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Resumo

O presente trabalho teve o objetivo de aprofundarestudos sobre o processo de
internacionalizacdo das industrias de calcadosidide de Franca, Estado de S&o Paulo,
tentando identificar os fatores, comportamentosrends de gestdo, que fizeram com que
algumas empresas apresentassem resultados positivegas atividades, em um periodo em
que a industria nacional calgcadista como um todssga por dificuldades que levaram a
reducdo das exportacdes. Dessa forma, buscou-$isagnpor meio do estudo de casos
multiplos, as estratégias de insercdo e permanédaguelas industrias no mercado
internacional. Foram analisadas duas empresasdcsilgsmde grande porte, com a utilizagcéo
de um questionario semi-estruturado, que foi redilonpor diretores das empresas. Em
conclusdo pode-se afirmar que elas seguem umaégstrgradual de insercdo no mercado
internacional, em consonancia com a literaturaesoljprocesso de internacionalizacdo e com
0 constatado em outras pesquisas sobre o setoonOdesempenho no mercado externo
decorre da utilizacdo de estratégias diferenciagamternacionalizacdo, que passam pela
pequena dependéncia de agentes de exportacdop@ngeedncia da exportacao direta, a
diversificacdo de mercados, a utilizacdo de maecaanais de comercializagcdo proprios no
exterior e a utilizagcdo de mecanismos de protegpadg@ contra as variagdes cambiais.
Palavras-chave Internacionalizacéo — Industria de Calcados

Résumeé

Cette étude a pour but d'approfondir la compréloendu processus dinternationalisation des
entreprises de l'industrie de la chaussure della d@é Franca, Etat de Sdo Paulo. On essaye
d'identifier les facteurs, les comportements etnb@sles de gestion qui ont fait que certaines
entreprises obtiennent des résultats positifs tans activités dans une période ou l'industrie
brésilienne de la chaussure a rencontré des diffgwqui ont conduit a la réduction des
exportations. Ainsi, nous avons essayé d'examanéravers une étude de cas multiples, les
stratégies de pénétration de ces entreprises danarché international. Nous avons analysé
deux grandes entreprises de la chaussure. On paglupe qu'elles suivent une stratégie
d'intégration progressive sur le marché internafioen accord avec la littérature sur les
processus d’internationalisation et avec ce qutéacénstaté dans d'autres études sur le
secteur. La bonne performance sur les marchésgémarvient de I'emploi de différentes
stratégies d’internationalisation, qui sont la Riépendance a I'égard d agents d'exportation,
la prépondérance de |I'exportation directe, la difieation des marchés, I'emploi de marques
propres et des réseaux propres a I'étranger. @sen@ aussi le recours a des mécanismes de
protection (couverture) contre les variations dixtde change.

Mots clé Internationalisation — Industrie de la chaussure
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Abstract

The present work aimed to deepen the understamditige process of internationalisation of
the footwear industry of the city of Franca, State&sao Paulo, Brazil, trying to identify the
factors, behaviours and the forms of managemesit allow some companies to have positive
results in a period where the national footweaustd; was suffering difficulties that led to
the reduction of the exports. This study aims talgse through two cases, the strategies of
insertion and permanence of those industries in ittiernational market. Two large
companies were analysed, using a semi-structuregtignnaire, which was answered by
directors of the companies. One may conclude tiegt follow a gradual strategy of insertion
in the international market, in accordance with fiterature about internationalisation
processes and with others researches. The goodtegréormance results from the use of
differentiated internationalisation strategies, Bmdependence of export agents, the
preponderance of the direct exports, the divegtitben of markets, the use of brands . They
also have their own distribution channels abroaties®e hedge mechanisms to protect against
the currency exchange movements.

Keywords: Internationalisation — Footwear industry

Introducao

O processo de globalizagdo da economia, que sesifiteu nas Ultimas décadas em razéo da
maior abertura comercial e financeira das econoraiata evolucdo das tecnologias da
informacgé&o, acirrou a concorréncia no ambito irdeional e fez com que as empresas
passassem a buscar novas formas de elevar a spatitividlade para crescer e expandir seus
mercados. Nesse sentido, a estratégia de intenadiziar suas atividades para aumentar a
participacdo no comeércio internacional, surge camma das principais formas utilizadas

pelas empresas para aumentar a sua competitii8a#dé°IRO, M.; ANDRADE, 2001).

Transformagdes no ambiente econdmico, provocadasr@gido crescimento dos mercados

financeiros em escala global, pela desregulament@&s economias e pelo advento de novas
tecnologias, tém levado as empresas a desenvatratégias de internacionalizagdo e os
paises a se unirem em espacgos regionais unifical®smudancas ambientais que a

globalizac&o encerra colocam a competitividademaigonal como um dos fatores da maior

prioridade, tanto para 0s governos como para agegerivados.

O processo de internacionalizacdo das empresag soafs intensamente, assim, com a
globalizacdo dos mercados e a interacdo econOmieanacional, que passou a exigir do
administrador o desenvolvimento de novas compeiéraiganizacionais, necessarias para o
atendimento do mercado globalizado.

Dentro deste contexto, € importante o estudo deesetla economia brasileira que tenham a

possibilidade de elevar o volume das nossas vesxdamas, em especial aqueles setores da
induUstria que tenham por caracteristica a utiliaad@ mao-de-obra intensiva, como é o caso

da cadeia coureiro-calgadista. O aumento das eqiw$ deste setor é relevante ndo apenas
para melhorar os resultados das contas externpaisiocomo também para reducdo das taxas
de desemprego.

Machado Neto (2006), na realizagdo do estudo smleena, procurou identificar os fatores

intrinsecos a industria de calcados da cidade deckr estado de Sédo Paulo (Brasil), que
influenciavam o seu desempenho exportador, bem cbscatir um modelo que explicasse a

permanéncia dessas empresas no mercado externo.

O levantamento dos dados da referida pesquisadbzado no periodo de outubro de 2005 a
fevereiro de 2006, momento em que a industria daltz francana passava por sua mais
grave crise em relacdo ao mercado externo, quersaintom o encerramento de atividades
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de varias empresas e com uma queda na sua pa@dicipeas exportacdes brasileiras do
produto (MACHADO NETO, 2006).

N&o obstante, observou-se que algumas empresaslisths de Franca conseguiram passar
pelo periodo de crise sem que a mesma impactagggivanente suas atividades, pelo
contrario, algumas estavam conseguindo, inclusiagliar os seus negdocios nos mercados
interno e externo.

