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O PODER DE MERCADO NASAM ERICAS:
O CASO DA INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA TIGRE

1INTRODUCAO

As estratégias de internacionalizagcdo de empresas tém se tornado um tema frequente em
grandes corporagfes,por meio das quais se verificam intengdes de expandir seus negécios para
contemplar sua estratégia de crescimento.

A literatura sugere duas grandes categorias que abordam o0s processos de
internacionalizacdo, nas quais essas abordagens podem ser econdémica e comportamental. A
primeira € impulsionada por decisdes econdmicas com base em pesquisas sobre 0 mercado e o
contexto da atuac@o das empresas. Esta primeira abordagem tem suas principais vertentes na
Teoria de Poder de Mercado, na Teoria da Internalizagdo e no Paradigma Eclético.

A segunda abordagem € comportamental. Nesta,0s processos de internacionalizagdo
dependem das atitudes, das percepcbes e dos comportamentos das empresas e dos gerentes
envolvidos, os quais seriam orientados pela busca da reducéo de risco nas decisdes sobre onde e
como expandir e, assim, criar um modelo chamado de estagios para a internacionaizacdo. A
vertente que se encaixa com esta descricdo € o Modelo de Uppsala, porém nesta abordagem
comportamental ha também as vertentes do empreendedorismo internacional e a perspectiva de
networks. (CARNEIRO; DIB& HEMALIS, 2005).

Algumas empresas tém demonstrado que a estratégia de internacionalizacdo acontece com
um grau de sucesso altamente assertivo. E o caso da Empresa Tigre, uma das empresas mais
internacionalizadas do Brasil, que esta presente em mais de 40 paises, contando com 22 fabricas,
sendo 9 no Brasil e 13 no exterior.

Assim, esta pesguisa € um estudo de caso da Empresa Tigre SA., para verificar as
caracteristicas da Teoria de Internacionalizacdo de Poder de Mercado no processo de
internacionalizacdo da empresa. O caso da empresa descreve sua internacionalizacdo,por estar
presente em dez paises, contando com 6.300 funcionarios e sendo que seu faturamento ja é
superior a US$1 bilhdo desde 2007. Atualmente a empresa esta presente no Brasil com unidades
nas cidades de Joinville (SC), Rio Claro (SP), Camacari (BA), Castro (PR), Indaiatuba (SP),
Pouso Alegre (MG) e Escada (PE). Além disso, conta com unidades externas na Argentina,
Bolivia, Chile, Paraguai, Estados Unidos, Equador, Uruguai, Peru e Colémbia.A expansdo da
internacionalizacdo, a criagcdo de novos negocios e novos produtos sdo as formas encontradas
pela Tigre para manter seu crescimento e atingir seus resultados tragados.

Observa-se,por meio dos estudos da Teoria de Poder de Mercado, que ateoria ndo trata de
modo explicito o que serd internacionalizado, sua teoria parte do principio que uma posicéo de
guase monopdlio deveria ser alcancada para alavancar resultados econdmicos, nos quais a
possibilidade so deveria ser encontrada nas empresas em que a fragmentagcdo n&o ocorresse e que
a consolidagdo predominasse, seja pelas economias de escala ou pela conivéncia(CARNEIRO &
DIB, 2007).

Assim, o objetivo deste trabalho é dar foco nas estratégias de internacionalizacdo
visualizada nas Américas, verificando um estudo de caso pouco estudado, que é o caso de
internacionalizacdo da Empresa Tigre e, desta forma, contribuindo com o aspecto tedrico perante
as estratégias de internacionalizagdo, bem como destacar quais caracteristicas da Teoria de Poder
de Mercado se encaixa no caso dainternacionaliza¢éo da empresa



2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A internacionalizacdo sdo agles gque as organizacdes desenvolvem na busca de atividades
em outros paises. Essas agdes podem advir de atitudes ou comportamentos perante as formas do
processo de internacionalizar das organi zagOes.

O termo internacionalizacdo pode ser definido em relagdo a atitude de uma empresa para
as atividades externasou para aredredizacdo de suas atividades no exterior, sendo que hauma
estreita rel acdoentre atitudes e comportamentoreal de uma empresa.As atitudessdo a base paraas
decisdesde empreender iniciativas internacionails, e as experiénciasdeatividades
internacionai sinfluenciamnessas atitudes.(JOHANSON & PAUL, 1975).

O processo de internaciondizagdo se manifesta em nimeros e maneiras diferentes,
permitindo que o pais busgue novas formas de receitas, dém das geradas pelas exportacdes.
(JOHANSON & VAHLNE, 1990), podendo ser visto em criagdo de subsidarias estrangeiras, em
joint ventures internacionais, em licenciamento de acordos, em campanhas internacionais de
publicidade, em comérico internacional, em exposi¢cdes e em infinidade de outros eventos e
acoes. (SZAPIRO & ANDRADE, 2001).

O processo de internacionalizagdo das empresas envolve duas principais insténcias. A
primeira, envolve o atendimento de mercados externos via exportagdes; e a segunda, requer por
parte da empresa o investimento direto no exterior, podendo ser a instalagdo de representacoes
comerciais ou aimplantacéo de unidades produtivas.

Diante do contexto do que é internacionaliza¢do e como ocorre Seu processo, € NECessario
compreender as diversas teorias que permeiam a internacionalizagdo, sendo que ha uma grande
complexidade no processo de internacionalizacdo que envolve empresas e paises de estruturas
bem diferenciadas, impossibilitando afirmar que haja uma Unica teoria geral sobre 0 processo de
internacionalizacdo de empresas. Dentre as diferentes abordagens, destaca-se a abordagem
comportamental e econdmica como sendo as duas grandes orientacfes tedricas sobre o processo
de internacionalizacdo das empresas, que serdo apresentadas no proximo item.(OSHIKIRI;
JOAOQ, 2009).

