salirios prevalecentes nas cidades do interior
(CONSTANZI, 1999). Neste petiodo, as inddsttias modetnizam seus
equipamentos, ampliam seus prédios e elevam sua capacidade de produgzo,
passando a fabricar sapatos médios e finos (REIS, 1994).

Uma nova fase de crescimento se deu na década de 1960, com a
expansio das vendas para o mercado externo, especialmente para os EUA, que
passou a responder por parcela crescente da demanda para o setor (REIS, 1994;
SUZIGAN e af, 2001; CARVALHO NETO 2004). Na década de 80, a
industria calgadista francana apresentou flutuagGes significativas, alternando
petiodos de crescimento e redugio, tanto na producio para o mercado interno
como para o mercado externo, evidenciando a sensibilidade do setor as
flutuagdes na conjuntura econdmica do pais e do ambiente externo (REIS,
1994).

O inicio da década de 90 foi extremamente favorivel para o setor,
em especial para as empresas exportadoras, que tiveram, no ano de 1993, o seu
melhor desempenho de todos os tempos no mercado externo, expottando 14,5
milhdes de pares e proporcionando um ingtresso de divisas para o pais da
ordem de US$ 2280 milhdes.

A partir de 1994, com a implantacio do Plano Real de
estabilizagio econdmica, a industria calcadista francana passou por sérias
dificuldades, em especial as empresas exportadoras, que viram suas vendas no
mercado externo despencarem dos 14,5 milhdes de pates exportados em 1993,
para 3,6 milhdes de pares no ano de 1998. Medidas como a reducio das
aliquotas de importacio, somadas 2 sobrevalorizacio da taxa de cimbio tiveram
reflexos extremamente negativos na competitividade do setor, tanto no
mercado externo, como no mercado interno, resultando em perda de mercado,

fechamento de empresas e eliminagio de postos de trabalho (REIS, 1994). O
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pior desempenho se deu no ano de 1995, com a producio do setor caindo para
o segundo nivel mais baixo dos dltimos vinte anos, 22,0 milhdes de pares,
destinando 66,4% deles para o mercado interno e 33,6% pata o mercado
externo (MACHADO NETO, 2006).

As vendas no mercado externo, no entanto, continuaram a cair,
até o ano de 1998, quando a desvalotizacio do real perante o délar permitiu,
finalmente, que o setor pudesse voltar a alavancar a exportacio dos seus
produtos. A partir do ano de 1999, o setor comeca um novo processo de
recuperagio, lento, porém gradual e constante, apresentando, no ano de 2004, a
maior produgio dos ultimos 20 anos, estimada pelo Sindifranca (2006) em 35,4
milhGes de pares de calgados. Deste montante, 253 milhdes de pares (71%)
foram vendidos no mercado interno e 10,1 milhdes de pares foram exportados,
gerando divisas da ordem de US$ 175,6 milhdes. No ano de 2005, novamente
em razao de problemas cambiais, houve uma queda na producio do setot, que
fechou o ano com um volume de 27,9 milhdes de pares produzidos, dos quais
19,6 milhdes foram colocados no mercado interno e 8,3 milhGes de pares
exportados (SINDIFRANCA, 2006).

Estimativas do Sindicato da Indiistria de Calpados de Franca (2008)
mostram que a tendéncia de queda permaneceu, nos ltimos dois anos. Em
2006, as 760 industras da cidade, geraram 27 mil postos de trabalho e
produziram cerca de 25,5 milhdes de pares, sendo 19,0 milhdes destinados a0
mercado interno e 6,5 milhdes vendidos no mercado externo, com um ingresso
de divisas da ordem de US§ 141,8 milhes. No ano de 2007, o setor apresentou
nova queda em todos estes nimeros: 20,8 milhdes de pares produzidos; 15,5
milhdes de pares vendidos no mercado interno; e 53 milhdes de pares
exportados, gerando apenas US$ 128,0 milhdes em divisas (SINDIFRANCA,
2008).

Se considerarmos, ainda de acordo com o Sindjfranca (2008) que o

polo produtor de calcados da cidade de Franca tem capacidade de produgio
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para 37 milhoes de pares, vamos verificar que a capacidade ociosa da industtia,
no ano de 2007, foi muito elevada (cerca de 43,7 %).