Nesse sentido, o presente trabalho procura daincadde ao estudo de Machado Neto
(2006), um dos co-autores deste artigo, aprofurml@andnalise sobre essas empresas, com
foco nas estratégias diferenciadas de insercaoenceacio internacional.

Tem o objetivo geral de compreender, em profundidadrocesso de internacionalizacdo da
industria de calgados de Franca, com énfase nasesagpque estdo conseguindo, num
momento de crise do setor exportador, incremeni@s sendas no mercado externo. Busca,
assim, analisar as formas de gestdo e de comeagiath dos produtos destas empresas no
mercado internacional e os diferenciais que aptaseem relacdo as demais empresas do
setor. Por ultimo, busca identificar se os resolagositivos apresentados por elas estdo
relacionados com o deslocamento parcial de suaip@odpara outros estados brasileiros.

Além dessa introducéo, o trabalho apresenta, Inielate, 0 contexto da industria cal¢adista
no Brasil, mostrando a localizacdo espacial doacjpais produtores. O item seguinte
apresenta um breve histérico da atuacdo da indubtasileira de calcados no mercado
internacional. Em seguida volta o seu foco panadastria de calcados da cidade de Franca
(SP), objeto deste estudo, que é especializadaodaigiio de calcados masculinos de couro,
vendidos para todos os estados brasileiros, terartange participacdo no mercado externo e
se constitui no principal pélo calgcadista do Estdd@ao Paulo. O marco tedrico apresentado
a seguir contempla as principais vertentes daaesmiore a internacionalizacdo de empresas.
Em seguida sdo apresentados a metodologia utilipad@&sultados da pesquisa empirica e as
conclusdes e recomendacgoes.

Contexto da industria de calgados no Brasil

Segundo a Abicalcados (2008), o setor calcadistsilbiro € composto, atualmente, por mais
de 7,6 mil industrias, sendo um dos setores que g@iam postos de trabalho no pais,
empregando, no ano de 2006, cerca de 295 mil hatbates diretamente na inddstria. A

grande variedade de fornecedores de matéria procomponentes, maquinas e equipamentos,
aliada a tecnologia de produtos e inovacgdes, fasetlr coureiro-calgadista brasileiro um dos
mais importantes do mundo.

O mesmo estudo mostra que, historicamente, a pfiodde calcados no Brasil concentrava-
se, principalmente, em dois pélos. O primeiro dedgaado no estado do Rio Grande do Sul,
principalmente no Vale dos Sinos, especializadocaigados femininos, possuia 3,4 mil
induUstrias e gerava cerca de 127 mil postos daltrabcorrespondente a cerca de 43% dos
empregos no setor, no ano de 2005. As empresadagmégportaram, no ano de 2007, 69
milhGes de pares de calgcados (64% das exportacasielvas), com um ingresso de divisas
da ordem de US$ 1.215 bilhdes (49,4% do valor é¢adorpelo setor). O segundo, no estado
de Sé&o Paulo, com cerca de 2,7 mil empresas entidffostos de trabalho. A concentracéo
maior de empresas € na cidade de Franca, com d66tiias especializadas em calcados
masculinos de couro (Machado Neto, 2006), seguidaBpigui, com 160 empresas e foco
em calcados infantis, e Jaul, com cerca de 200c&bdspecializadas em calcados femininos.
As empresas do estado exportaram, em 2007, 15 esiltié pares (9% do Brasil), gerando
divisas da ordem de US$ 210 milhdes (11,3% do Bi@sBICALCADOS, 2008).
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O estudo destaca ainda outros dois polos tradisiare indUstria calcadista que sdo os de
Santa Catarina e Minas Gerais. A industria de dalgale Santa Catarina, especializada em
calcados femininos, concentra-se no Vale do Riacég, nas cidades de Sao Joao Batista,
Tijucas, Canelinha e Nova Trento, onde se encontt&th empresas, que geraram, 6 mil
postos de trabalho, no ano de 2005. O setor caleadé Minas Gerais é composto por cerca
de 1,5 mil empresas que geraram 23,5 mil postdsatialho, no ano de 2005. As industrias
se concentram, principalmente, em Nova Serrangg@das esportivos) e Belo Horizonte
(calgados femininos), e foram responséveis pelareeqfio de cerca de 1,8 milhdes de pares
de calcados em 2007 (1,0% do Brasil) e divisas & W7 milhdes (0,9% do Brasil)
(ABICALCADOS, 2008).

A partir da década de 90, com a migracdo de graechgsesas das regides Sul e Sudeste,
surgiu um novo polo calcadista no Nordeste. A fa@oados novos polos calcadistas no
Nordeste decorre, basicamente, de dois fatoremsoperaveis subsidios concedidos pelos
governos nordestinos, em especial os estados d@,GkaParaiba e da Bahia; e os salarios
pagos aos trabalhadores destes estados que s&wdia) a metade dos praticados na cidade
de Franca e do Vale dos Sinos (HENRIQUES, 1999).

Segundo a Abicalcados (2008), o estado do Ceaeotava, no ano de 2005, cerca de 221
empresas, que empregavam 44,2 mil pessoas. As sasprearenses exportaram, em 2007,
51 milhdes de pares de calcados (29,2% das expedadgrasileiras), gerando US$ 299
milhdes em divisas (15,6% do Brasil). Na Paraib@atiexn, em 2005, 104 empresas que
empregavam 8,4 mil pessoas. Estas empresas egportam 2007, cerca de 20 milhdes de
pares (11,4% das exportagbes brasileiras), gerdiviteas da ordem de US$ 52 milhdes
(2,7% do Brasil). Ja o pélo calgcadista da Bahi@sgmtava, em 2005, 95 empresas e em torno
de 22,9 mil empregados. Estas empresas exportarard007, mais de 6 milhdes de pares de
calcados (3,7% das exportacdes do setor) e gerdirasas de US$ 79 milhbes (4,1% do
setor) (ABICALCADOS, 2008).

Atuacdo no Mercado Externo

Na década de 80, tendo em vista a necessidadevidasdidodlares), o governo federal
implantou, no Brasil, uma politica de incentivoeagportacdes (REIS, 1994), cujo objetivo
principal foi a obtencéo de saldos positivos nargd comercial, com a finalidade de atender
0os encargos financeiros da divida externa. Paragrer as exportacbes e conter as
importacdes, foram concedidos varios incentivaan@des de impostos, subsidios, beneficios
fiscais a programas de exportacdo), além de uniticaatambial caracterizada por constantes
minidesvalorizacoes.