3 PERSPECTIVAS TEORICAS SOBRE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
3.1 Abordagem Comportamental

De acordo com os estudos sobre as teorias acerca da internacionalizagdo, o modelo de
processo de internacionalizagcdo da Escola de Uppsaa foi um dos pioneiros em se tratando de
teorias, sendo que Johanson e Paul (1975) e Johanson e Vahine (1977) iniciaram seus estudos
baseando-se em quatro empresas suecas. Sandvik, Atlas Copco, Facit e Volvo,as quais eram
empresas gque vendiam mais de dois tercos do seu volume de negdcios no exterior e possuiam
instalagtes de producdo e mais de um pais estrangeiro, tornando-se assim objeto de estudo por
serem empresas que iniciaram suas atividades internacionai s gradativamente.

O Modelo de Uppsala tem como base tedrica a teoria comportamental das empresas,
conforme Cyert e March (1963) e Aharoni (1966), bem como a Teoria de Penrose (1959),as quais
demonstram que o crescimento da empresa € visto como um processo em gue a empresa aumenta
gradualmente 0 seu envolvimento internacional. Ainda, esse processo se desenvolve em uma
interacdo entre o desenvolvimento do conhecimento sobre mercados estrangeiros e as operagoes
de um lado; e 0 compromisso cada vez maior de recursos para 0os mercados estrangeiros por
outro. (JOHANSON; VAHLNE, 1990).



Além do Modelo de Uppsala dentro da teoria comportamental e nos estudos da escola de
Uppsala, tém-se as networks —network significa redes de relacionamentos e é considerada uma
evolucdo da Escola de Uppsala. Os seguidores dessa teoria passaram a ser conhecidos como
Escola Nérdica de Negocios Internacionais, que tem desempenhado um papel centra no
desenvolvimento da perspectiva das networks industriais, focando os relacionamentos entre
firmas e mercados industriais. (HEMAIS; HILAL, 2002).

A empresa esta envolvida em uma rede de relagbes comerciais com uma série de
diferentes empresas como clientes, clientes dos clientes, concorrentes, fornecedores
complementares, fornecedores, distribuidores, agentes e consultores, assm como
regulamentagdes publicas e outros 6rgéos. Assim, as industrias podem ser consideradas como as
redes de negdcios e as relagbes ocorrem em uma série de atores de negdcios diferentes.
(JOHANSON & MATSSON, 1987, JOHANSON & VAHLNE, 1990).

Além das networks,existe a teoria voltada ao empreendedorismo. Esse termo -
empreendedor — é focado nos individuos de acordo com os critérios empresariais. Os estudos em
empreendedorismo séo divididos em trés categorias principais baseadas nos autores Stevensson e
Jarillo (1990):0 ato das pessoas, 0 porqué agem e o0 que ocorre quando agem. (ANDERSSON,
2000).

3.2 Abordagem Econdmica

A Teoria de Poder do Mercado basela-se nos estudos de Hymer (1960/1976), nos quais 0
autor acreditava que, nos estagios iniciais de crescimento, as organizagdes, em um pProcesso
continuo, aumentariam sua participagdo nos mercados domésticos por meio de fusdes, aquisicoes
e extensdes de sua capacidade. Assim, conforme aumentassem a concentragcéo industrial e o
poder de mercado da empresa, por consequéncia aumentariam os lucros, porém existia um
aspecto:ndo seria fécil aumentar a concentracdo no mercado, pois poucas empresas iriam
permanecer. Nessa fase, os lucros obtidos do ato grau de poder monopolistico dentro do mercado
domeéstico seriam investidos em operacOes externas, fornecendo um processo parecido de
concentracdo crescente em mercados estrangeiros. (CARNEIRO & DIB, 2007, FLORIANI,
2010).

A teoria de custos de transacdo ocorre quando os custos de transacdo surgem porque ha
uma necessidade de dedicar esforcos de organizar, realizar e controlar as operagdes entre 0s
envolvidos e os interdependentes. Assim, a teoria de custo de transacdo explica a estrutura
institucional ou a estrutura de governanca, sendo o mercado e a hierarquia formas intermediarias
para as operagdes. Duas diretrizes sdo seguidas. decisdes e agdes sd0 caracteristicas de uma
racionalidade limitada e de um comportamento oportunista.(JOHANSON & MATSSON, 1987,
WILLIAMSON, 1975).

A teoria da internalizacdo vé a empresa como um grupo interiorizado de recursos que
podem ser alocados entre os grupos de produtos e os mercados internacionais. O enfoque dessas
empresas chama atencdo para a significancia estratégica de autorizar a entrada do mercado, sendo
gue essa entrada envolve duas decisdes. a interdependente em local e 0 modo de controle.
(BUCKELEY & CASSON, 1998, CARNEIRO & DIB, 2007).

Dentre as teorias econdmicas ha o paradigma eclético, baseado em estudos de Dunning
(1988), nos quais esse paradigma € norteado por trés principios distintos de vantagens. O
primeiro principio é a propriedade especifica de vantagens, em que ha distin¢cdo entre as
vantagens decorrentes de mercado estrutural e transacional. O segundo principio € o conjunto de
vantagens da internalizacdo,0 qual se refere a capacidade de as empresas multinacionais



transferirem a propriedade especifica das vantagens por meio de fronteiras nacionais dentro da
sua propria organizagao,ao invés de explorar a vantagem de apenas vender. E o terceiro principio
€ 0 conjunto de vantagens de localizac&o, as quais tém dois tipos: 0 estrutural e o transacional. O
estrutural refere-se as diferencas de custos de fatores; e o transacional se refere a arbitragem
melhorada e a alavancagem das oportunidades (JOHANSON & VAHLNE, 1990).