Esta oclosidade é o resultado da ctise que atingiu o setor nos
dltimos anos, acarretando, inclusive, o fechamento de wvarias indistrias
tradicionais e reconhecidas nacionalmente, como Caluados Samells, Calpados
Séndalo, Caleados H. Bettarello (HB), entre outras. Varios fatores sio considerados
determinantes desta crise, como a valorizagio cambial, a guerra fiscal entre
estados, principalmente do Nordeste, uma maior concorréncia de paises
asidticos e mesmo a cultura de gestio empirica das empresas calcadistas locais.

Finalizado o delineamento do setor calgadista brasileiro, a préxima
parte do artigo apresenta os conceitos relacionados 4s teorias sobre o processo

de internacionalizagio das empresas e a sua aplicacio a industria calcadista.

As teorias sobre o processo de internacionalizagio das empresas

As teorias sobre a internacionalizacio das empresas, geradas no
ambito da Administracio, oferecem um enfoque alternativo 2o propor
explicagbes sobre o processo pelo qual a firma ingressa no mercado
internacional, escapando dos limites do seu mercado doméstico (BARRETO,
1998). Para Dal-Soto (2006, p. 2), “a internacionalizacio pode ser definida
como um processo crescente e continuado de envolvimento das operagdes de
uma empresa com outras de paises fora de sua base de origem”.

Boa parte dos modelos que tratam das estratégias de entrada no
mercado externo, embora apresentem concepgdes diferentes, partem de uma
premissa bdsica comum: as empresas, no desenvolvimento de suas atividades
internacionais, evoluem de forma sequencial e consistente, através de uma
aprendizagem otganizacional continua.

O trabalho pioneiro, de autoria de Johanson e Wiedersheim-Paul

(1975), modelo que se baseou em observacBes empiricas a partir de estudos
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sobre negdcios internacionais desenvolvidos na Universidade de Uppsala,
analisou o processo de internacionalizacio de quatro empresas industriais
suecas com grande atividade no mercado externo, constatando a existéncia de
caracteristicas comuns entre elas e um padrio linear no desenvolvimento das
suas operagOes internacionais. A pesquisa permitiu identificar como ocorreu o
processo de ingresso daquelas empresas em um pais estrangeiro concreto e
explicar as pautas seguidas em sucessivas entradas em outros mercados.

A teoria das “fases de desenvolvimento” (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975), estabelece que a empresa passa por quatro
diferentes estigios no processo de penetracio em um mercado estrangeiro:
Estagio 1 — Exportacoes esporadicas nio regulares; Estigio 2 — Expottagoes
por intermédio de representantes independentes; Estigio 3 — Implantacio de
filial comercial no pafs estrangeiro; e Estigio 4 — Implantacio de unidade
produtiva no pais estrangeiro. A evolucio da empresa nos diversos estigios,
que os autores denominaram de "canal de estabelecimento”, implica um
comprometimento sucessivamente maiotr de recursos no mercado alvo. Na
primeira fase, ndo existe praticamente nenhum comprometimento de recursos e
faltam informagdes regulares sobre aquele mercado. Na segunda fase, a
empresa possui um canal para o mercado que prové informagdes bastante
regulares sobre os fatores que influenciam as vendas e assume um cetto
compromisso com o mercado. Na terceira fase, a empresa controla o canal de
informagdo tendo possibilidade de dirigir o tipo e a quantidade de informacio
que flui do mercado e adquire experiéncia direta dos fatores que influenciam os
recursos. A quarta fase significa um comprometimento de recursos ainda maiot.

Paralelamente a0 modelo desenvolvido pela Escola Escandinava,
e seguindo também o enfoque sequencial, surge outra corrente de autores -
Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1984), Reid (1981) e Czinkota (1985) - cujos
trabalhos ddo origem ao chamado “Modelo I”, por enfocarem o processo de
internacionalizagio da empresa sob a perspectiva de uma inovag¢io. Este estd

integrado por um conjunto de modelos que t€m em comum, por um lado, a
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defesa do cariter sequencial do referido processo e, por outro, a utilizacio de
distintos niveis de comprometimento com 2 atividade exportadora, por patte da
empresa, como varidvel definidora das distintas etapas de expansio
intetnacional da mesma (ANDERSEN, 1993).

A questio das redes de relacionamentos (networks) pode ser
considerada uma evolugio natural do modelo da Eswia de Upsala, que passou a
ser conhecida como Eswla Nordica de Negdcios 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, C. A; HILAL, 2002). "Uma
network € 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

>

distribuidores, agentes, concorrentes - que constroem,
assim, uma base de conhecimento e confianca reciprocos

(BARRETTO, 1998).