Aproveitando tais beneficios, a industria calcadestpandiu as suas exportacdes de forma
significativa, passando de 22 milhdes de pares éngmesso de divisas da ordem de 93 US$
milhdes, no ano de 1973, para 93 milhdes de paléS$ 682 milhdes de divisas em 1983,

atingindo o seu ponto mais alto em 1993, com a rexg@&o de 201 milhdes de pares e o
ingresso de US$ 1 846 milhdes em divisas (ABICAL@¥R) 2006).

Com a implantacdo do Plano Real, no ano de 199€npaa industria calcadista brasileira
apresentou uma queda expressiva em sua atuacaercadm externo, em decorréncia de uma
valorizacdo de nossa moeda em relacdo ao dolaretjoeu a competitividade dos nossos
produtos no exterior. Em 2000, dois anos apés adfinparidade cambial, o setor deu inicio
ao processo de recuperacao das vendas externaspmaste no ano de 2004, mais de dez
anos depois, conseguiu suplantar a quantidade s gxportada em 1993, porém sem
alcancar o faturamento obtido naquele ano. Em 2@Gf4,uma producao de 755,0 milhdes de
pares, o Brasil se colocou como o terceiro maiodytor de calcados do mundo; o quinto
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maior exportador, com um volume exportado de 213|Bdes de pares; e 0 quinto maior
consumidor de calgcados do planeta, com um consuual de 552,0 milhdes de pares. Em
2005 os numeros da industria calgcadista foram unt@anferiores: 725,0 milhdes de pares
produzidos; 189,0 milhdes de pares exportados e€056flhdes de pares consumidos
(ABICALCADOS, 2006).

Mas esta importante posicdo do setor calcadistacomércio internacional pode estar
ameacada, na medida em que se mantém a tendéngizeda nas exportacdes: em 2006,
foram exportados 180 milhdes de pares, gerandsadivda ordem de US$ 1.863 milhdes: e,
no ano de 2007, o Brasil exportou um volume deQvlhdes de pares, obtendo US$ 1.911
milhdes. O acréscimo no valor das exportacdes seherazao da elevacdo do preco médio
dos produtos exportados, que passou de U$ 10,330@6) para US$ 10,80 no ano de 2004.

Para Campanhol e Smith (2002, p. 335), as difidddaencontradas pelas empresas
brasileiras, especialmente as micros e pequenasstitas de calcados de Franca, para
ingressar no mercado internacional estdo concexgrpdncipalmente “na comercializagéo
nao centrada na marca, qualidade ou estilo, ouse@cado francano ndo tem identidade no
exterior”.

Pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004), com 87 tndéscal¢adistas da cidade de Franca
(SP) mostra que 70% (setenta por cento) das expedade calcados eram realizadas por
intermédio de agentes de exportacdo e com marcésrakiros, normalmente das grandes
distribuidoras internacionais. Ao realizarem suasndas para essas distribuidoras
internacionais, as empresas do setor ndo desenvohagcas proprias no exterior, nem canais
proprios de distribuicdo. S&o os agentes que detammos modelos a serem fabricados,
exigem a colocacdo de suas marcas nos produttip@a®s 0s precos a serem pagos.

A industria calcadista francana

A origem da industria calgcadista de Franca remeantaeados do século XIX, quando a
posicdo geografica do nucleo urbano incipiente @anda, possibilitou a formacdo de um
importante entreposto comercial para os viajantessg dirigiam de S&o Paulo para o Brasil
Central pela "Estrada dos Goyases" (SUZIG&tMN, 2001). A existéncia de uma expressiva
atividade de criagdo de gado de corte estimulouiadade artesanal de selaria, para
aproveitamento dos produtos derivados do couro (SHK et al, 2001; GARCIA, 1996).

No ano de 1950, a cidade de Franca ja era a seita produtora de calcados do pais, atras
apenas das cidades de Sao Paulo, do Rio de JateiNgvo Hamburgo, de S&o Leopoldo e
de Belo Horizonte (CONSTANZI, 1999). A cidade foeneficiada pelo processo de
“interiorizacdo" da industria calcadista paulistgpartir da década de 50, que se deslocou da
cidade de Sao Paulo, motivada pelos menores salamvalecentes nas cidades do interior
(CONSTANZI, 1999). Neste periodo as industrias moidam seus equipamentos, ampliam
seus prédios e elevam sua capacidade de prodwusEanglo a fabricar sapatos médios e finos
(REIS, 1994).

Uma nova fase de crescimento se deu na décadablec®n a expansao das vendas para o
mercado externo, especialmente para os EUA, quopasresponder por parcela crescente
da demanda para o setor (REIS, 1994; SUZIGAHI 2001; CARVALHO NETO 2004). Na
década de 80, a industria calcadista francana exgias flutuagdes significativas, alternando
periodos de crescimento e reducédo, tanto na prodeeg@ o mercado interno como para o
mercado externo, evidenciando a sensibilidade dor sas flutuacdes na conjuntura
econdmica do pais e do ambiente externo (REIS,)1994

O inicio da década de 90 foi extremamente favor@aeh o setor, em especial para as
empresas exportadoras, que tiveram, no ano de »383) melhor desempenho de todos os
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tempos no mercado externo, exportando 14,5 mildégsares e proporcionando um ingresso
de divisas para o pais da ordem de US$ 228,0 nsilhde

A partir de 1994, com a implantacdo do Plano Reatstabilizacdo econdmica, a industria
calcadista francana passou por sérias dificuldaesspecial as empresas exportadoras, que
viram suas vendas no mercado externo despencareiddomilhdes de pares exportados em
1993, para 3,6 milhdes de pares no ano de 1998idekedomo a reducdo das aliquotas de
importacdo, somadas a sobrevalorizacdo da taxambic tiveram reflexos extremamente
negativos na competitividade do setor, tanto nocatsr externo, como no mercado interno,
resultando em perda de mercado, fechamento de saspeeeliminacdo de postos de trabalho
(REIS, 1994). O pior desempenho se deu no ano 8&, t®m a producéo do setor caindo
para o segundo nivel mais baixo dos ultimos vim@sa22,0 milhdes de pares, destinando
66,4% deles para o mercado interno e 33,6% pararoaao externo (MACHADO NETO,
2006).

