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RESUMO

Dada a importancia do setor téxtil para a economia brasileira, este estudo teve como proposta verificar a
relacédo entre a estratégia organizacional e a internacionalizagdo de empresas do setor. Uma revisao da
literatura sobre estratégia organizacional e internacionalizagdo de empresas, reunida com dados
relativos ao setor em objeto, permitiu comparar-se a relagdo existente entre essas variaveis. O processo
de internacionalizagado de empresas no Brasil é recente, porém, no setor téxtil ocorre ha muito tempo e
necessita ser melhor explorado. Dessa necessidade de ampliagdo do conhecimento € que se originou o
problema de pesquisa do estudo: Como a estratégia organizacional influenciou o processo de
internacionalizagdo da empresa Bonfio? O objetivo do estudo foi decorrente do problema de pesquisa,
buscando identificar a influéncia da estratégia organizacional no processo de internacionalizagdo da
empresa Bonfio. O método de pesquisa utilizado foi um ensaio tedrico, com levantamento bibliografico e
pesquisa de campo realizada através de questionario. A pesquisa contribuiu para que fosse possivel
observar a estratégia e os objetivos da mesma como grandes influenciadores que levaram ao processo
de internacionalizagao na Bonfio, confirmando assim o escopo do estudo de caso analisado pelo grupo.
Palavras-chave: Internacionalizagéo, Estratégia Organizacional, Setor Téxtil Brasileiro.

ABSTRACT

Due to the importance of the sector textile was attached for the Brazilian economy, this study had like
proposal to check the relation between the organizational strategy and the internationalization of these
sector enterprises. A revision of the literature on organizational strategy and internationalization of
enterprises, joined with relative data to the sector in object, allowed to compare the existent relation
between variable those. The internationalization’s process of enterprises in Brazil is recent, however, in
the sector textile it has been needed to be better explored. It is from this necessity of enlargement of the
knowledge that gave rise to the problem of inquiry of the study: How did the organizational strategy
influence the process of internationalization of Bonfio Company? The objective of the study was resulting
from the problem of inquiry, looking Brazilian textile identifying the influence of the organizational strategy
in the internationalization’s process of enterprises from Bonfio. The method of inquiry used was a
theoretical test, with bibliographical lifting and getting analytical picture able to allow the necessary
conclusions to the objective of the study as major influencers that pushed the internalization process in
Bonfio, confirming the scope of the inquiry analyzed by the group.

Key words: Internalization, Organizational Enterprises, Brazilian Textile Sector.

4. INTRODUGAO

Conforme dados obtidos na Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confecgao - ABIT, em relagdo ao ano de 2009, o faturamento da cadeia téxtil e de
confecgdo no Brasil foi de cerca de US$ 47 bilhdes. O setor é responsavel por gerar
1,65 milhdo de empregos no pais, dos quais 75% sao para o sexo feminino, sendo o

segundo maior empregador na industria de transformacdo e o maior gerador de
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primeiro emprego. Atualmente o pais conta com aproximadamente trinta mil empresas,
com o Brasil sendo considerado um dos 10 principais mercados mundiais e um dos
maiores parques fabris da industria téxtil mundial. Além disso, € um dos principais
paises produtores de confeccéao, fios, filamentos e tecidos, ocupando a sexta posi¢ao
em producao téxtil do planeta.

Dada a importancia do setor téxtil para a economia brasileira e pelo processo de
internacionalizagdo que estda cada vez mais se inserindo na realidade de muitas
empresas no pais, este estudo analisa uma internacionalizagdo ocorrida no ano de
2005, entre uma empresa brasileira (Linhas Bonfio S/A) e uma americana (American &
Efird — A&E), uma das lideres mundiais na fabricacdo de linhas. Para a Bonfio, os
maiores objetivos desse processo foram o aporte de capital e a vinda de maior
tecnologia ao Brasil, ja que seu plano para a consolidagdo no mercado foi tornar-se
uma das empresas lideres no mercado de linhas na América Latina.

A necessidade de dispor de informacgdes de qualidade para entender os fatores
motivadores para o langamento da Empresa Bonfio no mercado externo conduziu ao
seguinte problema de pesquisa: Como a estratégia organizacional influenciou o
processo de internacionalizacdo da empresa Bonfio?

O objetivo geral do estudo foi identificar a influéncia da estratégia organizacional

no processo de internacionalizacdo de empresas.

5. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, o estudo apresenta os diferentes conceitos e analises de
diversos autores, ao longo do tempo, sobre a variavel independente de pesquisa
definida como estratégia organizacional e sobre a variavel dependente
internacionalizacdo de empresas.

5.1 Estratégia Organizacional

Segundo Porter (2003) a esséncia da estratégia no nivel do negdcio € a tomada
de decisdo para executar as atividades de maneiras diferentes ou executar diferentes
atividades. Assim sendo, é possivel analisar a competicdo estratégica como o processo
de percepgao de novas posigdes, cativando os atuais clientes e atraindo novos. As
origens para a posi¢ao estratégica sao basicamente divididas em trés:

a) Posicionamento baseado na variedade: baseia-se na escolha de variedades na

producdo de produtos ou servicos dentro de determinado setor e ndo em

segmento de clientes. Este posicionamento € capaz de atender a uma grande



quantidade de clientes, entretanto correspondera apenas a um subconjunto de
suas necessidades;

Posicionamento baseado nas necessidades: baseia-se em atender a maioria das
necessidades de determinado grupo de clientes, através de um conjunto de
atividades sob medidas para melhor satisfazer determinado segmento de
clientes;

Posicionamento baseado no acesso:. baseia-se na segmentagdo de clientes
devido as diferengcas na modalidade de acesso. O acesso pode ser definido em
funcdo de varias métricas como a localizagdo geografica e o porte do cliente.
Este tipo de posicionamento é mais incomum e de dificil compreensao pelos

empresarios.