Para Souza, Dreher e Amal (2007, p. 108), os participantes de uma
rede sdo mutuamente interdependentes e a coordenacio de suas atividades
“ocorre através do préprio processo de entrelagamento das transacdes
desenvolvidas pelas empresas, reduzindo assim uma parte significativa dos
custos de transacdo”. Os autores ressaltam que, deste modo, as acoes e
estratégias dos integrantes da rede ndo so orientadas para a realizacio de
beneficios imediatos, mas para preservar nio apenas a eficiéncia da rede como
um todo, mas também a da prépria empresa no longo prazo (SOUZA;
DREHER; AMAL, 2007).

Johanson e Vahlne (2003) ressaltam, no entanto, que na ética do
modelo de nemworks, as dificuldades para a insercio em novos mercados, estdo
relacionadas mais com os problemas gerenciais associados a0 estabelecimento e
desenvolvimento de relagdes com os clientes ou os fornecedores, do que com 2

existéncia de eventuais barreiras a internacionalizagio. De qualquer modo, o
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processo de internacionalizacio continua a set resultado da interacio entre um
aprendizado  organizacional gradativo, baseado na experiéncia e no
comprometimento com 0s novos mercados, varidvels que passam a depender,
também, da capacidade e do potencial dos parceiros existentes na rede
(JOHANSON; VAHLNE, 2003).

Em um artigo mais recente, Johanson e Vahlne (2006) dio énfase
a0 papel das nefworks ndo apenas para a reducio das incertezas, mas também no
desenvolvimento de oportunidades de negécios no exterior. Ressaltam que o
modelo inicial desenvolvido por eles ndo se constitui numa simples cadeia de
estabelecimento, que se desenvolvetia da exportacio inicial até a instalacio de
unidades produtivas em outros paises, mas trata da relacio entre a
aprendizagem organizacional e 0 aumento do comprometimento no mercado
externo. Segundo os autores, o aprendizado e o comprometimento, embora
importantes para a reduc¢io da incerteza, possibilitam ainda a descoberta ou o
desenvolvimento de oportunidades de negdcios no mercado internacional
(JOHANSON; VAHLNE, 2006; GONCALVES, 2008).

A teoria comportamentalista de insercdio no mercado
internacional, mesmo tendo sido respaldada por diversas pesquisas, é objeto de
criticas por parte de alguns estudiosos do processo de internacionalizacio. Uma
das principais criticas a0 modelo € a sua visdo determinista, a0 nio reconhecer
que a firma pode permanecer em um determinado estigio e nio evoluir, bem
como adotar uma estratégia diferente quanto aos modos de entrada e expansio
no mercado internacional (ANDERSEN, 1993). Sao feitas criticas, também,
consisténcia tedtica desses modelos, por consideri-los conceitual e
metodologicamente insuficientes, incapazes de explicat por que o processo
ocorre (ou ndo) e de predizer a passagem de um estigio de internacionalizacio
para o seguinte (ANDERSEN, 1993).

Uma outra abordagem sobte o processo de internacionalizacio de
empresas € proporcionada por um conjunto de teotias que procura explicar os

comportamentos das empresas com base no conceito de custos de transacio.
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Os conceitos iniciais dessa teotia foram expostos por Williamson (Apud
BARRETTO, 1998) e partem do principio de que as empresas poderiam se
utilizat, basicamente, de duas formas para a organizacio de suas atividades:
mercados, através da contratacio externa de atividades; e hierarquias, ou seja,
pela utilizagio de sua propria estrutura para conduzir estas atividades. A
empresa faria opgdo pela alternativa que apresentasse um custo de transacio
mais favorével, considerando-se os aspectos relativos as varidveis ambientais
(incerteza e complexidade) e comportamentais (racionalidade limitada e
oportunismo) (ROCHA, 2002).

No caso da internacionalizagio da industria calcadista de Franca, a
pesquisa de Machado Neto (2006) buscou verificar em que medida os modelos
de internacionalizagio existentes na literatura eram capazes de explicar o
comportamento dessa industria no seu processo de insercio no mercado
internacional, e quais as caractetisticas presentes nas empresas exportadoras de
calgados que as destacavam das demais que ndo expottavam ou que ja
exportaram e deixaram de fazé-lo.