3.3 Teoria de Poder de Mercado

Hymer (1976), ao apresentar um questionamento consistente a teoria macroeconémica do
investimento por portfolio, argumenta que o investimento externo direto denota que a funcéo
juros entre paises seria organizada por institui¢cdes financeiras e ndo por empresas que aocariam
capital mesmo em processo produtivo.

Assim, a ocorréncia de investimento externo direto (IED) estaria ligada a firma ter
vantagens competitivas Unicas, cuja existéncia pressupunha fal has na estrutura de mercado.

Uma das grandes consideractes de Hymer (1976) € que, explorando mercados externos, a
medida que a firma tivesse a chance de fomentar vantagens que ndo existiria anteriormente nestes
mercados, a concorréncia seria enfrentada em um nivel menor.

A Teoria de Poder de Mercado denota que as empresas somente comegam a
internacionalizacdo quando percebem oportunidades para fortalecer sua posicdo no mercado
domeéstico, utilizando receitas provenientes desta posicdo de lideranca e intensificando sua
posicdo no exterior para expandir suas possibilidades de eficacia econbmica, quando se tornam
exauridas as possibilidades no mercado domeéstico.

Um motivo para a existéncia de fusdes e de aquisi¢les é o interesse no marketshare. As
firmas necessitariam de poder de mercado, novas tecnologias ou vantagens organizacionals que
superassem as adversidades de se operar fora do pais de origem.

O cerne dateoriaidealizada por Hymer € que as firmas estariam dispostas a aceitar riscos
€ custos associados a internacionalizacdo devido a expectativa de aumento no poder de mercado e
aaumentar, consequentemente, seus lucros, pois com o acréscimo da producdo internaciona e do
poder de mercado da firma, também os lucros aumentariam, sendo provenientes principa mente
de dois fatores: as imperfeicdes de mercado e as vantagens competitivas da empresa. (HEMAIS
& HILAL, 2004).

O processo de internacionalizacdo envolve atividades estratégicas de comércio exterior,
fluxos de capital, transferéncia de tecnologia, fluxo de informagdes e dados, aliancas,fusdes,
aquisicoes, Investimento Direto no Estrangeiro (IDE), entre outras. A maior parte das decisdes
estratégicas de entrada em um mercado esta relacionada a escolha do risco e ao controle das
operacOes redizadas no pais-avo,sendo este tipo de decisdo afetada por interacOes especificas
entre os tomadores de decisdo eas caracteristicas inerentes a empresa, seguindo um nivel de
abordagem mercadoldgica quevaria, como se pode visuaizar na Figura 1 (NICKELS; WOOD,
1999).



Investunento
Direto

Licenciamento e Joint Venture
Franquia

Exportagioe
Importacao

f—{

Menor risco, Maior risco
Comprometimento

e controle

Comprometimento
e controle

Figura 1- Entrada em mercados internacionais
Fonte: Nickels e Wood (1999)

Além dos estudos de Hymer (1976), houve outros estudos de empresas multinacionais que
contribuiram para as teorias de poder do mercado, entre eles o estudo de Caves (1971), no qua o
autor destaca que as decisdes das empresas internacionais de fazer investimentos no exterior
podem ser comparadas a empresas que possuem expansdo em seu mercado naciona. Destaca-se
gue os motivos para os investimentos horizontal (instalagdo no exterior de uma unidade que
produz o mesmo produto que a matriz produz) e vertical (instalacdo no exterior que uma unidade
gue fornece insumos para a matriz ou a utilizacdo do produto da matriz como insumo) sdo
diferentes.

3.4 Modos de entrada no mercado externo

Define-se modo de entrada no mercado externo como uma forma institucional que
possibilite a entrada dos produtos, das tecnologias, das habilidades humanas e de gestéo e demais
recursos da empresa para operar em um mercado externo. (GAO, 2004).

No Quadro 1, descrevem-se formas de entrada mais usuais em processos de
internacionalizacdo (SARATHY & TERPSTRA,1991, CATEORA& GRAHAM, 1996, BRITO&
LORGA, 1999).

MODO DE DESCRICAO
ENTRADA

Exportacdo direta | A empresa exporta diretamente seus produtos para o cliente final no exterior, ou sgja, a
empresa produtora € a propria exportadora. As principais vantagens estdo relacionadas
ao controle de seu processo de comercidizacdo, a agilidade na comunicagdo, a
flexibilidade de atuag&o facilitada pel o baixo envolvimento e pelo baixo risco.

Exportacdo A exportagdo € redlizada por intermédio de terceiros (agentes, representantes e

Indireta distribuidores). O distribuidor é geramente uma comercial exportadora ou uma trading
companyque enviard a mercadoria ao exterior.

Acordo de A exportacdo € realizada por meio de um distribuidor legalmente constituido. As

Distribuicéo ou vantagens residem no conhecimento do mercado estrangeiro por parte do distribuidor e

Comercializacdo | no maior controle sobre acomercializagdo dos produtos por parte da empresa.

Licenciamento/ Por meio de um contrato, a empresa autoriza a outra a produc@o e/ou a venda de seus

Franquia produtos, mantendo as caracteristicas de marca, modelo, layout, etc., da licenciadora
contra um pagamento, expresso normal mente por royalties.

Subsidiariade A empresa produtora estabel ece sua presenca fisica no exterior por meio de um escritério

Vendas de vendas. As vantagens sdo: 0 melhor conhecimento do mercado, o melhor atendimento
aos clientes, o melhor controle sobre os seus produtos e a comercializagéo.