Para Porter (2004) a principal parte da formulagdo de uma estratégia seria lidar

com a competicdo. Seguindo-se esse raciocinio, normalmente observa-se que a

competitividade é vista de forma limitada e pessimista. A competicao por participacao

no mercado ndo se manifesta somente pela presengca de outros concorrentes, é

necessario observar outros componentes dessa competicdo como:

a)

c)

Ameaca de novos entrantes: sdo consideradas novas entrantes, as empresas
que procuram trazer novas capacidades para competicdo no mercado. Essas
empresas podem entrar em um determinado mercado devido a diversificagéo da
estratégica, ou através da aquisigdo de empresas atuantes no setor. Nesse caso
percebe-se que a estratégia deve mudar de acordo com as mudangas das
condicoes;

Fornecedores: estdo ligados diretamente ao poder de barganha na negociagéo
de mercadorias ou servigos, podendo aumentar o preco dos produtos ofertados
ou diminuir a qualidade dos mesmos. O grupo de fornecedores & considerado
forte quando tiver maior concentragdo que o grupo comprador, ou seja, aquele
que €& dominado por poucas empresas; quando nao existe competicdo com
produtos substitutos no setor; se o produto é diferenciado ou contém custos
repassados embutidos, esses custos repassados tornam-se custos fixos para os
compradores que sao considerados na hora da troca do fornecedor. A escolha
do fornecedor deve ser considerada uma decisdo estratégica, a posigao
estratégica de uma empresa pode melhorar de acordo com a escolha dos seus
fornecedores;

Compradores: a definicdo do grupo de compradores deve ser encarada, assim
como a definicdo de fornecedores, como uma decisdo estratégica, devido a
influéncia que o grupo comprador pode exercer sobre a empresa, podendo

utilizar seu poder de barganha para diminuicdo dos pregos ou aumento da



d)

e)

qualidade do produto oferecido. Um grupo de comprador é considerado forte
quando:
i. O volume de aquisicdo for grande, ou quando o grupo for mais
concentrado que o setor vendedor;
ii. O setor obtiver lucros baixos, o que gera uma tendéncia de incentivo a
reducéo dos custos de compra;
Apresentar uma ameaca de se integrar, e o préprio grupo fabricar o produto do
setor;
Produtos Substitutos: os produtos substitutos limitam o potencial de crescimento
e lucratividade de um determinado setor, pois podem oferecer uma relagao
atrativa de custo/beneficio. Esse fator pode ser evitado com o estabelecimento
de um teto para os pregos do setor ou atraves de uma estratégia de

diferenciacao ou atualizagao de qualidade do produto.

Hitt et al (2008) confirmaram que o objetivo da estratégia organizacional seria

criar diferencas entre a empresa e os seus concorrentes, bem porque, no complexo

cenario competitivo do século XXI, sé se conseguira a utilizagdo bem sucedida de uma

estratégia no nivel do negdcio quando a empresa aprender como integrar as atividades

que executa de forma que gerem vantagens competitivas e que agreguem valor. As

empresas escolhem entre cinco tipos de estratégias, para definir e defender a posigéo

estratégica desejada perante os concorrentes:

a)

Lideranca em custos: define-se como um conjunto integrado de ag¢des, tomadas
para produzir bens e servicos com caracteristicas aceitaveis pelos clientes com
menor custo em comparagao a concorréncia. Para tanto, € necessario conhecer-
se 0s concorrentes; obter-se o0 poder de negociacdao com os fornecedores;
verificar-se a possibilidade de novos entrantes, bem como os custos destes;
manter-se uma posicao atrativa em termos de produtos substitutos, reduzindo
custos e aumentando qualidade;

Liderangcas em custos focadas: a lideranga de custos focada faz com que a
empresa, além de focar na reducdo de custos, também oferegca algumas
caracteristicas diferenciadas com produtos de baixo custo;

Diferenciagdo: algumas empresas decidem por optar pela estratégia de
diferenciacao, que nada mais € do que um conjunto integrado de a¢bes tomadas
para a producdo de bens e servicos (a um custo aceitavel) que os clientes
percebam como diferentes, de maneira que agreguem valor;

Diferenciagao focada: a diferenciacado focada ocorre quando a empresa opta por
concentrar todos os seus esforcos em determinado segmento ou produto

diferenciado, buscando, assim, rentabilidade acima da média e vantagem



competitiva sustentavel, embora o risco inerente a tal decisdo seja elevado
quando o foco € dado ao segmento ou produto errado ou de modo equivocado;
e) Integracdo de lideranga em custos/diferenciagao: os clientes buscam cada vez
mais comprar produtos diferentes a pregos baixos, €, por isso, muitas empresas
tentam desenvolver esse tipo de atividade utilizando a estratégia integrada de
lideranca em custos e diferenciagdo. As empresas que conseguem aprender a
utilizar essa estratégia conseguem rapidamente se adaptar a novas tecnologias
e a mudancas rapidas no seu ambiente externo, porque se concentram em duas
fontes de vantagens competitivas (custos e diferenciacédo) ao mesmo tempo.
Por ndo ter sido localizada uma obra mais atual, finalizou-se com Hitt et al (2008)

a literatura sobre estratégia organizacional.