As vendas no mercado externo, no entanto, coninuar cair, até o ano de 1998, quando a
desvalorizacdo do real perante o dolar permitinalfnente, que o setor pudesse voltar a
alavancar a exportacédo dos seus produtos. A piari@mo de 1999, o setor comega um novo
processo de recuperacao, lento, porém gradual stacde, apresentando, no ano de 2004, a
maior producdo dos ultimos 20 anos, estimada peldiféanca (2006) em 35,4 milhdes de
pares de calcados. Deste montante, 25,3 milhdeargs (71%) foram vendidos no mercado
interno e 10,1 milhdes de pares foram exportadesnglo divisas da ordem de US$ 175,6
milhdes. No ano de 2005, novamente em razao ddepnals cambiais, houve uma queda na
producao do setor, que fechou o0 ano com um voluem27¢0 milhdes de pares produzidos,
dos quais 19,6 milhdes foram colocados no mercadernio e 8,3 milhdes de pares
exportados (SINDIFRANCA, 2006).

Estimativas do Sindicato da Industria de CalcadoBrdnca (2008), mostram que a tendéncia
de queda permaneceu, nos ultimos dois anos. Em 28080 industrias da cidade, geraram
27 mil postos de trabalho e produziram cerca dB gblhdes de pares, sendo 19,0 milhGes
destinados ao mercado interno e 6,5 milhdes veadidanercado externo, com um ingresso
de divisas da ordem de US$ 141,8 milhdes. No an200&, o setor apresentou nova queda
em todos estes numeros: 20,8 milhdes de parespdody 15,5 milhdes de pares vendidos
no mercado interno; e 5,3 milhdes de pares expmstagerando apenas US$ 128,0 milhdes
em divisas (SINDIFRANCA, 2008).

Se considerarmos, ainda de acordo com o Sindif@@&8) que o polo produtor de calgcados
da cidade de Franca tem capacidade de produca@paralhdes de pares, vamos verificar
que a capacidade ociosa da industria, no ano d& &ilGnuito elevada (cerca de 43,7 %).

Esta ociosidade é o resultado da crise que atiogsetor nos ultimos anos, acarretando,
inclusive, o fechamento de varias industrias tiades e reconhecidas nacionalmente, como
Calcados Samello, Calcados Séandalo, Calcados HarBid (HB), entre outras. Varios
fatores sdo considerados determinantes desta cos®) a valorizacdo cambial, a guerra
fiscal entre estados, principalmente do Nordests maior concorréncia de paises asiaticos e
mesmo a cultura de gestdo empirica das empresasliséhs locais.

Finalizado o delineamento do setor calcadista leiesi a proxima parte do artigo apresenta
0s conceitos relacionados as teorias sobre o modesinternacionalizagdo das empresas e a
sua aplicacéo a industria calcadista.

As teorias sobre o processo de internacionalizacélas empresas

As teorias sobre a internacionalizacdo das empregsaadas no ambito da Administracao,
oferecem um enfoque alternativo ao propor explieacggbbre o processo pelo qual a firma
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ingressa no mercado internacional, escapando dogedi do seu mercado domestico
(BARRETO, 1998). Para Dal-Soto (2006, p. 2), “eeintcionalizagdo pode ser definida
COmMO um processo crescente e continuado de envaiwindas operacbes de uma empresa
com outras de paises fora de sua base de origem”.

Boa parte dos modelos que tratam das estratégiantceeda no mercado externo, embora
apresentem concepcdes diferentes, partem de ummaspeebasica comum: as empresas, no
desenvolvimento de suas atividades internacionai®luem de forma sequencial e
consistente, através de uma aprendizagem orgamizdcontinua.

O trabalho pioneiro, de autoria de Johanson e \ksbdan-Paul (1975), modelo que se
baseou em observacdes empiricas a partir de estsolm®e negdcios internacionais
desenvolvidos na Universidade de Uppsala, anakisquocesso de internacionalizacao de
guatro empresas industriais suecas com grandelad®ino mercado externo, constatando a
existéncia de caracteristicas comuns entre elas eadrdo linear no desenvolvimento das
suas operacdes internacionais. A pesquisa permdéntificar como ocorreu 0 processo de
ingresso daquelas empresas em um pais estrangeoreto e explicar as pautas seguidas em
sucessivas entradas em outros mercados.

A teoria das “fases de desenvolvimento” (Johans®iedersheim-Paul, 1975), estabelece
gue a empresa passa por quatro diferentes estagm®cesso de penetracdo em um mercado
estrangeiro: Estadgio 1 — Exportacfes esporadicasetfulares; Estagio 2 — Exportacdes por
intermédio de representantes independentes; Es3agitmplantacédo de filial comercial no
pais estrangeiro; e Estagio 4 — Implantacdo deadeidorodutiva no pais estrangeiro. A
evolucdo da empresa nos diversos estagios, queutoses denominaram de “"canal de
estabelecimento”, implica em um comprometimenteessigamente maior de recursos no
mercado alvo. Na primeira fase ndo existe praticéen@enhum comprometimento de
recursos e faltam informacdes regulares sobre equeltcado. Na segunda fase a empresa
possui um canal para o mercado que prové infornsagéstante regulares sobre os fatores
gue influenciam as vendas e assume um certo congzomom o mercado. Na terceira fase a
empresa controla o canal de informacéo tendo pbdaite de dirigir o tipo e a quantidade de
informacé&o que flui do mercado e adquire expergénaieta dos fatores que influenciam os
recursos. A quarta fase significa um comprometimeetrecursos ainda maior.

Paralelamente ao modelo desenvolvido pela Escotanfi;ava, e seguindo também o
enfoque sequencial, surge outra corrente de atd@itlsey e Tesar (1977), Cavusgil (1984),
Reid (1981) e Czinkota (1985) - cujos trabalhos ddgem ao chamado “Modelo I”, por
enfocarem o processo de internacionalizacdo daesa@ob a perspectiva de uma inovacao.
Este esta integrado por um conjunto de modeloséuem comum, por um lado, a defesa do
carater sequencial do referido processo e, poroouatrutilizacdo de distintos niveis de
comprometimento com a atividade exportadora, patepda empresa, como variavel
definidora das distintas etapas de expanséo irdiema da mesma. (ANDERSEN, 1993)

A questdo das redes de relacionamentos (netwod® ger considerada uma evolugao
natural do modelo da Escola de Upsala, que passeu@nhecida como Escola Noérdica de
Negodcios Internacionais. Seus seguidores "tém de=@mado um papel central no
desenvolvimento da perspectiva das networks indisstrfocalizando os relacionamentos
existentes entre firmas e mercados industriais (ABVI C. A.; HILAL, 2002). "Uma
network é formada por relacdes comerciais duradodesenvolvidas e mantidas através de
interacOes entre diferentes empresas atuantes etados industriais - por exemplo clientes,
clientes de clientes, fornecedores, distribuidosggntes, concorrentes - que constroem,
assim, uma base de conhecimento e confianca reop(BARRETTO, 1998).