Centro de A propria empresa se incumbe de distribuir seus produtores nos exterior. Requer da

Distribuicao empresa maior aporte de recursos comparativamente a instalacdo de subsidiaria de

Proprio vendas, pois havera custos adicionais relativos ao transporte dos produtos, maior nimero




de funcionarios e ainda manutencdo de estoque.

Aliangas S0 aliangas ou acordos de cooperagdo entre a empresa local e a estrangeira,0s quais
Estratégicas e permitem o compartilhamento de riscos, custos e recursos para desenvolver novos
Joint-Ventures produtos, construir instal agdes de manufatura ou montar redes de vendas ou distribui¢éo.
Fusdo E a juncdio de duas empresas do mesmo setor ou de setores complementares, como

estratégia para aumentar 0 marketshareou aproveitar sinergias. As empresas concordam
em integrar suas operagdes em uma base relativamente igual porque, na maioria das
vezes, possuem capacidades e recursos que integrados criam uma vantagem competitiva
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Aquisicdo E atransag&o comercial em que uma empresa compra o controle de outra que ja operano
pais. Requer maior recurso financeiro e dominio das leis do mercado do pais estrangeiro;
entretanto apresenta diversas vantagens, dentre as quais. aquisicdo de maior poder de
mercado, maior vantagem competitiva.

Greenfield E ainstalacio de uma subsidiéria a partir do zero, ou sgja, ndo havia anteriormente outra
empresa. E o investimento mais custoso e arriscado, porém tem a vantagem de garantir a
firma o maximo controle e, portanto, possui 0 maior potencial para fornecer retornos
acimadameédia (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

Quadro 1 - Formas de entrada mais usuais em processos de internacionalizagdo
Fonte: Fagundes et al(2012).

4AMETODOLOGIA

Esse estudo caracteriza-se como qualitativo, pois se pretendeu compreender um fendmeno
em contato direto com as informagdes da organizacdo estudada. Godoy (1995) afirma que a
pesquisa qualitativa envolve o alcance dos dados descritos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com o estudo em questdo, buscando compreender
os fendmenos segundo as perspectivas dos atores envolvidos, ou sgja, 0s participantes da situacéo
em estudo.

A pesguisa quditativa é utilizada em inlmeras vezes, a fim de descrever uma situagcdo
social circunscrita que se caracteriza como pesquisa descritiva ou para explorar determinadas
guestdes que se caracterizam como pesquisa exploratéria, que geralmente o pesquisador ndo
consegue recorrer a métodos quantitativos. Por ter cardter exemplar e transitorio, varios
fendbmenos sociais resistem a mensuragdo. A pesquisa qualitativa de natureza exploratéria
permite 0 envolvimento com as pessoas e com as suas preocupacoes. A pesquisa descritiva
coloca a questédo dos organismos e dos envolvidos nas perguntas “como” e 0 “0 qué” dos
fendbmenos, por meio dos detal hes, fornecendo informagfes do contexto que servirdo de base para
pesquisas que explicam e sio desenvolvidas. (DESLAURIE & KERISIT, 2008).

Na pesquisa, fez-se uso de fontes primérias e secundarias de dados,de forma a dar
subsidios para um estudo descritivo e exploratorio, pois se estudaram os meios de entrada da
internacionalizacdo da Tigre, as estratégias de internacionalizacdo que a empresa utiliza e ateoria
gue se aproxima do model o de internacionalizacdo da empresa.

A entrevista € uma técnica em gue o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe
formula perguntas, com o objetivo de obtenco de dados que interessam a investigacdo (GIL,
1999). Dentre os tipos de entrevista, optou-se pela entrevista baseada em roteiro, em que esse tipo
de entrevista é caracterizado pela preparacdo do roteiro e por dar flexibilidade ao entrevistador,
bem comoa ordem e a formulacdo das perguntas durante a entrevista. (GODOI & MATTOS,
2010).

As coletas de dados ocorreram por meio de entrevistas semiestruturadas com dois gestores
daTigre do setor de exportacéo. O primeiro, Gerente do setor de Exportacéo, Sr. Gilmar Koerber,



trabalha na empresa Tigre ha 16 anos e meio e na area de exportacdo h&6 anos. O segundo
entrevistado foi o Eng. Giancarlo Sganzerla de Carvaho, Coordenador de Vendas
Internacionais.As entrevistas foram gravadas para que se aproveitassem todas as informagtes
obtidas. Ap0s a gravacgdo, foram transcritas e analisadas e tiveram uma duragcéo de duas horas
com o primeiro entrevistado; e de 1 hora e quarenta e cinco minutos com o segundo entrevistado,
aproximadamente.

Os gestores entrevistados tiveram a possibilidade de trabalhar dentro da empresa em &reas
distintas,0 que Ihes proporciona um maior grau de conhecimento e maior facilidade de avaliar
formas de ferramentas de cada tipo de trabalho, além do fato de ter atuado em areas do mercado
nacional anteriormente em diversas situagdes, 0 que guda a complementar uma visdo nova, que
auxilia no mercado internacional, embora as diferencas sgjam muito grandes como as diferengas
culturais e as formas negociar.

Para Colauto e Beuren (2006), a andlise deve ser feita para atender aos objetivos da
pesquisa e para comparar e confrontar dados e provas, no intuito de confirmar ou regeitar
hipéteses ou pressupostos da pesguisa.Devem-se ouvir repetidas vezes as falas registradas e
agrupar os fragmentos dos discursos de acordo com as categorias identificadas. A andlise deve
extrair tudo que for relevante e associada com o tema ou com a categoria. (TANAKA & MELO,
2001).