5.2 Internacionalizagao de Empresas

Segundo Bradley (1991), as variadas fontes de informacdes existentes
precisam ser avaliadas para a tomada de decisdes estratégicas, sejam internas ou
externas. No caso de informacdes internas elas estdo relacionadas aos dados reunidos
pela empresa assim como o conhecimento interno que ela possui, ou no caso das
informacgdes externas relacionadas com pesquisas em materiais publicados, servigos
de apoio e agéncias governamentais, associagdes comerciais, consultores e pesquisas
de mercado. Essas informacbes apdiam a tomada de decisdo sobre qual mercado
atuar.

As decisbes estratégicas para entrada em determinado mercado séao
baseadas, conforme Dougals e Craig em 1995 (apud Lemaire, 1999), para quem os
objetivos de gestdo da empresa e a estratégia de selecdo de mercados se relacionam
com o modo de entrada no mercado internacional escolhido. Para isso, € preciso
avaliar caracteristicas do Pais, como dimensdo e crescimento do mercado,
infraestrutura de mercado, barreiras de comércio e regulamentagées do governo.

Neste pensamento entre diferentes formas de uma empresa se
internacionalizar, Lemaire (1999) verificou que através da procura de vantagens
competitivas as empresas apoiavam-se em exportagdes, marketing internacional,
comércio internacional e em diversificar as origens geograficas de fornecimento como
sendo o diferencial para crescimento da empresa. Para isso as empresas precisariam
avaliar as necessidades do mercado, a logistica de entrega de produtos e as
oportunidades e necessidades que o0s mercados internacionais possuiam e que

poderiam ser supridas pela empresa de forma vantajosa. Para que a empresa ingresse



nesse processo, segue uma légica de internacionalizagdo onde se tem como referéncia

trés sistemas:

a)

b)

Dindmica setorial, onde estdo integrados fatores politicos, regulamentares,
socioecondmicos e tecnolégicos;

Posicionamento da empresa, que esta relacionado a dados tangiveis como
quotas de mercado, a situagéo financeira, avangos tecnolégicos ou de produtos
e a dados intangiveis relacionados as experiéncias, competéncias e a motivagao
da empresa pelo processo;

Modo de formulacdo estratégica, que se baseia nas finalidades gerais da
empresa em relacdo a internacionalizacdo, visdao global do processo, a
prudéncia da empresa nos procedimentos, e até mesmo a visdo empreendedora

da companhia.

Lemaire (1999) complementou considerando que o desenvolvimento

internacional de uma empresa passa por trés fases:

a)

Internacionalizagao inicial (first landing) que integra a primeira orientagéo voltada
para o exterior e € um tipo de abordagem exploratoria da empresa avaliando o
potencial dos mercados e analisando diversos tipos de abordagens. Essa fase
se caracteriza como um baixo grau de envolvimento, as decisdes sao tomadas
no pais de origem;

Desenvolvimento local (go native), que é a sintese das estruturas internacionais
que diferencia as localizagdes. Tem carater promissor onde a empresa se
empenha para otimizar as condicbes de comercializacdo e producido, com
decisdes tomadas na sede e nas implantacoes;

Multinacionalizacéo, constituicdo das zonas de implantacdo das empresas, entra
a imagem da empresa no ambito global, decisbes tomadas em diferentes

centros.

Lorga (2003) considerou que a internacionalizacdo necessitaria de alguns

conceitos basicos para ser compreendida e, além disso, € necessario ter conhecimento

do ambiente internacional onde a empresa pretende atuar, os motivos que levam a

empresa a atuar no mercado externo e as principais decisdes estratégicas que a

empresa necessita tomar. Foi através de Welford e Prescott, em 1994 (apud Lorga,

2003) que os conceitos basicos foram determinados e s&o estes conceitos os

determinantes para que a internacionalizagdo seja uma estratégia de crescimento

decorrente das seguintes analises:

a)

Penetragcao no Mercado: na qual a expansdo da empresa se da pelos mercados

atuais e produtos;



b) Desenvolvimento do Produto: a criagdo de novos produtos para o mercado atual;

c) Desenvolvimento de Mercado: relacionada tanto a mercados nacionais quanto a
mercados internacionais, seja na oferta de novos produtos ou de produtos
atuais;

d) Diversificagdo: novos produtos e novos mercados nacionais ou internacionais;

e) Integragao vertical: baseado no controle de meios de escoamento de produtos
ou formas de abastecimento no mercado nacional ou internacional.

As empresas brasileiras tém como pontos fracos sua pequena capacidade
competitiva e a pequena experiéncia de seus gestores em atuagado nos ambientes aos
quais nao estao familiarizados. Isso é reflexo de sua economia fechada e protetora até
o inicio dos anos 1990 (TRAVESSO NETO, 2007).

Ainda segundo Travesso Neto (2007), a maior parte das empresas brasileiras
utilizou a estratégia de internacionalizacdo chamada “Estratégia Global”, que significa
maior padronizagdo de produtos, maior centralizagdo, controle e poder da empresa
matriz. Isso remete em menor aproveitamento das oportunidades e menor aprendizado
e aproveitamento do conhecimento.