Para Souza, Dreher e Amal (2007, p. 108), os [jaatites de uma rede sdo mutuamente
interdependentes e a coordenacdo de suas ativittaztese através do préprio processo de
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entrelacamento das transacdes desenvolvidas pelpesas, reduzindo assim uma parte
significativa dos custos de transacao”. Os autoessaltam que, deste modo, as acles e
estratégias dos integrantes da rede ndo sdo a@@sntpara a realizacdo de beneficios
imediatos, mas para preservar ndo apenas a efai@aagede como um todo, mas também a
da propria empresa no longo prazo (SOUZA, DREHERVIAL, 2007).

Johanson e Vahlne (2003) ressaltam, no entantonguéica do modelo deetworks as
dificuldades para a insercdo em novos mercadd®) eslacionadas mais com os problemas
gerenciais associados ao estabelecimento e desengnto de relacdes com os clientes ou os
fornecedores, do que com a existéncia de evenhai®iras a internacionalizagdo. De
qualquer modo, o processo de internacionalizacatnu@ a ser resultado da interacdo entre
um aprendizado organizacional gradativo, baseadexpariéncia e no comprometimento
com os novos mercados, variaveis que passam a awpdambém, da capacidade e do
potencial dos parceiros existentes na rede (JOHANE®AHLNE, 2003).

Em um artigo mais recente, Johanson e Vahlne (288®&)Enfase ao papel das networks nao
apenas para a reducéo das incertezas, mas tambéesemvolvimento de oportunidades de
negocios no exterior. Ressaltam que o modelo Inigaenvolvido por eles ndo se constitui
numa simples cadeia de estabelecimento, que sevidseria da exportacdo inicial até a
instalacdo de unidades produtivas em outros pafsesirata da relacdo entre a aprendizagem
organizacional e o aumento do comprometimento neade externo. Segundo os autores, 0
aprendizado e o comprometimento, embora importapss a reducdo da incerteza,
possibilitam ainda a descoberta ou o desenvolvineiet oportunidades de negdcios no
mercado internacional (JOHANSON E VAHLNE, 2006; GOALVES, 2008).

A teoria comportamentalista de inser¢do no mercadernacional, mesmo tendo sido

respaldada por diversas pesquisas, € objeto deasripor parte de alguns estudiosos do
processo de internacionalizacdo. Uma das principdiscas ao modelo é a sua visédo
determinista, ao ndo reconhecer que a firma podegmecer em um determinado estagio e
nao evoluir, bem como adotar uma estratégia diferguanto aos modos de entrada e
expansdo no mercado internacional (ANDERSEN, 1993p feitas criticas, também, a

consisténcia tedrica desses modelos, por condioer&gonceitual e metodologicamente

insuficientes, incapazes de explicar por que o gs®T ocorre (ou nao) e de predizer a
passagem de um estagio de internacionalizacampaeguinte (ANDERSEN, 1993).

Uma outra abordagem sobre o processo de interrsdiziagdo de empresas é proporcionada
por um conjunto de teorias que procura explicacaaportamentos das empresas com base
no conceito de custos de transagcao. Os conceittiaisndessa teoria foram expostos por
Williamson @pud Barretto, 1998) e partem do principio de que apresas poderiam se
utilizar, basicamente, de duas formas para a azgeéo de suas atividades: mercados, atraves
da contratagdo externa de atividades; e hierarqaiaseja, pela utilizacdo de sua prépria
estrutura para conduzir estas atividades. A empfaga opcdo pela alternativa que
apresentasse um custo de transacdo mais favocamsiderando-se os aspectos relativos as
variaveis ambientais (incerteza e complexidade)mneportamentais (racionalidade limitada e
oportunismo) (ROCHA, 2002)

No caso da internacionalizagdo da industria cadtadie Franca, a pesquisa de Machado Neto
(2006) buscou verificar em que medida os modelosntenacionalizacdo existentes na
literatura eram capazes de explicar o comportamdassa inddstria no seu processo de
insercdo no mercado internacional, e quais as teaistocas presentes nas empresas
exportadoras de calcados que as destacavam dassdgmeando exportavam ou que ja
exportaram e deixaram de fazé-lo.

Os resultados apurados mostraram que as formasiegigntes de insercao da industria de
calcados de Franca no mercado externo foram at@&ésxportacdo indireta (através de



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

terceiros), exportacao direta, por subsidiariasaieercializacéo proprias e, por fim, mediante
a instalacdo de unidades de producdo préprias. $&sg@ncia na ordem de ingresso no
mercado internacional, colocada pela maioria dgsresas da amostra pesquisada, estava de
acordo com as pesquisas internacionais relatadagspecial com o modelo desenvolvido
pela Escola Nordica.

Embora algumas empresas tenham indicado a expodagda como a primeira etapa no seu
processo de internacionalizagéo, a maioria dasemaprexportadoras iniciou suas atividades
no exterior por intermédio de agentes de exportd€ésa forma de colocacdo dos produtos
no mercado internacional continua sendo utilizada prande parte das empresas
exportadoras, mesmo por aquelas que ja possuendegexperiéncia na exportacado. Os
agentes sujeitam as empresas a fabricar os madieiesninados por eles, a comercializar o
produto com as marcas de grandes redes distrilasidoternacionais e a aceitar 0s precos
propostos, com reduzida margem de negociacgao.

Essa forma de inser¢gdo no mercado externo, utdipata maioria das industrias calcadistas
de Franca, dificultou a obtencdo do necessarioemmento dos mercados externos, que lhes
permitiria avangar para as etapas posterioresaueepso de internacionalizacdo (instalacao de
subsidiarias comerciais e unidades produtivas reriex), impediu que essas empresas
desenvolvessem suas marcas e canais propriostdeuif§io no exterior, colocando-as numa

posicdo de extrema fragilidade frente as criseb@sm(MACHADO NETO, 2006).

Metodologia da pesquisa

A pesquisa realizada tem natureza essencialmepteratoria e qualitativa, se justificando
em razdo da limitagdo de casos disponiveis a seraminados, pela énfase nos eventos
contemporaneos, pela existéncia de interrelacoesplesas entre os fenbmenos e pela
propria tradicdo empirica da linha comportamentas restudos de internacionalizacéo
(BARRETO, 1998).

Nesse sentido, em favor da abordagem qualitatigafet®ddmenos objetos de estudo, adota-se
a linha de pesquisa seguida pela Escola de Uppgak,tem privilegiado os estudos
qualitativos como os mais adequados ao entendintestas questdes.