Os resultados apurados mostraram que as formas mais frequentes
de insercio da industria de calcados de Franca no mercado externo foram
através de exportacdo indireta (através de terceiros), exportacio direta, por
subsidiarias de comercializacio proprias e, por fim, mediante a instalacio de
unidades de produgdo préprias. Essa seqiéncia na ordem de ingresso no
mercado internacional, colocada pela maioria das empresas da amostra
pesquisada, estava de acordo com as pesquisas internacionais relatadas, em
especial com o modelo desenvolvido pela Escolz Nérdiza.

Embora algumas empresas tenham indicado a exportacio direta
como a primeira etapa no seu processo de internacionalizacio, a maioria das
empresas exportadoras iniciou suas atividades no exterior por intermédio de
agentes de exportagio. Essa forma de colocagio dos produtos no mercado
internacional continua sendo utilizada por grande parte das empresas

exportadoras, mesmo por aquelas que ji possuem grande experiéncia na
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exportacio. Os agentes sujeitam as empresas a fabricar os modelos
determinados por eles, a comercializar o produto com as marcas de grandes
redes distribuidoras internacionais € a aceitar 0s pregos propostos, com
reduzida margem de negociagio.

Essa forma de insercdo no mercado externo, utilizada pela maioria
das industrias calcadistas de Franca, dificultou a obtencio do necessario
conhecimento dos mercados externos, que lhes permitiria avancar para as
etapas posteriores no processo de internacionalizacio (instalacio de subsidiarias
comerciais e unidades produtivas no exterior), impediu que essas empresas
desenvolvessem suas marcas e canais propros de distribuicio no extetor,

colocando-as numa posigio de extrema fragilidade frente as crises cambiais
MACHADO NETO, 2006).

Metodologia da pesquisa

A pesquisa realizada tem natureza essencialmente exploratéria e
qualitativa, justificando-se em razdo da limitagio de casos disponiveis a serem
examinados, pela énfase nos eventos contemporineos, pela existéncia de
interrelagoes complexas entre os fendmenos e pela propria tradicio empirica da
linha comportamental nos estudos de internacionalizagio (BARRETO, 1998).

Nesse sentido, em favor da abordagem qualitativa dos fenémenos
objetos de estudo, adota-se a linha de pesquisa seguida pela Eswolz de Uppsala,
que tem prvilegiado os estudos qualitativos como os mais adequados ao
entendimento dessas questoes.

Dentre os métodos qualitativos disponiveis utilizou-se o método
de estudos de casos multiplos, com foco no problema especifico a ser
investigado. Segundo Yin (2001), um estudo de caso permite uma investigagio
que preserva as caracteristicas holisticas e significativas da vida real da empresa,

como processos organizacionais e administrativos, relagdes internacionais e



140 |

maturacao de setores. De acordo com o mesmo autor, um estudo de caso é
“‘uma investigagao empirica que investiga um fenémeno contemporineo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno
€ 0 contexto ndo estdo claramente definidos™ (YIN, 2001, p. 32).

A auséncia de fontes secundirias e as dificuldades de acesso a
dados documentais das empresas ensejaram a opcio pela entrevista em
profundidade como a principal forma de coleta de dados neste estudo. Tal
pratica estd em consonincia com o método de estudo de caso, no qual uma das
principais fontes de informacio € a entrevista.

Nio obstante, outras fontes de pesquisa foram sistematicamente
utilizadas para a andlise do setor calgadista, quais sejam: as bases de dados do
IBGE (Instituto Brasikiro de Geografia e Estatistica), do Ministéirio da Indiistria,
Comiérain ¢ Desenvolvimento, da Abicalados (Associagio Brasileira da Indvistria de
Calgados), do Sindifranca (Sindicato da Indsistria de Calpados de Francd) e outros, como
revistas e jornais especializados e de circulagio em geral.

Para este trabalho, foram pesquisadas duas empresas exportadoras
de calcados da cidade de Franca (SP), escolhidas por conveniéncia dos
pesquisadores. Procurou-se escolher industrdas de grande porte, considerando o
mumero de funcionirios e o faturamento, que apresentaram um desempenho
diferenciado em suas atividades no mercado internacional no petiodo avaliado.
As informagdes foram obtidas por meio de entrevistas em profundidade, em
uma delas com um de seus diretores e na outra com o gerente administrativo,
visando compreender o significado que os mesmos atribuem s questes
propostas, relacionadas 2o entendimento dos fatores determinantes da
internacionalizacio das empresas, focando em pontos como as priticas de
gestdo adotadas, os canais de distribuicfio adotados para a colocacio de seus
produtos no mercado internacional e as estratégias adotadas nos tiltimos anos.