Algumas empresas de paises de primeiro mundo se internacionalizam por conta
de terem adaptado e desenvolvido algum tipo de tecnologia e/ou produto que seja mais
pertinente a utilizagdo em outros paises (CRETOIU, 2007).

Para Hitt et al (2008), as empresas podem estruturar suas estratégias
internacionais em dois tipos:

a) Estratégia no nivel de negdcios, na qual as empresas optam pela utilizagao das
estratégias genéricas (lideranga em custos, diferenciacao, lideranga focada em
custos, diferenciagao focada ou lideranga ou diferenciagéo integrada de custos);

b) Estratégias internacionais corporativas, sendo possivel a escolha entre:

i) Multilocal: essa estratégia permite que as decisbes sejam descentralizadas
da central, ou seja, as unidades de cada localidade podem criar produtos
desenhados especificamente para o mercado local. Essa estratégia defende
a concorréncia dentro de cada pais, exergando os mercados separados por
limites territoriais;

ii) Global: neste caso ocorre praticamente o contrario da estratégia multilocal,
ou seja, as decisdes normalmente sao centralizadas na central que encara o
mercado como global, rompendo assim com os limites territoriais, 0 que leva
a uma maior padronizagao dos produtos;

iii) Transnacional: partindo de uma mistura das estratégias multilocal e global, o

que leva a empresa a ter uma eficiéncia global, porém considerando as



peculiaridades locais. Essa estratégia exige uma coordenacédo global
juntamente com a adaptacdo local o que € chamado de “coordenagéo

flexivel”.

Estratégias internacionais no nivel de negdcios tém como maior e mais
importante fonte de vantagem competitiva a operagdo do pais de origem. Por outro
lado as estratégias internacionais no nivel corporativo focam-se na diversificagao, de
produtos e geografica, através do escopo de operagdes da empresa (HITT et al, 2008).

5.2.1 Teoria da Firma

Para Rocha (2002), o estudo sobre o processo de internacionalizagdo de
empresas passou a ser mais direcionado para o lado da pesquisa do que propriamente
da analise econbmica, a partir da acdo de Penrose, Cyert, March e Aharoni, e,
mediante esses movimentos, os pesquisadores da Universidade de Uppsala (Suécia)
comegaram a desenvolver pesquisas voltadas para uma diferente linha de raciocinio da
citada anteriormente. Passaram a estudar o processo de internacionalizagdo das
empresas locais do ponto de vista da teoria econdmica combinado com a Teoria do
Comportamento Organizacional e esse modelo de estudo, devido a suas raizes,
passou a ser chamado de Escola Nordica, desenvolvendo um novo conceito para os
estudos sobre a Firma Internacional.

Rocha (2002) também afirmou que Penrose considerava a experiéncia coletiva
dentro da organizagdo como estreita para o seu potencial de crescimento e, dessa
afirmacdo, a Escola de Uppsala derivou que essa experiéncia seria adquirida
naturalmente, o que levaria a empresa a passar por um processo de evolugado baseado
no amadurecimento coletivo.

Cyert e March (apud Rocha, 2002) observaram que, para a firma encontrar o
crescimento e 0 amadurecimento, a base do processo de aprendizado deveria estar no
relacionamento entre as firmas e ndo na forma de hierarquia com as informagdes
sendo dadas, mas sim encontradas, através de ligdes recebidas ou entdo do
aprendizado experimental.

Cyrino e Penido (2007) afirmam que foi Penrose, em 1959, através da teoria da
Firma, que considera serem as questbes econOmicas a maior motivagdo para a
internacionalizacdo, destacando que podem ser resultado de estratégia para o
crescimento das empresas ou de suas necessidades.

Como os riscos que envolvem o processo de internacionalizacdo de empresas

sao maiores em relacdo a expansao dentro do territério nacional, antes de atravessar



as fronteiras, na maior parte dos casos esgotam as possibilidades de crescimento
dentro de seu territorio. (CYRINO e PENIDO, 2007).

5.2.2 Teoria de Dunning

Dunning apud Cretoiu (2007) listou motivagdes para que as pequenas e médias

empresas decidam se internacionalizar:

a)

b)

d)

Trade and distribution (Comércio e distribuicdo): objetivo de proporcionar
condicbes para que as empresas comercializem através da importacdo de
produtos originarios e que foram exportados por sua matriz. Os
empreendimentos sdo do ramo comercial. Este tipo de investimento tem trés
impulsores: ambigdo de aumentar a lucratividade das operagdes; algumas
dificuldades em relacdo ao andamento do mercado; busca de diferenciagcdo em
Seus servicos;

Market seeking (Busca de mercado): objetivo de envolver a producdo e / ou a
prestacdo dos servicos do pais que esteja recebendo investimento. Estes
investimentos fazem com que sejam estabelecidas fabricas para atender
localmente. Podem utilizar, como vantagem para si, a redugéo ou eliminagao de
custos de transporte, alguns beneficios governamentais para produgdo em seu
territorio;

Resource seeking (Busca de recurso): onde o objetivo principal da empresa é
tornar-se a dona de fontes de recursos naturais para que tenha acesso a
matérias — primas e insumos;

Rationalized specialization (Especializacdo racionalizada): mais comum para
empresas de grande porte, sdo investimentos em paises em que as economias
sao de especializacdo de produto e a escala de processos que andam em

conjunto com custos de m&o-de-obra baixo.