Dentre os métodos qualitativos disponiveis utiliseuo método de estudos de casos
multiplos, com foco no problema especifico a seestigado. Segundo Yin (2001) um estudo
de caso permite uma investigacao que preservaast@asticas holisticas e significativas da
vida real da empresa, como processos organizasioraiadministrativos, relagdes
internacionais e maturacao de setores. De acamhoocmesmo autor, um estudo de caso €
“uma investigagdo empirica que investiga um fen@neantemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando ogelsrentre o fenbmeno e o contexto néo
estéo claramente definidos” (YIN, 2001: 32).

A auséncia de fontes secundarias e as dificuldddeacesso a dados documentais das
empresas ensejaram a opcgao pela entrevista emngiddide como a principal forma de
coleta de dados neste estudo. Tal pratica estaoesorcancia com o metodo de estudo de
caso, no qual uma das principais fontes de infoéima&ca entrevista.

N&o obstante, outras fontes de pesquisa foranmsiitamente utilizadas para a analise do
setor calcadista, quais sejam: as bases de dad&Gdo(Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica), do Ministério da Industria, Comér@oDesenvolvimento, da Abical¢cados
(Associacao Brasileira da Industria de Calcadog)Sohdifranca (Sindicato da Industria de
Calcados de Franca) e outros, como revistas eigoespecializados e de circulagdo em geral.

Para este trabalho, foram pesquisadas duas emgrgsasadoras de calgcados da cidade de
Franca (SP), escolhidas por conveniéncia dos pesdpries. Procurou-se escolher industrias
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de grande porte, considerando o numero de funéaméro faturamento, que apresentaram
um desempenho diferenciado em suas atividades nmoad®e internacional no periodo
avaliado. As informacdes foram obtidas por meiced@evistas em profundidade, em uma
delas com um de seus diretores e na outra comeatgexdministrativo, visando compreender
o significado que os mesmos atribuem as quest@g®sias, relacionadas ao entendimento
dos fatores determinantes da internacionalizac&cedgresas, focando em pontos como as
praticas de gestdo adotadas, os canais de dis&ito@dotados para a colocacdo de seus
produtos no mercado internacional e as estratég@tmdas nos ultimos anos.

As entrevistas foram realizadas durante o peried@5da 10 de novembro de 2008, feitas por
meio pessoal e por contatos extras, via telefaneemet.

Resultados da pesquisa de campo

Buscou-se verificar junto as industrias pesquisaolasfatores internos a empresa que
pudessem ser relacionados a manutencéo e expasapeatacdes no mercado internacional.
Dessa forma, a pesquisa considerou as mesmas gonstantes do trabalho de
MACHADO NETO (2006), quais sejam, se os modelosirdernacionalizagédo da firma,
existentes na literatura, explicam o comportameaigesas industrias calcadistas em sua
insercdo no mercado internacional e quais as eafstitas existentes nessas empresas
exportadoras que as destacam das demais.

Primeiramente, serdo descritas as industrias pszstps bem como apresentados 0s
resultados obtidos para, na sequéncia, confrorgacasos praticos com as teorias de
internacionalizacdo apresentadas no referencigttedbem como com as proposi¢cées acima
citadas.

Andlise da empresa “A”

Trata-se de uma empresa do tipo familiar, condtitsiob a forma de sociedade por cotas de
responsabilidade limitada. Iniciou suas atividades 1984 e possui, aproximadamente, mil
funcionarios. N&o possui participacdo estrangeirsseu capital e ndo pertence a qualquer
grupo de empresas. Seu quadro de dirigentes é sbonpor seis pessoas, com idade média
de 47 anos, todos com titulo universitario. Apends desses dirigentes possuem aptiddo para
as relacdes comerciais um idioma estrangeiro. Asnracoes foram prestadas pelo gerente
administrativo, no cargo ha dez anos. Essa emprdgatrializa apenas calcados masculinos
de couro, com uma producéo diaria de 2001 a 500&spéodos produzidos em Franca,
visando consumidores integrantes da classe alta.

A empresa “A” fatura mensalmente mais de quatrch@eis de reais. Uma caracteristica
marcante dessa industria de calcados € que adamtalida producédo € vendida com marca
propria, tanto para o mercado interno como paratermo. O preco medio do calcado

produzido para o mercado interno é de R$ 99,90a&@axterno R$ 93,21.

A empresa iniciou sua insercdo no mercado exterd@oaproximadamente 15 anos,
primeiramente através de agentes de exportacain tem sequiéncia passado as exportacdes
diretas, sendo que atualmente as vendas diretasopatterior correspondem a 80% do total
das exportacdes e por meio de agentes de exporfif@o Nao possui subsidiarias ou
unidades produtoras no exterior.

De todas as barreiras a exportagcéo citadas noigpuésd, como dificuldades em funcgéo de
diferencas linglisticas e culturais, falta de cajzate de producdo para atender as
exportacoes, pessoal ndo qualificado para a atigi@aportadora, desconhecimento geral de
como exportar e intensidade da concorréncia nosades estrangeiros, apenas essa ultima,
da concorréncia, foi apontada como existente ne¢aso.
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A empresa exportou, em 2003, aproximadamente 5%otab das suas vendas; em 2004,
cerca de 7%; em 2005, mais de 15%; em 2006 e eihe&@drtou 12% da sua produgao.

Grafico 01 — Empresa “A”: principais detinos das exportages

Empresa "A"

OcChile

B Paraguai
OVenezuela
ORep.Dominicana
B Costa Rica

10% O Emir. Arabes

" B Noruega
8% 8% OBolivia

%~ 504

B Outros paises

Atualmente, fiel a sua politica de diversificacawms dnercados externos, a empresa “A”
exporta seus produtos para mais de 40 paises,romnf® pode verificar no Grafico 01.

A empresa pretende aumentar as exporta¢cdes nampddois anos, alcangcando um patamar
de 20 a 25% da producdo para o mercado externo. dasastratégias para alcancar esse
objetivo tem sido uma maior participagdo em feirgsrnacionais, a fim de expandir as
vendas para novos mercados externos como planatégsto de crescimento. Além das
feiras, os representantes de “A” realizam, aindajag viagens aos principais centros de
desenvolvimento do calcado para pesquisas das tenvaddncias da moda. Foi destacado que
ndo h& nenhuma diferenca em termos de qualidageodato exportado se comparado com o
vendido no mercado interno. O mesmo cal¢cado prdduzara o mercado interno € vendido
no externo. Questionada sobre alguns dos fatoesfluencia na tomada de deciséao relativa
a internacionalizacédo, foram apontados, além dosniivos fiscais, 0 acesso a linhas de
crédito favorecidas.