Assim, realizaram-se as transcrigcoes das entrevistas e foram identificadas as informagdes
dos respondentes de modo a extrair-se a visdo taica e operacional dos processos de
internacionalizacdo da empresa.

5 DESCRICAO E ANALISE DOSDADOS
5.1 A histéria

A marca Tigre nasceu da ousadia do jovem empresario Jodo Hansen Janior. Em 1941 ele
adquiriu, em Joinville (Santa Catarina), a Tigre, até entdo uma pequena fabrica de pentes, que, na
época, eram fabricados a base de chifres de bois. Era uma época de dificuldades, decorrentes da
Segunda Guerra Mundial, mas também de oportunidades, geradas por novos habitos e novos
produtos. Sempre atento e empreendedor, rapidamente ele percebeu que 0 aparecimento dos
pentes de pléstico, baratos e coloridos, poderia ser um temivel concorrente dos exemplares que
fabricava. Foi entdo que, em 1945, ele decidiu adquirir uma maguina injetora de plastico para
confeccionar pentes, copos, pratos, boquilhas para cachimbos e piteiras para cigarros e charutos.

Mas foi a producdo de leques e de acessorios variada em larga escaa que levou o
empresario a conhecer os segredos da nova matéria-prima, agucando, por outro lado, sua
curiosidade em pesquisar novas possibilidades de utilizacdo do pléstico. Nos anos 50, a Tigre
implantou com pioneirismo no Brasil as mangueiras de PV C flexivel e logo em seguida os tubos
e as conexdes de PVC rigido para instalacOes hidréulicas. Para muitos, era uma idéa absurda,
afina o plastico parecia fragil para substituir os tubos de ferro gavanizado, mas que
enferrujavam constantemente. E este desafio foi o grande combustivel da Tigre. A partir deste
momento, a empresa ndo parou mais de buscar novidades e usar de criatividade e dinamismo para
lancar no mercado as mais inovadoras agoes.

5.2 Motivos para a Internacionalizagdo



O principal motivo para internacionalizacdo foi a ampliagdo e o crescimento da empresa
em faturamento. Os motivos da internacionalizacéo da Tigre sGo compreendidos por ganho de
mercado.

“A internacionalizacdo como um todo nédo € uma decisdo interna de vocé querer crescer e
sim das oportunidades que vém surgindo do exterior a gente esta atento a todas as oportunidades
gue estdo no exterior € obvio que a concentragdo € America Latina. A bola davez seria o México,
pelo tamanho do mercado na Ameérica Central, porém pelos tamanhos dos paises e normas muito
diferentes de um pais para o outro diria México, Venezuela e eventualmente a Africa também”.

A Tigre visualiza que quando se faz uma construgdo de uma subsidiaria, ou sgja, um
greenfield, o esfor¢o despendido é muito grande por se tratar de uma empresa nova e por ter que
buscar clientes novos, mercado e conhecimento da marca.

Este aspecto € evidenciado pelos entrevistados:“Na verdade, todas as internacionalizactes
tiveram dificuldades. O que é importante no mercado é por mais que vocé tenha um pequeno
fabricante em comparacdo a Tigre, ele dentro daquele pais ele é um fabricante de grande
importancia e quando a empresa que esta se internacionalizando opera uma operacdo greenfield,
vocé acaba com um tamanho muito reduzido com relagdo aos seus concorrentes entdo € fécil ter
essa reacdo deles de preco de mercado que vocé consegue barrar o crescimento ou a criagdo desta
empresa”.

O faturamento de exportacdo do Brasil sobre o faturamento total da empresa representa
3%, e o faturamento do mercado internacional, incluindo a exportacéo brasileira no faturamento
total, representa de 20% a 25%.

A estrutura de comércio exterior € basicamente centralizada no Brasil, com excecdo de
Argentina e Colémbia. Em todos os paises ja existiam distribuidores e no exterior as subsidiérias,
muitas vezes, ndo sdo lideres no mercado, tendo que trabahar a questdo preco inferior a marca
lider, mesmo que isso ocasione uma minima margem, em troca de ganhar mercado.

5.3 A faseinicial dainternacionalizagdo

O Primeiro passo da Tigre no sentido de sua internacionalizacdo ocorreu no fina da
década de 70, quando numa questdo de oportunidade, atendendo ao convite de aguns
empresari s paraguai os, a empresa resolveu abrir sua primeira operagdo no exterior.

A Tigre incorporou seu knowhow aos deste pais (Paraguai) e incorporou sua gestéo de
operacdo industrial, cujo pais de origem havia pessoas que néo tinham experiéncia industrial, e
sim comercial, havendo, entdo, uma conjuncéo de fatores interesses.

Quando iniciou 0 processo de exportacdo,poucas empresas no mundo dominavam 0s
processos de extrusdo de tubos PV C e, naquele periodo, havia um valor agregado a este produto
final bastante alto, que compensava fazer a exportacdo. A margem era suficiente para fazer esta
exportacdo e sua logistica de entrega, em gue,consequentemente, quem comprava pagava por
iSs0, porque ndo havia aternativa.

Em 1977, a Tigre congtituiu a Empresa Tubopar, no Paraguai, em sociedade com
empresarios locais. Hoje, detém naquele pais 80% de participacdo de mercado no segmento de
tubos e conexdes de PVC. Mas este foi s 0 comego da experiéncia com outros mercados.