A teoria eclética de Dunning, segundo Guedes (2007), é representada pela sigla

OLI que tem por intuito a representacao dos trés elementos da teoria:

O = ownership (vantagem de propriedade): segue a idéia de que os custos
adicionais que surgem devido a competi¢ao exterior, podem ser minimizados por
alguma vantagem possuida pela empresa;

L = location (locagdo): demonstra que as empresas localizam suas atividades
com o intuito de ter acesso a mao-de-obra, capital, matéria-prima entre outros
insumos baratos. A localizacdo também é importante no caso da venda perto do
consumidor, eliminando assim custos de transporte e tarifas;

| = internalization (internalizagdo): que explica o fato da empresa explorar sua

vantagem no exterior através da propriedade de uma outra empresa, deste



modo, nao escolhendo por franquear o seu negdécio, assinar um acordo de

vendas, ou realizar uma joint-venture.

Segundo Dunning (apud Guedes 2007), a teoria eclética OLI, busca analisar

economicamente a tendéncia de uma empresa em internacionalizar seu negocio, com

seu valor agregado, para além do seu pais de origem. Uma empresa ao expandir o seu

negocio em escala global, tem o seu padréo de produgédo determinado pela forgca e

interacao de trés conjuntos de variaveis:

Primeiro grupo: s&do considerados os recursos e capacidades detidas pela
empresa que pretende se expandir, encaixando esse grupo na teoria eclética
como ownership;

Segundo grupo: posicionamento em outros paises, que possuam vantagens
alternativas para a criagao de recursos e desenvolvimento de capacidades, esse
grupo encaixa-se na teoria eclética como location;

Terceiro grupo: quantidade e extensdo pela qual as empresas acabam se
internalizando no mercado, permitindo assim a criagdo de vantagens especificas
para a empresa, podendo ainda utilizar-se dos mercados préximos ou acordos

com outras empresas, esse grupo encaixa-se na teoria eclética como location.

De acordo com Kogut (apud Guedes, 2007), a teoria eclética foi muito importante

e util nas décadas de 1970 e 1980, porém a aceleracéo da globalizagdo diminuiu o seu

valor conceitual.
5.2.3 Modelo de Upssala

De acordo com Guedes (2007), o modelo de internacionalizagdo de Upssala,

abordou varios meios de entrada no mercado internacional:

a)

Exportagéo: Segundo Bradley (1991) a exportagédo é considerada a maneira
mais simples de ingressar no mercado externo, pois possui um risco e recursos
financeiros menores, tornando-se uma forma atraente de se internacionalizar
quando a empresa € pequena e quando existir baixa atratividade de mercado,
riscos e instabilidade politica;

Licenciamento: Kotabe e Elsen (2000) apontam que a internacionalizagao por
licenciamento, na qual uma empresa (licenciadora) oferta ativos a uma empresa
estrangeira (licenciada) em troca de royalties pela utilizacdo destes ativos, esta
forma de internacionalizagéo é considerada uma forma mais rentavel de se fixar
estabelecimentos em mercados estrangeiros;

Joint-Ventures: Bradley (1991) conceituou Joint-Venture como a unido de duas
empresas formando uma outra, com o intuito de gerar uma nova atividade

econdmica produtiva. O envolvimento destas duas empresas pode ser a uniao



de duas empresas estrangeiras diferentes, que pretendem atuar em um mesmo
pais, ou, a unido de uma empresa estrangeira e uma nacional, a fim de superar
restricbes ou conseguir vantagens competitivas em seus mercados;

d) Investimento Direto: Bradley (1991) citou que esse tipo de internacionalizagao
se da com a implementacédo de algum tipo de operacéo produtiva em um outro
pais, onde geralmente existe a transferéncia de habilidades, tecnologias,
conhecimentos e processos.

5.2.4 Teoria dos Custos de Transagao

Para Rocha (2002), além do modelo de internacionalizagdo apresentado pelos
tedricos de Uppsala, existia a abordagem baseada na Teoria dos Custos de Transagao,
que foi um modelo mais voltado para a visdo empresarial com a abertura de
subsidiarias no exterior do que propriamente no processo de internacionalizacdo desta.

Segundo Williamson, em 1975 (apud Rocha, 2002), a Teoria de Custos de
Transagdo foi uma alternativa para questbes microeconbmicas que envolvem a
empresa e segundo essa teoria a empresa organizaria suas atividades baseadas em
duas alternativas: Mercados (contratacdo externa para as atividades) ou Hierarquia
(uso da prépria estrutura da empresa para o exercicio). A analise do menor custo de
transacgao auxiliaria na escolha do tipo de atuagdo que a empresa iria realizar nesse
ambito da internacionalizacdo. Os pontos focais envolvidos nos custos de transacao
seriam ligados a variaveis do ambiente e do comportamento humano.

As variaveis do ambiente sao ligadas a incerteza e a complexidade no novo
mercado enquanto as comportamentais s&o relacionadas a racionalidade limitada
(fatores limitados dentro de um escopo que sao o0s unicos pontos para consideragéo
em uma tomada de decisao) e ao oportunismo, possibilidade de um individuo se utilizar
da situacao para satisfazer a seus proprios interesses, podendo usar de recursos da
organizagao para isso ou entdo distorcer a informagdo de modo que esconda algo ou
Ihe favorega de alguma maneira (ROCHA, 2002).