Andlise da empresa “B”

Industria de calgados localizada em Franca, estad®do Paulo, constituida sob a forma de
sociedade por cotas de responsabilidade limitaslaatureza familiar. Foi fundada em 1983,
conta com um quadro de aproximadamente 2 100 fo&gGos. Possui outra unidade no Cearéa
e ndo ha participacao estrangeira no seu capéalgB8adro de dirigentes € composto por trés
pessoas, com idade média de 53 anos, sendo quasapardesses diretores, o que concedeu
a entrevista, tem titulo universitario. Nenhum dejé teve experiéncia profissional ou
académica no exterior e apenas um possui aptid@o gzarelagbes comerciais um idioma
estrangeiro.

A empresa industrializa apenas calgcados mascutirosouro, com uma producéo diaria
acima de 5 000 pares, visando consumidores integapreponderantemente, das classes
média e alta.

A empresa “B” fatura mensalmente mais de quatrévdes de reais, sendo que desse total
60% decorre de vendas para 0 mercado interno epéd&0 mercado externo. Dos produtos
destinados ao mercado interno, 40% sao produzichoranca e o restante na unidade do
Ceara. Quanto aos produtos para o mercado extagtagde da producdo ocorre em cada uma
das duas unidades citadas.

Relativamente as vendas para o mercado interno,dt3%produtos sdo com marca propria e
30% com marcas do revendedor, do lojista ou deitelc No tocante as exportacdes, apenas
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20% séao de vendas para com marca préopria. De acordm diretor entrevistado, a empresa
tem um plano estratégico voltado a consolidacdsudamarca em pelo menos trés, dos 59
paises para os quais exporta, até 2 010. O pregimw mié calcado produzido para o mercado
interno é de R$ 84,90 e para o externo US$ 32/0Gefa, trata-se de um produto de maior
valor agregado e que ndo sofre a concorréncia,ancato externo, dos produtos chineses.

A empresa iniciou sua insercdo no mercado exterAoaproximadamente 13 anos,
primeiramente através de agentes de exportacady tea sequéncia passado as exportacdes
diretas e por meio de subsidiarias comerciais meriex. Atualmente, as vendas diretas para o
exterior correspondem a 70% do total das exporsac@®% por meio de agentes de
exportacao e 20% atraveés de subsidiarias.

Das barreiras a exportacdo citadas no questionfsram apontadas como de pouca
dificuldade as diferencas linglisticas e cultumiia falta de qualificacdo para a atividade
exportadora, como de nenhuma dificuldade a falteagh@acidade de producao para atender as
exportacdes e o desconhecimento geral de comotakp8omo dificuldade foi considerada
apenas a intensidade da concorréncia nos mercsulasgeiros.

Nos anos de 2003 e de 2004, exportou aproximadan3®db do total das suas vendas; em
2005, cerca de 40%, em 2006, perto de 47%, em 20@%portacdo caiu para 43% e em
2008, para 40% das vendas.

Gréfico 02 - Empresa “B”: principais destinos das gportacdes

Empresa "B"
1%
3%
12% O América do Norte
B Europa
OAmérica Latina
OAsia
B Oceania
20% O Africa

15% 49%

Embora ainda concentre grande parte das suas agpestpara 0 mercado norte americano, a
Empresa “B” também esta buscando diversificar seercados externos e ja exporta para 59
paises, de seis continentes, conforme se podécaerielo Grafico 02.

A empresa pretende aumentar as exportagées nasnpsigois anos como plano estratégico
de crescimento. Para fomentar os negdcios intemaisi, 0s representantes dessa empresa
participam constantemente de feiras internaciamaiSuropa, nos Estados Unidos e no Japao.

Os produtos exportados se diferenciam em parteetiegjwyendidos no mercado interno, no
tocante a qualidade, uma vez que o mercado exéenmais exigente e os produtos exportados
sdo submetidos a padr6es mais rigorosos de qualiddéim do fator crescimento, a tomada
de deciséo relativa a internacionalizacédo decarsatentivos fiscais que desoneram o preco
final do calgcado exportado, aumentando a compielatde.

Do ponto de vista do entrevistado, os diferenc@dés empresa que permitiram a sua
permanéncia no mercado, inclusive com cresciment@ariodo de crise em que muitas
indastrias de calcados de Franca encerraram siuadades, foram a diversificacdo do
mercado externo, a diversificacdo do produto emairadtracdo financeira, via operacoes de
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hedge que protegeram a atividade exportadora da emplesafeitos negativos da variacao
da taxa de cambio.

Analise dos resultados

Inicialmente, verificou-se que o0 processo de irgeionalizacdo nos dois casos estudados,
iniciou-se através da insercdo dos produtos no ader@xterno por meio de agentes de
exportacao, passando com o tempo e a aquisicaaibe conhecimento sobre os mercados
internacionais e a atividade exportadora, as eapdes diretas, atualmente predominantes em
face das vendas totais para o exterior. Pode-gg, dlessa forma, que a internacionalizacéo
dessas empresas esta de acordo com os pressugostoedelo da Escola de Uppsala,
estando uma delas no segundo estagio do procegmndacdo no mercado estrangeiro e a
outra iniciando a terceira fase, contando ja cona wsubsidiaria de comercializagcdo no
exterior.

O gue se observou, diferentemente do resultadd gbtido no trabalho de Machado Neto
(2006), € que as duas empresas em foco, a desjgeterem iniciado suas exportacdes por
meio de agentes exportadores e ainda terem essédipenda, ndo sdo mais dependentes
dessa forma de internacionalizacdo. Pelo contréwmdocaso da Induastria “A”, as vendas
diretas para o exterior correspondem a 80% do detslexportacdes, subsistindo apenas 20%
por meio de agentes de exportacdo. No caso dattiad{®’, as vendas diretas para o exterior
correspondem a 70% do total exportado, 10% por rdei@gentes de exportacdo e 20%
atraves de subsidiarias. Essa mudanca na formepoet@ conferiu as empresas pesquisadas
uma maior independéncia na negociacdo com o cliante maior conhecimento dos
mercados externos, inclusive proporcionando a ustasd instalacdo de uma subsidiaria no
exterior, em consonancia com as teorias sobrenextemnalizag&o.

Deve ser destacado que a Industria “A”, embora i&pona média de 12% da sua producéo
total, todos os produtos sdo vendidos com margaript@ que demonstra a preocupacao de
solidificar sua marca no mercado internacionalatmé gradual e consistente.