Enquanto isso, no Brasil, a empresa inaugurou, em 1979, sua fabrica de conexdes. Em
1991, Jodo Hansen Janior se afastou dos negdcios, abrindo espaco para seu filho, Carlos Roberto,
gue implantou um novo método de gestdo, mais aberto e participativo. Foi neste momento que
houve a decisdo de avancar e assumir a lideranga em todos os paises em que se fizesse presente.
Essafoi umadas principais estratégias de crescimento da Tigre.



5.4 A continuidade do processo de internacionalizagdoe o poder de mercado

Em 1997, a Empresa Tigre adquiriu o controle da Empresa Fanaplas, no Chile, dando
inicio a uma nova era no processo que tornou a Tigre uma referéncia no mercado internacional .
Tal conquista permitiu ndo sd conhecer melhor aquele pais, como também ter a certeza de que
sem a lideranca local, seria impossivel ter escala necesséria e, consequentemente, os resultados
desgjados. Ainda este ano a Tigre adquiriu aPincéis Tigre, empresa fundada em 1929 e que se
tornou a maior fabricante de pincéis do continente americano, expandindo assim seu ramo de
atuacgéo.

Em mais uma atitude de expansdo no exterior, a Tigre adquiriu, de uma sb vez, em 1999,
mais trés empresas locais no Chile. O resultado n&o poderia ser melhor: 41% do mercado chileno
estava nas maos do grupo brasileiro.

Nesta fase fica clara a convergéncia do processo da internacionalizacdo da Tigre com a
Teoria de Poder de Mercado. Este fato se evidencia pela estratégia da empresa em aumentar a
concentragdo industrial e o poder de mercado da empresa, por consequéncia, aumentaria 0s
lucros, estes obtidos do alto grau de poder monopolistico, fornecendo um processo parecido de
concentragdo crescente em mercados estrangeiros (CARNEIRO & DIB, 2007, FLORIANI,
2010).

A empresainiciou as operagoes fabris na Argentina, em 1998, com a inauguragdo de uma
nova unidade em Pilar. Completando o portfdlio de conexdes de PVC, em 1999 a Tigre assumiu
a Empresa Santorelli e conquistou 27% do mercado argentino. Nos anos seguintes, os tubos e as
conexfes continuaram sendo o carro-chefe da empresa, mas ela também passou a fabricar
esguadrias para portas e janelas (por meios da marca CLARIS), quadros de luz, registros para
chuveiros e até armarios de banheiro (lancados em 2006) — tudo em PVC. Em 2008 langou uma
novamarca, a PLENA, composta por acessorios para casas em PVC.

A partir do processo de internacionalizagdo que se iniciou no final dos anos 70, a empresa
consolidou bases para exportagdes por meio de subsidiérias que levavam as mais variadas linhas
de produtos a todos os paises do continente sul-americano, aém da Nigéria, Angola, Porto Rico,
Guatemal a, Estados Unidos e Canada.

No Uruguai, o motivo da instalacdo foi a facilidade de compra e manuseio de
componentes quimicos, principalmente para atender a subsididria da Argentina, por ja ter uma
distribuicdo neste pais muito forte, 0 mesmo ocorrendo na maioria dos paises.

Novamente se verificam tragos da tese proposta por Hymer (1976), cujo autor considera
guatro frentes genéricas e vantagens como acesso a fatores de producdo de menor custo, que na
operacdo do Urugua buscava-se matéria-prima abaixo custo para fornecer a planta do Uruguai e
da Argentina.

Na Colémbia, é a principa subsidiaria no atingimento de metas da empresa, ocasionado
pela demanda do pais, que € aterceira maior da Ameérica Latina e do desempenho de seu Diretor
da planta da subsidiaria. Esta operacdo iniciou-se por uma operagdo grennfield, e apoia-se na
Teoria de Poder de Mercado, pois €0 investimento mais custoso e arriscado, porém tem a
vantagem de garantir a firma o maximo controle e, portanto, possui 0 maior potencia para
fornecer retornos acimadamédia (HITT & IRELAND, HOSKISSON, 2003).

O Processo de Internacionalizagdo para os Estados Unidos
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O primeiro passo no sentido da internacionalizacdo para os Estados Unidos foi com o
processo de distribuir alguns produtos para 0 mercado norte-americano e contar Com um parceiro,
tendo distribuidora localizada nos Estados Unidos, onde comercializava algumas linhas de
produtos produzidos no Brasil com um processo de distribui¢do junto aos clientes locais.

Porém a competitividade do mercado americano € muito ata e qualquer custo que se
acabe incorporando, no entender dos clientes locais, ndo faz sentido e ele ndo compra mais seu
produto, o que explica a desaprovacdo com os altos custos de logistica e exportacdo. Entdo a
ideia de ter uma operacao Tigre nos Estados Unidos foi amadurecendo ao longo de alguns anos e
isso acabou ocorrendo no ano de 2008, no momento da crise americana. Foi quando foi
inaugurada a operacdo de producdo nos Estados Unidos. “Deixamos de produzir no Brasil,
enviamos os moldes para os EUA e iniciou-se a produzir e vender localmente com uma equipe
prépria, na verdade foi a formagdo de uma parceria com outro fabricante americano de tubos e
grandes diametros”.

Com acrise, este parceiro faliu e, a partir daquele momento, a Tigre teve que se arrumar
de alguma maneira pessoa, tendo que moldar o escopo da organizagdo, porque nos Estados
Unidos a operacéo de mercado € diferente.

Os gestores perceberam as diferencas para a entrada no mercado norte-americano: “Mas a
forma de fazer negocio nos EUA € bem diferente de fazer negdcios no Brasil e Peru, por
exemplo. Foi um aprendizado importante”.