As entrevistas foram realizadas durante o periodo de 05 a 10 de
novembro de 2008, feitas por meio pessoal e Ppor contatos extras, via telefone e

internet.
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Resultados da pesquisa de campo

Buscou-se verificar, junto as indudstrias pesquisadas, os fatores
internos a empresa que pudessem ser relacionados 4 manutengdo e expansao
das operagdes no mercado internacional. Dessa forma, a pesquisa considerou as
mesmas proposi¢oes constantes do trabalho de MACHADO NETO (2006),
quais sejam, se os modelos de internacionalizagio da firma, existentes na
literatura, explicam o comportamento dessas industrias calgadistas em sua
insergdo no mercado internacional e quais as caracteristicas existentes nessas
empresas exportadoras que as destacam das demais.

Primeiramente, serdo descritas as industrias pesquisadas, bem
como apresentados os resultados obtidos para, na sequéncia, confrontar os
casos praticos com as teorias de internacionalizagio apresentadas no referencial

tedrico, bem como com as proposigoes acima citadas.
Andlise da empresa “A”

Trata-se de uma empresa do tipo familiar, constituida sob a forma
de sociedade por cotas de responsabilidade limitada. Iniciou suas atividades em
1984 e possui, aproximadamente, mil funcionirios. Nao possui participa¢io
estrangeira no seu capital e nfo pertence a qualquer grupo de empresas. Seu
quadro de dirigentes € composto por seis pessoas, com idade média de 47 anos,
todos com titulo universitirio. Apenas trés desses dirigentes possuem aptidao
para as relacbes comerciais em idioma estrangeiro. As informacdes foram
prestadas pelo gerente administrativo, no cargo hd dez anos. Essa empresa
industrializa apenas calgados masculinos de couro, com uma produgio diaria de
2001 a 5000 pares, todos produzidos em Franca, visando consumidores
mntegrantes da classe alta.

A empresa “A” fatura mensalmente mais de quatro milhdes de

reais. Uma caracteristica marcante dessa industria de cal¢ados € que a totalidade
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da producdo ¢é vendida com marca prépria, tanto para o mercado interno como
para o extetno. O preco médio do calgado produzido para o mercado interno é
de R$ 99,90 e para o externo R$ 93,21.

A empresa iniciou sua insergio no mercado externo hi
aproximadamente 15 anos, primeiramente através de agentes de exportacio,
tendo na sequéncia passado as exportacdes diretas, sendo que atualmente as
vendas diretas para o exterior correspondem a 80% do total das exportacdes e
por meio de agentes de exportacio 20%. Nio possui subsididtias ou unidades
produtoras no exterior.

De todas as barreiras a exportagio citadas no questionirio, como
dificuldades em funcio de diferencas linguisticas e culturais, falta de capacidade
de producio para atender as exportacdes, pessoal nio qualificado para a
atividade exportadora, desconhecimento geral de como exportar e intensidade
da concorréncia nos mercados estrangeiros, apenas essa ultima, da
concorréncia, foi apontada como existente no seu caso.

A empresa exportou, em 2003, aproximadamente 5% do total das
suas vendas; em 2004, cerca de 7%; em 2005, mais de 15%; em 2006 ¢ em 2007
exportou 12% da sua producio.

Grifico 01 — Empresa “A”: principais destinos das exportacoes

Empresa "A"

1 Chile

2 Paraguai

3 Venezuela

4 Rep. Dominicana
5 Costa Rica

6 Emir. Arabes

7 Noruega

8 Bolivia

9 Outros paises

Fonte: Elaboragio do autor
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Atualmente, fiel a4 sua politica de diversificagio dos mercados
externos, a empresa “A” exporta seus produtos para mais de 40 paises,
conforme se pode verificar na Figura 01.

A empresa pretende aumentar as exportagdes nos proximos dois
anos, alcancando um patamar de 20 a 25% da produgio para o mercado
externo. Uma das estratégias para alcangar esse objetivo tem sido uma maior
patticipagdo em feiras internacionais, a fim de expandir as vendas para novos
mercados externos como plano estratégico de crescimento. Além das feiras, os
representantes de “A” realizam, ainda, vérias viagens aos principais centros de
desenvolvimento do calcado para pesquisas das novas tendéncias da moda. Foi
destacado que ndo ha nenhuma diferenca em termos de qualidade de produto
exportado se comparado com o vendido no mercado interno. O mesmo
calcado produzido para o mercado interno é vendido no externo. Questionada
sobre alguns dos fatores que influencia na tomada de decisio relativa 2
internacionalizagdo, foram apontados, além dos incentivos fiscais, o acesso a

linhas de crédito favorecidas.
Analise da empresa “B”