Apesar de levar em conta as variaveis do ambiente, Rocha (2002) frisou que as
falhas de mercado é que levam uma multinacional a optar pela entrada no mercado
externo através do investimento direto ao invés do licenciamento, isso por utilizar duas
vantagens diferenciais em relagdo a outra organizagao e isso se motivaria quando os
beneficios do investimento direto superassem os custos que isso geraria.

Investimento direto seria mais apropriado como forma de internacionalizagao
para uma empresa do que a estratégia de exportagdes, por esse meétodo ser utilizado

como inicio do processo de internacionalizagdo e o licenciamento, que colocaria em



risco o know-how de tecnologia ou marketing da empresa. Ja o paradigma eclético da
producgéao internacional € voltado a explicar a amplitude, forma e padrdao na produgao
internacional baseado em trés grupos de vantagens: vantagem de propriedade,
vantagem de internacionalizagdo e vantagem locacionais, este ultimo que determina

onde a producgao aconteceria (ROCHA, 2002).

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
6.1 Problema de Pesquisa

Segundo Cervo e Bervian (2004), o problema é uma questdo que engloba um
obstaculo pratico ou tedrico na qual se deve encontrar uma forma de ser resolvido. Ao
pesquisador cabe a fungdo de questionar o tema a ponto de achar os problemas que
ele envolve, e, a partir disso, buscar uma reflexdo para tal a partir de perguntas e
hipoteses para entrar no ambiente cientifico da pesquisa.

As questbes devem ser precisas, apresentarem a relacdo entre duas ou mais
variaveis e serem elaboradas de forma que possibilitem as respostas a partir da
pesquisa cientifica (CERVO; BERVIAN, 2004).

Assim, decidiu-se pelo seguinte problema de pesquisa: Como a estratégia

organizacional influenciou o processo de internacionalizagdo da empresa Bonfio?

6.2 Objetivos de Pesquisa

6.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral de qualquer pesquisa para Thiollent (2003) consiste em
encontrar uma solugao ou uma forma de esclarecer os problemas da situacdo que sera
observada, sabendo que para nem todas as problematicas necessariamente ha uma
solugdo plausivel, Sampieri et al (2006) complementam que o objetivo geral serve para
mostrar ao leitor o que a pesquisa pretende ou onde quer chegar.

O objetivo geral deste estudo foi identificar a influéncia da estratégia
organizacional no processo de internacionalizagao de empresas.

6.2.2 Objetivos Especificos

Conforme Filho e Santos (1999), o objetivo especifico € definido por apresentar
o ponto central do trabalho, ou seja, nele devem estar expressas as idéias especificas
a serem desenvolvidas na pesquisa. Afirmam também que é nesta parte da pesquisa

que é focada a problematica do trabalho.



Para Cervo e Bervian (2004), definir os objetivos especificos deve ser entendido
como uma forma de estudar as questbes expressas nos objetivos gerais. O
pesquisador deve identificar um assunto especifico dentro de um tema com o propdsito
de levantar novas relacbes para o mesmo problema, identificar novos aspectos ou
utilizar conhecimentos adquiridos com a pesquisa para ter base em sua pratica
profissional ou intervir no ambiente onde ocorre o problema.

Baseando-se nessas definigbes, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Descrever o processo de internacionalizagédo da empresa Bonfio;

b) Analisar a estratégia de internacionalizagdo da empresa;

c) Descobrir os principais interesses da empresa ao realizar a
internacionalizacao;

d) Apresentar a relevancia da internacionalizacdo da Bonfio na busca da
lideranga na América Latina.

6.3 Variaveis de Pesquisa

6.3.1 Variavel Independente

De acordo Cervo e Bervian (2004) variavel independente € aquela que nao é
afetada pela acao de outras variaveis.

Segundo Kdoche (2006) funciona muitas vezes como um estimulo que condiciona
uma resposta, ou seja, determina a ocorréncia de um resultado por uma causa ou
condigao que geram efeitos e consequéncias influenciando outras variaveis.

Por sua vez Lakatos e Marconi (2007) acreditam que a variavel independente
influencia, determina, ou afeta outra variavel, ou seja, € o fator determinante para a
ocorréncia ou nao de um efeito. Na maioria dos casos pode ser manipulada para
justificar a sua relagdo com um fendmeno que sera descoberto ou observado,
verificando assim sua influéncia sobre um possivel resultado.

Seguindo os conceitos apresentados, a variavel independente definida foi a
estratégia organizacional.

6.3.2 Variavel Dependente

Para Cervo e Bervian (2004) € o componente que determina o acontecimento de
uma outra consequéncia, efeito ou fendbmeno.

Koche (2006) complementa que € o produto representado como efeito,

consequéncia, resultado ou resposta a um estimulo. A variavel dependente € o



resultado da manipulagdo da variavel independente, portanto ndo consiste na
manipulagc&o da variavel dependente em si.

Lakatos e Marconi (2007) afirmam que os fatos ou fenbmenos descobertos ou
explicados, por serem afetados pela variavel independente caracterizam a variavel
dependente. Essa variavel pode aparecer desaparecer ou variar em virtude da
presenca da variavel independente. E o resultado ou resposta a manipulagdo de algum
fator.

Diante dessas afirmagbes definiu-se como varidavel dependente a
internacionalizacdo de empresas.