Novamente ha evidéncias na adocdo da Teoria de Poder de Mercado, em que a teoria
idealizada por Hymer € que as firmas estariam dispostas a aceitar riscos e custos associados a
internacionalizacdo devido a expectativa de aumento no poder de marcado e aumentar,
consequentemente, seus lucros (HEMAIS & HILAL, 2004).

5.4 Os Desafios da I nternacionalizagéo

Alguns fatores denotam algumas fragilidades que a Tigre visualiza como desafios ou
pontos de atencdo no processo de internacionalizacéo.

A questéo de linguas é um fator muito delicado: “nés brasileiros temos uma vantagem e
uma facilidade de entender a lingua espanhola, questdo de fonética da formagcdo da lingua
portuguesa, mas normamente 0 pessoal de origem espanhola eles ndo nos compreende se nos
falarmos o portugués da maneira que nos falamos aqui hoje. 90% eles ndo vao entender, entdo
guestdo de linguas é bastante delicado, bastante importante quando se vai no mercado”.

Outro desafio grande que existe € em relacdo a0 sistema bancario, que € muito
desenvolvido no Brasil. Caso sgja realizada uma venda hoje, mandam-se as duplicatas, tudo via
banco, e as empresas pagam, sendo que todo esse tramite é controlado.Nos outros paises ndo ha
um sistema bancéario desenvolvido. Em alguns paises ainda tem que ter afigura do cobrador. Este
cobrador tem que ir atrés das pessoas para cobrar. No Brasil, é muito comum se pagar
regularmente em dia, questdo essa bem vista no mercado.A maior dificuldade de pagamento da
Tigre estd na Colébmbia. JA nos Estados Unidos € uma forma de pagamento diferente, o
pagamento € via cheque, tem-se que enviar tudo via correio. Neste aspecto, no Brasil, 0 sistema
financeiro esta muito além dos outros paises, pois S8 muito mais avancadas essas questdes dos
pagamentos.

5.5 Cronologia da Internacionalizagéo da Empresa Tigre

No Quadro 2, verifica-se a cronologia de internacionalizagdo da Empresa Tigre.
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TIPO DE ESTRATEGIA (como

EVIDENCIA PODER DE

NG DI e RIGAD modo de entrada) MERCADO
Constituicéo Tubopar em Joint venture - visavafacilitar o Transferéncia de tecnologia, fluxo de
parceria com empresarios acesso ao mercado e reduzir informagdes e dados.
locais, possuindo atualmente | riscos, dada aprimeira

1977 80% do MarketShare de experiénciainternaciona
Mercado. produtiva fora do Brasil.

Gestéo profissionalizada, Decisfo estratégica de avancar em | Atividades estratégicas de comércio
busca de crescimento no novos mercados, para diminuir exterior e aliangas.
Tripé& Novos Produtos, concentracao excessiva no
1995 Novos Clientes e Novos mercado nacional, dar solidez
Mercados. internacional a corporagao, atuar
como contraponto ao ingresso de
estrangeiros ao Brasil.
Aquisicdo da Fanaplas Mercado ent&o desorganizado, Transferéncia de tecnologia, fluxo de
Chile. carente de estratégias de mercado, | informagdes e dados, e aquisicoes.
empresas com baixatecnologia

1997 agregada e mercado pulverizado.

Foram adquiridas 3 empresas e

transformadas em 1 empresa

apenas.
Aquisicdo de trés empresas Aumento no poder de marcado e
chilenas (Plastica 21, aumentar consequentemente seus

1999 Reifox e Saladillo), Vide acima lucros.
assumindo a vice-lideranca
no mercado chileno.

Inauguracdo da nova O mercado até entdo eraatendido | Greenfidd é o investimento mais
unidade na Argentina e por exportacdes brasileiras. Dada | custoso e arriscado, porém tem a
Aquisicdo, em 1999, da arelevancia do mercado, a vantagem de garantir afirmao
1998 Santorelli (forte marca construcdo de uma plantaera maximo controle e, portanto, possui 0
local). guestéo de tempo. Parte-se, desta | maior potencia parafornecer retornos
forma, para operacBes greenfield. | acimada média e maximizar seus
lucros e controle.
Comprado controle Embora ndo estivesse Transferéncia de tecnologia, fluxo de
acionério da Plasmar inicialmente no plano estratégico | informagGes, dados e aquisi¢des.
(Bolivia), lider no segmento, | da empresa, a compra comprovou
2000 com 70% de participagdo no | ser uma excelente decisdo, apesar
mercado. do pais ndo transmitir um indice
de confianga ou respeitabilidade.
Inaugurada uma moderna
unidade fabrilna cidade de O resultado da estratégia IED por meio de greenfield parater a
Santiago (Chile), com area anteriormente decidida provocou | vantagem de garantir afirmao

Maio construida de 18 mil m? e a necessidade de atuaizacdo maximo controle e, portanto, possui 0

2005 capacidade instalada de 25 tecnoldgica e o forte crescimento | maior potencia parafornecer retornos
mil ton./ano, totalizando um | comecou aesbarrar na baixa acima da média e maximizar seus
investimento de US$ 8 capacidade fabril (linhas e espago | lucros e controle.
milhdes. livre).

Inicio de produgdo na nova IED por meio de greenfield parater a

fébricaem Quito,no A entrada no Equador sedeu por | vantagem de garantir afirmao

Equador. meio de operagdo greenfield, dada | méximo controle e, portanto, possui 0
Maio a auséncia de oportunidades de maior potencia parafornecer retornos
2007 aquisicdo de empresas locais. acima da média e maximizar seus

lucros e controle.