Indistria de calgados localizada em Franca, estado de Séo Paulo,
constituida sob a forma de sociedade por cotas de responsabilidade limitada, de
natureza familiar. Foi fundada em 1983, conta com um quadro de
aproximadamente 2 100 funcionirios. Possui outra unidade no Ceari e ndo ha
participagao estrangeira no seu capital. Seu quadro de dirigentes é composto
por trés pessoas, com idade média de 53 anos, sendo que apenas um desses
diretores, o que concedeu a entrevista, tem titulo universitirio. Nenhum deles
teve expetiéncia profissional ou académica no exterior e apenas um possui

aptidao em idioma estrangeiro, para as relacdes comerciais.
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A empresa industrializa apenas calcados masculinos de couro,
com uma producio didria acima de 5 000 pares, visando consumidores
integrantes, preponderantemente, das classes média e alta.

A empresa “B” fatura mensalmente mais de quatro milhdes de
reais, sendo que desse total 60% decorre de vendas para o mercado interno e
40% para o mercado externo. Dos produtos destinados ao mercado interno,
40% sdo produzidos em Franca e o restante na unidade do Ceari. Quanto aos
produtos para o mercado externo, metade da producio ocotre em cada uma
das duas unidades citadas.

Relativamente as vendas para o mercado interno, 70% dos
produtos sio com marca prépria e 30% com marcas do revendedor, do lojista
ou de terceiros. No tocante as exportagdes, apenas 20% sio de vendas para
com marca propria. De acordo com o diretor entrevistado, a empresa tem um
plano estratégico voltado 2 consolidagio da sua marca em pelo menos trés, dos
59 paises para s quais exporta, até 2 010. O prego médio do calcado produzido
pata o mercado interno é de R$ 84,90 e para o externo US$ 32,00, ou seja, trata-
se de um produto de maior valor agregado e que nio sofre a concorténcia, no
mercado externo, dos produtos chineses.

A empresa iniciou sua insercio no mercado externo hi
aproximadamente 13 anos, primeiramente através de agentes de exportacio,
tendo na sequéncia passado as exportagdes diretas e por meio de subsididrias
comerciais no exterior. Atualmente, as vendas diretas para o extetior
cotrespondem a 70% do total das exportacdes, 10% por meio de agentes de
exportacio e 20% através de subsidiarias.

Das barreiras 4 exportacio citadas no questionirio, foram
apontadas como de pouca dificuldade as diferencas linguisticas e culturais e a
falta de qualificagio para a atividade exportadora, como de nenhuma
dificuldade 2 falta de capacidade de produciio para atender as exportacoes € o
desconhecimento geral de como exportar. Como dificuldade foi considerada

apenas a intensidade da concorréncia nos mercados estrangeiros.
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Nos anos de 2003 e de 2004, exportou aproximadamente 30% do
total das suas vendas; em 2005, cerca de 40%, em 2006, perto de 47%, em
2007, a exportacio caiu para 43% e em 2008, para 40% das vendas.

Grafico 02 - Empresa “B”: principais destinos das exportacdes

1 América do Norte
2 Europa
15%
3 América Latina
4 Asia

5 Oceania

6 africa

Fonte: Elabotagio do autor

Embora ainda concentre grande parte das suas exportacées para o
mercado norte americano, 2 Empresa “B” também estd buscando diversificar
seus mercados externos e ji exporta para 59 paises, de seis continentes,
conforme se pode verificar pela Figura 02.

A empresa pretende aumentar as exportagdes nos préximos dois
anos como plano estratégico de crescimento. Para fomentar os negdcios
internacionais, os representantes dessa empresa participam constantemente de
feiras internacionais na Europa, nos Estados Unidos e no Japio.

Os produtos exportados se diferenciam em parte daqueles
vendidos no mercado interno, no tocante i qualidade, uma vez que o mercado
externo € mais exigente e os produtos exportados sio submetidos a padrdes
mais rigorosos de qualidade. Além do fator crescimento, a tomada de decisio
relativa 4 internacionalizacio decotre dos incentivos fiscais que desoneram o

preco final do calgado exportado, aumentando a competitividade.
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Do ponto de vista do entrevistado, os diferenciais da empresa que
permitiram a sua permanéncia no mercado, inclusive com crescimento no
petiodo de crise em que muitas industrias de calgados de Franca encetraram
suas atividades, foram a diversificacio do mercado externo, a diversificacio do
produto e a administracio financeira, via operaces de hedge, que protegeram a
atividade exportadora da empresa dos efeitos negativos da variacio da taxa de

cambio.