6.4 Método de pesquisa

O método qualitativo segundo Richardson (1999) difere do quantitativo devido ao
ndo emprego de instrumentos estatisticos como base do processo de analises do
problema, sendo aconselhado para se entender a natureza de um fenédmeno social. A
escolha do método a ser utilizado deve ser de acordo com o enfoque do problema de
pesquisa.

Cervo e Bervian (2004) afirmaram que os métodos qualitativo e quantitativo
podem ser utilizados através de varios meios de estudo, destacando-se o exploratorio,
onde nao sdo elaboradas hipéteses e restringindo-se apenas a definigdo de objetivos e
a busca por mais informacdes sobre determinado assunto; descritivo, pesquisa para se
observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou variaveis sem manipula-los.

Sampieri et al (2006) alertam para que a escolha do método e instrumentos de
pesquisas esteja relacionada ao sentido que o pesquisador da ao estudo e ao
problema de pesquisa, uma vez que todos os métodos sdo igualmente validos e
importantes.

6.4.1 Estudo de caso

Cervo e Bervian (2004) entendem o estudo de caso como uma forma de
pesquisa descritiva, visando examinar aspectos variados de determinado individuo ou
grupo, e em contrapartida, Yin (2006) menciona o estudo de caso como outro método
de pesquisa, podendo ou n&o incluir as evidéncias quantitativas. Como estratégia de
estudo, permite uma investigagao empirica para se preservar as caracteristicas gerais
e significativas da vida real, como ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relagdes internacionais,
entre outros, recomenda-se esse método ao se examinar acontecimentos

contemporaneos. A investigagdo de estudo de caso enfrenta alguma situagéo



tecnicamente unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, resultante de uma ou varias fontes de evidéncias, beneficiando o
desenvolvimento prévio de preposi¢des tedricas para conduzir a coleta e analise de
dados.

A metodologia proposta para a pesquisa sera qualitativa com estudo de caso,
face ao carater social e ao problema de pesquisa. Para complementar o estudo, sera
utilizada a analise de conteudo, como recomenda Bardin (2004) com cruzamento de

dados.

7. ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS
7.1 Caracteristicas da Amostra

Foi aplicado um questionario com doze perguntas sobre a empresa Bonfio S.A
para sua rede de valores, que foram os fornecedores, clientes, colaboradores da
empresa, o vice presidente da empresa americana American & Efird e o proprio
presidente da Bonfio. Foram enviados cinco questionarios aos fornecedores, porém
apenas foi obtida uma resposta, os outros alegaram que nao tinham informacdes
suficientes para responder aos questionamentos. Para os clientes, assim como os
fornecedores foram enviados cinco questionarios, porém nenhum deles respondeu.

7.1.1 Bonfio

O Sr. Alfredo Bonduki é o atual presidente da Bonfio S.A., filho do fundador Sr.
Emilio Bonduki, e esteve inserido diretamente no processo da internacionalizagao da
empresa. O Sr. Severino Lopes da Silva é representante comercial de vendas da
Bonfio ha mais de 20 anos e tem contato diariamente com seus clientes. Nao esteve
diretamente ligado ao processo da internacionalizagdo da empresa, mas esta inserido
no contexto e péde perceber algumas mudangas com 0 processo.

7.1.2 American & Efird

O Sr. Les Miller é diretor da empresa American & Efird de vendas e operagdes.
Foi um dos responsaveis pela parceria entre ambas as empresas, pois teve a visao de
que teriam vantagens como: conhecimento global, expertise técnica, aumento de
fornecedores de matérias.

7.2 Tratamento dos Dados

Categoria 1 - Estratégia Organizacional

Entrevistado
B | c D

t6
Questoes A |




- . e Adquirir . e
Qual era a estratégia Diversificagao de ~ q Diversificagao
N o Redugao de conhecimento e o
organizacional da empresa portfélio de n de portfélio
) custo experiéncia
Bonfio em 20057 produtos . de produtos
técnica.
Ameaca de
Ameaca de novos ¢
novos .
. . entrantes, poder de Necessidade de
Quais dos fatores mais entrantes, : ~
. . o barganha na insergao no Ameaca de
influenciaram a decisao de - poder de .
. . ; compra de matéria- mercado brasileiro Nnovos
internacionalizar a : barganha na ;
N prima, foco na e ter um parceiro entrantes
empresa Bonfio? compra de
forca de compra e s local.
. ~ materia-
inovagao no setor .
prima
. . - Conquistar
Qual foi o principal objetivo ~ ~ 9 -
. Pressao da Pressdo da | mercado brasileiro Vantagem
da Bonfio ao se . . , .
. . oo concorréncia concorréncia e ser lider na Competitiva
internacionalizar? o
América do Sul.

Nesta primeira categoria, os entrevistados responderam a questdes ligadas
diretamente a estratégia organizacional da empresa Bonfio.

Verifica-se que metade dos entrevistados afirmou que a estratégia
organizacional da empresa em 2005 foi de diversificagdo de portfélio de produtos,
outros afirmaram que estava ligada a redugdo de custos e outros para adquirir
conhecimento e experiéncia técnica. Logo, a estratégia organizacional da empresa se
baseia basicamente na aquisigdo de conhecimento e tendéncias, criagdo de produtos
diferenciais e diminuicdo de custo.