Inauguragdo da primeira
unidade fabril nos EUA na

A entrada nos EUA foi de
operacao fabril greenfield +

IED por meio de greenfield parater a
vantagem de garantir afirmao
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Ago 2007 | Cidade de Janesville, estado | parceria com empresafabricante e | méximo controle e, portanto, possui 0
de Wisconsin. distribuidora de conexdes maior potencia parafornecer retornos
especiais. acima da média e maximizar seus
lucros e controle.
Aquisicdo nos EUA. Aquisi¢do de moldes de empresa
gue encerrou operagdes nos EUA. | Transferéncia de tecnologia, fluxo de
2008 Serviram para complementacdo informages, dados e aguisi ¢oes.
de linhas da operacéo Tigre.
Aquisicdo plésticano Peru. Oportuni dade de aguisi¢&o. Transferéncia de tecnologia, fluxo de
2008 Facilitou a entrada no mercado informaces, dadose aquisi¢des.
peruano.
Nova unidade na Col6mbia, IED por meio de greenfield parater a
cidade de Bogota. Entrada namodalidade greenfield | vantagem de garantir afirmao
2008 devido aindisponibilidade de maximo controle e, portanto, possui o
negdcios com outrosplayers maior potencia parafornecer retornos
locais. acima da média e maximizar seus
lucros e controle.

Quadro 2 - Processo Internacionalizacdo Tigre
Fonte: elaborado pelos autores conforme histéria da Empresa Tigre (2012).

6 CONSIDERACOESFINAIS

Analisando as teorias de internacionalizacdo em relagdo ao estudo de caso da Empresa
Tigre, pode-se verificar que no Modelo de Uppsala ndo se verifica esta efetividade, tendo em
vista que o modelo tem uma base na teoria comportamental da empresa, conforme autores como
Cyert e March(1963) e Aharoni(1966) e também, a Teoria de Penrose (1959), cujo crescimento
da empresa € visto como um processo no qual a empresa aumenta gradualmente o seu
envolvimento internacional, crescimento este que n&o foi evidenciado neste estudo de caso.

Ainda ndo se verificou que esse processo se desenvolve na Tigre, com umainteragcdo entre
0 desenvolvimento do conhecimento sobre mercados estrangeiros e as operagdes e o0
compromisso cada vez maior de recursos para 0s mercados estrangeiros por outro, como afirmam
Johanson e Vahlne (1990).

A Teoria de Poder do Mercado é a teoria que mais se encaixa na proposta de
internacionalizacdo verificada neste estudo, pois como se verifica na teoria de Hymer
(1960/1976), nos estégios iniciais de crescimento as organizagdes, em um processo continuo,
aumentariam sua participacdo nos mercados domésticos por meio de fusbes, aquisicbes e
extensdes de sua capacidade.

Este fato se evidencia pela necessidade de a Tigre, lider no mercado doméstico, explorar
paises das Américas, objetivando explorar mercados externos. A medida que a forma teria a
chance de fomentar vantagens, ndo existia anteriormente, nestes mercados, a concorréncia, que
seria enfrentada em um nivel menor, principalmente se utilizando das imperfeicbes destes
mercados, agregando tecnologia e investimentos,a fim de maximizar retornos financeiros e
servindo como rumo a uma lideranca de mercado.

Desta forma, pode-se verificar no estudo de caso que a Tigre percebeu que o retorno de
capital estava diretamente relacionado com a assimilagdo da cultura de mercado de cada pais. Em
guatro anos, a Tigre entrou no espaco da internacionalizacdo na Bolivia, Chile, Paragua e
Argentina, optando por focar em poucos mercados, pois sua estratégia era a fabricacdo nos locais
em que poderia ser lider ou vice-lider.
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Assim, conforme aumentassem a concentracdo industrial e o poder de mercado da
empresa consequentemente aumentariam os lucros. Porém existia um aspecto que ndo seria facil:
aumentar a concentracdo no mercado, pois poucas empresas iriam permanecer.

Nessa fase os lucros obtidos do alto grau de poder monopolistico dentro do processo de
internacionalizacdo poderiam ser investidos em operagdes externas, fornecendo um processo
parecido de concentragdo crescente em mercados estrangeiros.

A empresa também se utilizou de outras téticas: participagdes em feiras ou procura de
parceiros distribuidores que pudessem gjudéla no processo da introducdo de seus produtos.O
mais dificil é iniciar, pois os paises priorizam muito a cultura, com isso a Empresa Tigre, na
maioria das vezes, teve de entrar como socia do mesmo pais pelo menos no inicio.

Também se verifica a aproximagdo da teoria de custos de transacdo devido a estratégia de
utilizagdo nos custos de transacdo, principalmente no que tange aos produtos de dificil logistica
ou de dificil fabricagdo, como tubos de PVC e produtos com producdo mais complexa. 1sso
ocorre quando 0s custos de transacéo surgem, porque had uma necessidade de dedicar esforcos de
organizar, realizar e controlar as operacfes entre os envolvidos e os interdependentes, aém de se
apoiar na estrutura de governanga, sendo o mercado e a hierarquia formas intermediarias para as
operagOes centralizadas namatriz no Brasil, descritas por Johanson e Matsson (1987).

Deve-se destacar 0 modelo exitoso da Empresa Tigre que, com pouco mais de uma década
do inicio de seu processo de internacionalizacdo, demonstra assertividade na estratégia adotada e
prepara-se como uma empresa que tem potencia para criar novas subsididrias a partir de seu
aprendizado nas treze subsidiarias que hoje opera.

Ressalta-se, ainda, a necessidade de estender o0 estudo deste processo de
internacionalizacdo, buscando fomentar a pesquisa nesta &rea, para despertar a necessidade de
investigacdo em empresas brasileiras que tenham experiéncias exitosas no que tange as
estratégias de internacionalizacéo.
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