Anilise dos resultados

Inicialmente, verificou-se que o processo de internacionalizacio
nos dois casos estudados, iniciou-se através da insercio dos produtos no
mercado externo por meio de agentes de exportacio, passando com o tempo e
a aquisicio de maior conhecimento sobre os metrcados internacionais € a
atividade exportadora, as exportacbes diretas, atualmente predominantes em
face das vendas totais para o exterior. Pode-se dizer, dessa forma, que a
internacionalizagao dessas empresas estd de acordo com os pressupostos do
modelo da Esewla de Uppsala, estando uma delas no segundo estigio do processo
de penetragdio no mercado estrangeiro e a outra iniciando a terceira fase,
contando ji com uma subsidiria de comercializacdo no extetior.

O que se observou, diferentemente do resultado geral obtido no
trabalho de Machado Neto (2006), é que as duas empresas em foco, a despeito
de terem iniciado suas exportages, por meio de agentes exportadores e ainda
terem esse tipo de venda, nio sio mais dependentes dessa forma de
internacionalizacao. Pelo contrario, no caso da Inddstria “A”, as vendas diretas
para o exterior correspondem a 80% do total das exportagdes, subsistindo
apenas 20% por meio de agentes de exportaciao. No caso da Industria “B”, as
vendas diretas para o exterior correspondem a 70% do total exportado, 10%

por meio de agentes de exportagio e 20% através de subsididrias. Essa
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mudanca na forma de exportar conferiu as empresas pesquisadas uma maior
independéncia na negociagao com o cliente, um maior conhecimento dos
mercados externos, inclusive proporcionando a uma delas a instalacio de uma
subsidiaria no exterior, em consonincia com as teotias sobte
internacionalizacio.

Deve ser destacado que a Industria “A”, embora exporte uma
média de 12% da sua producio total, todos os produtos sio vendidos com
marca propria, o que demonstra a preocupacgio de solidificar sua marca no
mercado internacional de forma gradual e consistente.

Outra questio relevante a se destacar é que as duas industrias
pesquisadas exportam para uma grande variedade de mercados. A ptimeira para
40 paises, com uma concentracio maiot para os da América Latina e a segunda
pata 59 paises, com uma maior concentra¢io para os Estados Unidos (49% das
expottacdes), seguidos dos paises da Europa e da América do Sul. Essa
industria, no entanto, ressaltou ter como meta para os proximos anos uma
maior diversificagdo do seu mercado externo, com redugio da participagio
relativa do mercado norte-ameticano.

A manutengio e a expansio da atividade exportadora podem ser
explicadas, também, pelo diferencial dos produtos fabricados, de alto valor
agregado e destinados a clientes de alta renda, o que faz com que nio tenham a
concorréncia dos produtos chineses, normalmente de baixo valor agregado e de
grandes volumes.

No caso da Industria “A”, a pesquisa mostrou que os principais
compradotes do seu calgado sio os paises proximos ao Brasil, tanto geografica,
como psicologicamente, como o Chile, o Paraguai e a Venezuela. Ja a Empresa
“B”, mesmo exportando 49% do total aos Estados Unidos, tem procurado
conquistar novos mercados e diversificar suas vendas externas.

Algumas outras caracteristicas proprias das empresas exportadoras
puderam ser confirmadas com as conclusdes obtidas no trabalho de Machado

Neto (20006), apés a realizacdo da pesquisa.
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Em relagdo ao dinamismo da indistda no mercado internacional,
foram verificadas como influentes, no processo de internacionalizacio, as
varaveis relacionadas 20 seu porte € o foco no crescimento, ji que as duas
industrias pesquisadas destacaram, como um dos objetivos do plano estratégico,
a expansdo das exportagdes nos proximos dois anos.

Quanto 20 grau de escolaridade dos ditigentes, a formacio
académica ou profissional no exterior ¢ o dominio de idiomas, aspectos que a
literatura pesquisada coloca como determinantes da permanéncia da empresa na
exportacio, observou-se a existéncia de um moderado suporte empitico para a
hipotese estudada. Em uma das industrias, dos trés diretores, apenas um
possuia titulo universitario e aptiddo para conduzir negocios internacionais em
outro idioma.