Os fatores que mais influenciaram a empresa a se internacionalizar conta com a
maior parte dos entrevistados concordando que seria a ameacga de novos entrantes e
poucos sobre a necessidade de insercdo no mercado brasileiro e ter um parceiro
internacional, e, metade da amostra complementa que o poder de barganha na compra
de matéria prima e o foco na inovagdo também foi essencial para a decisdo da
internacionalizagao devido a estratégia organizacional da empresa.

O objetivo principal da internacionalizagdo conforme a estratégia organizacional
da empresa se da parte por pressao da concorréncia, parte na busca de vantagem

competitiva e parte na conquista de lideranga na América Latina.

Categoria 2 - Internacionalizagido
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internacionalizagdo da prestacdo de informacgao porque a Bonfio é | financeiros/
Bonfio? contas); Encontrar um excelente humanos.

recursos
financeiros/

parceiro




humanos.

Qual o tipo de .
. ) . . . . Joint-
internacionalizagao Joint-venture Joint-venture Joint-venture
4 venture
ocorreu na Bonfio?
Quais tipos de fontes de Banco de
informagdes foram Banco de dados Banco de dados dados
utilizadas para a coletado pela Outra coletado pela coletado
internacionalizagao da empresa empresa pela
Bonfio? empresa
. Em qL.’aI fgse d_a Zonas de Implgntggaq Zonas de . AR d?
internacionalizagao a imolantacs com otimizagdo | . lantacs implantagao
Bonfio se encontra Impiantagao em de producéo e Implantagao em em ambito
ambito global A ambito global
atualmente? comercializagao global

A segunda categoria é a variavel dependente "internacionalizagdo de empresas".

Quando questionado sobre as principais dificuldades do processo, destaca-se a

capacidade de captar recursos financeiros e humanos, devido a dificuldade de

empresas de pequeno e meédio porte conseguirem crédito.

A Bonfio se internacionalizou através de joint venture, todos os respondentes

responderam esta alternativa. Vale ressaltar que foi realizada uma relacdo contratual

através de contrato de licenciamento.

Exceto o cliente da Bonfio que ndo tinha conhecimento sobre este tema, os

demais respondentes consensualizaram que o principal instrumento de dados utilizado

foram informacgdes internas coletadas pela prépria empresa e que a empresa esta

atualmente na fase de zonas de implantagdo em ambito global.

Categoria 3 - Influéncia da estratégia no processo de internacionalizagao

Entrevistado
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A B C D
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apos o processo de tomada de estrutura tomada de
internacionalizagao? decisao organizacional decisao
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A terceira categoria foi criada com o intuito de verificar se houve e qual a
influéncia da estratégia organizacional no processo de internacionalizacéo.

Considerando-se a estratégia apresentada pela empresa no ano de 2005, pode-
se verificar, através das respostas das perguntas que fazem parte desta ultima
categoria, que a estratégia influenciou de fato a internacionalizacdo e que, com a
mesma, os objetivos estratégicos da empresa foram alcangados.

A imagem da Bonfio em relagdo ao mercado melhorou significativamente,
alavancando o crescimento da empresa resultando assim na melhora da sua posicéo

tanto no mercado nacional como no mercado internacional.

8. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante da revisdo tedrica apresentada no trabalho, verificou-se a marcante
influéncia do problema de pesquisa e das variaveis dependente e independente do
mesmo nos estudos sobre internacionalizagcdo de empresas em geral, ou seja, a
pesquisa buscou verificar de que modo a estratégia organizacional é capaz de
influenciar a decisdo de uma empresa ao se internacionalizar.

Quando a empresa era conhecida como Bonduki Bonfio, tinha seu
posicionamento baseado na variedade de produtos. A decisdo de se internacionalizar
foi tomada com base no planejamento estratégico da empresa levando a uma deciséo
tomada de cima pra baixo.

O estudo contribuiu para verificar o quanto a internacionalizagao pode auxiliar no
alcance dos objetivos gerais da Bonfio, como o crescimento de participagdo no
mercado e a diversificacdo de portfolio de produtos. Para isso, a empresa recorreu a
seu banco de dados, que havia sido coletado pela mesma, no qual ha informagdes

tanto internas quanto externas que influenciaram no processo.



Ao se internacionalizar, por meio de uma Joint-Venture com a empresa
americana American & Efird, constituiu uma parceria com a 22 maior lider no ramo de
linhas e fios mundialmente reconhecida, e, assim, passou de Bonduki Bonfio a Bonfio
S/A. Atualmente a empresa tem contrato de licenciamento da marca A&E.

Em meio a aplicagcédo pratica, verificou-se que a internacionalizacdo pode ser
utilizada para que a empresa adquirisse vantagem competitiva, permitindo assim a sua
diferenciacao diante do padrao de concorréncia do seu setor, aumentando as barreiras
de entrada aos novos concorrentes. Foi observado que os principais motivos que
levaram a internacionalizagdo foram: ameacga de novos concorrentes, poder de
barganha, foco na forgca de compras e inovagao no setor. Atualmente a empresa é
considerada uma organizagdo em crescimento dentro do contexto do mercado téxtil
mundial.

Deste modo, a pesquisa contribuiu para que fosse possivel observar a estratégia
e 0s objetivos da mesma como grandes influenciadores que levaram ao processo de
internacionalizagdo na Bonfio, confirmando assim o escopo do estudo de caso

analisado pelo grupo.
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