Outra questdo importante a se destacar € que asirdlisstrias pesquisadas exportam para
uma grande variedade de mercados. A primeira @apaikes, com uma concentracado maior
para os da América Latina e a segunda para 59spaim@® uma maior concentracdo para 0s
Estados Unidos (49% das exportacdes), seguidopaises da Europa e da América do Sul.
Essa industria, no entanto, ressaltou ter como mata os proéximos anos uma maior
diversificacdo do seu mercado externo, com redugi@articipacdo relativa do mercado
norte-americano.

A manutencdo e expansdo da atividade exportadatanpaser explicadas, também, pelo

diferencial dos produtos fabricados, de alto vagregado e destinados a clientes de alta
renda, o que faz com que nao tenham a concorréosigrodutos chineses, normalmente de
baixo valor agregado e de grandes volumes.

No caso da Industria “A”, a pesquisa mostrou queroxipais compradores do seu calcado
Sao os paises proximos ao Brasil, tanto geografmap psicologicamente, como o Chile, o
Paraguai e a Venezuela. Ja a Empresa “B”, mesmortaxipo 49% do total aos Estados
Unidos, tem procurado conquistar novos mercadageesificar suas vendas externas.

Algumas outras caracteristicas proprias das engeegaortadoras puderam ser confirmadas
com as conclusdes obtidas no trabalho de Machado [@906) apds a realizacdo da
pesquisa.

Em relacdo ao dinamismo da industria no mercadernational, foram verificadas como
influentes no processo de internacionalizacéo aagweis relacionadas ao seu porte e o foco
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no crescimento, ja que as duas industrias pes@ssdgstacaram, como um dos objetivos do
plano estratégico, a expansao das exporta¢cdes@imps dois anos.

Quanto ao grau de escolaridade dos dirigentesymaaf@o académica ou profissional no
exterior e o dominio de idiomas, aspectos que exatiira pesquisada coloca como
determinantes da permanéncia da empresa na eXmrtalgservou-se a existéncia de um
moderado suporte empirico para a hipotese estudadauma das industrias, dos trés
diretores, apenas um possuia titulo universitarioaptiddo para conduzir negdécios
internacionais em outro idioma.

Ademais, foi possivel notar a percepcédo favorawsl dirigentes quanto as vantagens das
vendas no mercado externo para as suas empregasstamdo na decisdo de expandir as
exportacdes. Nesse sentido, as variaveis rela@gnad barreiras a exportacdo ndo foram
consideradas como fatores negativos ao comproneigsortador. Apenas a intensidade da
concorréncia nos mercados estrangeiros foi colocada um complicador no processo de
inser¢cao no mercado externo. Essa postura se cvaduna intengdo manifestada por ambas
as industrias de expandirem a internacionalizagdasdus produtos nos proximos anos.

Merecem ser destacadas duas importantes questbevadas nas industrias pesquisadas: a
primeira relacionada ao tempo de internacionalzg@mbas mais de dez anos), que lhes
permitiu a aquisicdo de conhecimento da atividag@radora, favorecendo a permanéncia e
expansdo das suas atividades no mercado interaacibrclusive, as duas empresas
ressaltaram a frequiente participacdo dos seusndigg em feiras internacionais ligadas ao
setor, a fim de se adequarem as novas tendéncrasdkinternacional e assim, aumentarem
suas capacidades de inovacao quanto ao desigrvde pradutos.

O outro diferencial constatado foi a percepcaorda das industrias quanto a necessidade de
se trabalhar com a administracdo financeira, vieragdes de hedge, visando garantir uma
maior seguranca na atividade exportadora, frentecastezas cambiais decorrentes das crises
economicas.

Finalmente, o fato da maior parte da producdo deaanas empresas estar localizada na
cidade de Franca (a totalidade, no caso de uma)dpkrmite concluir que a transferéncia de
parte da producgéo para os estados do nordeste fadior preponderante para a manutencéo
das empresas cal¢cadistas no mercado internacional.

Conclusbes e recomendacdes

O presente trabalho teve por finalidade, ao amatigaocesso de internacionalizacado de duas
indastrias calgcadistas da cidade de Franca, varifos fatores internos das mesmas e as
estratégias diferenciadas por elas utilizadas pg@rmanéncia e até mesmo a expansao das
suas vendas para o mercado externo. Isto num moreemtgque o setor calgadista nacional
como um todo e a industria de Franca, em particpssavam por dificuldades que levaram
a reducao das exportacOes e até ao encerramenttivddades de importantes empresas da
regiao.

As experiéncias das industrias relatadas nestallm@iostram que a obtencdo de melhores
resultados na internacionalizacédo das atividadesdisstria calcadista da cidade de Franca,
deve passar por medidas que diminuam a sua depeag@ma com os agentes de exportacao
e acelerem a diversificacdo de mercados, em e$pemi@mentando as vendas para paises da
América Latina e do Mercado Comum Europeu.

Essas medidas passam pela producdo de calcadosiaeviador agregado, para escapar da
concorréncia com os produtos chineses, pela ex@arta&com marca propria e pela
implantagcdo de representacfes comerciais em op@dses, fatores que permitiiam a
construcdo de canais proprios de distribuicdo rteriex, € um maior conhecimento dos
mercados consumidores.
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Espera-se que a identificacdo dos fatores que devastas empresas a ter sucesso na
exportacao, possa servir para que as propriastiiisalcadistas reavaliem seus processos e
meétodos de atuacdo no comércio internacional, dstasva recuperar a participacao relativa

do setor na pauta de exportacdes do Brasil e astnm@ara a busca de novas formas de
insercdo no mercado externo.

No sentido de facilitar e acelerar este processmtervencdo de 6rgdos de apoio as
exportacdes, o trabalho da universidade e o pra@senvolvimento do arranjo produtivo
local, talvez sejam os caminhos mais adequadoswadlar a realidade atual.

Como limitacdo desta pesquisa, destaca-se o fatopdpulacao investigada ter sido definida
de forma estreita, contando apenas com duas empralgadistas da regido de Franca, o que
impossibilita a generalizacao dos resultados olhsers:

Uma sugestdo para estudos futuros seria a reaizéggpesquisas semelhantes em outras
empresas da cidade, bem como de outras regidesitprasl de calgcados no Brasil, em
especial com as empresas do Vale dos Sinos (R@§loda sua importancia na producéo e
comercializacao de calcados brasileiros. Dessagiopmderiam ser feitas comparacdes entre
os resultados alcancados em diferentes regidesippitando ao setor a elaboracéao de planos
de acéo para atacar suas fraquezas e desenvaverrapetitividade.
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