Ademais, foi possivel notar a percepcio favorivel dos dirigentes
quanto as vantagens das vendas no mercado externo para as suas empresas,
impactando na decisio de expandir as exportacdes. Nesse sentido, as variaveis
relacionadas as barreiras a exportagio nio foram consideradas como fatores
negativos a0 compromisso exportador. Apenas a intensidade da concorréncia
nos mercados estrangeiros foi colocada como um complicador no processo de
inser¢do no mercado externo. Essa postura se coaduna com a intencdo
manifestada por ambas as industrias de expandirem a internacionalizacio dos
seus produtos nos préximos anos.

Merecem serem destacadas duas importantes questdes observadas
nas indUstrias pesquisadas: a primeira relacionada a0 tempo de
internacionalizagdo (ambas mais de dez anos), que lhes permitiu a aquisicio de
conhecimento da atividade exportadora, favorecendo a permanéncia e
expansio das suas atividades no mercado internacional. Inclusive, as duas
empresas ressaltaram a frequente participacdo dos seus ditigentes em feiras
internacionais ligadas ao setor, a fim de se adequarem as novas tendéncias da
moda internacional e assim, aumentarem suas capacidades de inovagao quanto

ao design de novos produtos.
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O outro diferencial constatado foi a percepcio de uma das
industrias quanto a necessidade de se trabalhar com a administracfio financeira,
via operagOes de hedge, visando garantir uma maior seguranca na atividade
exportadora, frente as incertezas cambiais decorrentes das crises econdmicas.

Finalmente, o fato da maior patte da producio de ambas as
empresas estar localizada na cidade de Franca (a totalidade, no caso de uma
delas), permite concluir que a transferéncia de parte da producio para os
estados do nordeste ndo é fator preponderante para a manutencio das

empresas calgadistas no mercado internacional.

Conclusdes e recomendagdes

O presente trabalho teve por finalidade, a0 analisar o processo de
internacionalizacdo de duas industrias calcadistas da cidade de Franca, verificar
os fatores internos das mesmas e as estratégias diferenciadas por elas utilizadas
para a permanéncia e até mesmo a expansio das suas vendas para o mercado
externo. Isto num momento em que o setor calcadista nacional como um todo
¢ a industria de Franca, em particular, passavam por dificuldades que levaram a
reducdo das exportagbes e até ao encerramento das atividades de importantes
empresas da regido.

As experiéncias das industrias relatadas neste trabalho mostram
que a obtengdo de melhores resultados na internacionalizacio das atividades da
industria calgadista da cidade de Franca, deve passar por medidas que
diminuam 2 sua dependéncia para com os agentes de exportacio e acelerem a
diversificagdo de mercados, em especial incrementando as vendas para paises da
América Latina e do Mercado Comum Europeu.

Essas medidas passam pela producio de calgados de maior valor
agregado, para escapar da concorréncia com os produtos chineses, pela

exportagio com marca propria e pela implantacio de representagdes comerciais
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em outros paises, fatores que permititiam a construgdo de canais proprios de
distribuicido no exterior, e um maior conhecimento dos mercados
consumidores.

Espera-se que a identificacio dos fatores que levaram estas
empresas a ter SUCESSO na ExXportacdo, possa servir para que as proprias
indtstrias calgadistas reavaliem seus processos e métodos de atuagio no
comércio internacional, com vistas a recuperar a participacao relativa do setor
na pauta de exportacoes do Brasil e até mesmo para a busca de novas formas
de inserciio no mercado externo.

No sentido de facilitar e acelerar este processo, a intervencio de
6rgaos de apoio as exportagdes, o trabalho da universidade e o préprio
desenvolvimento do arranjo produtivo local, talvez sejam os caminhos mais
adequados para mudar a realidade atual.

Como limitacio desta pesquisa, destaca-se o fato de a populacio
investigada ter sido definida de forma estreita, contando apenas com duas
empresas calcadistas da regido de Franca, o que impossibilita a generalizacio
dos resultados observados.

Uma sugestao para estudos futuros seria a realizagdo de pesquisas
semelhantes em outras empresas da cidade, bem como de outras regides
produtoras de calcados no Brasil, em especial com as empresas do Vale dos
Sinos (RS), devido 4 sua importincia na producio e comercializacio de
calcados brasileiros. Dessa forma, poderiam ser feitas comparagdes entre os
resultados alcancados em diferentes regides, possibilitando a0 setor a
elaboracdo de planos de acdo para atacar suas fraquezas e desenvolver sua

competitividade.
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