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RESUMO

O estudo sobre a decisdo de customizar produtos nos mercados internacionais € importante
para as empresas que decidem abrir uma subsidiaria em outro pais, mediante aquisi¢do de
uma empresa ou construcdo de suas proprias instalacdes. Qualquer que seja a decisdo,
constitui um alto grau de internacionalizagdo, uma vez que a empresa fica exposta a elevados
custos e riscos internacionais. Nesse contexto, existe a necessidade da empresa decidir quais
produtos deverd customizar e quais devera padronizar no mercado-alvo. O objetivo geral
desta dissertacdo € o de identificar, na funcdo marketing de empresa internacionalizada, os
fatores de influéncia relacionados com decisbes sobre customizacdo de produtos para um
determinado pais. Inicialmente, em uma reviséo da literatura, reuniram-se informacdes sobre
internacionalizacdo, marketing internacional, estratégias de entrada no mercado internacional,
decisdes dos profissionais de marketing, decisbes sobre composto de produtos, sobre
customizagéo de produtos, fatores de customizacdo de produtos entre outras. Assim, para se
chegar ao objetivo geral, realizou-se um estudo de caso de carater exploratério e qualitativo
em uma empresa, localizada no Brasil, de origem alemd@ do setor de autopecas que
comercializa produtos para clientes industriais, isto €, negocios entre empresas. Como
resultado da pesquisa, chegou-se a uma escala de importancia em que foram enumerados sete
fatores de influéncia nas decisdes sobre customizacdo de produtos: 1. posicionamento de
mercado; 2. importancia estratégica de clientes; 3. desenvolvimento do ciclo de vida do
produto; 4. exigéncias legais; 5. ambiente fisico; 6. infraestrutura e compatibilidade; 7.
importancia estratégica de fornecedores. O estudo de caso mostrou que os fatores de
influéncia estdo relacionados entre si. Os resultados ainda sugeriram que 0s dois primeiros
fatores sao fundamentais para que a empresa de autopecas obtenha sucesso na customizacgéo
de produtos no mercado-alvo, uma vez que o estudo de caso constatou evidéncias de que o
setor automotivo tende a operar com poucos modelos de motores no mercado global, o que
sugere poucos fornecedores de autopecas para desenvolver solucBes para clientes globais que
operam em mercados locais. Outros resultados advindos da pesquisa sugeriram uma possivel
relacdo entre a autonomia da subsidiaria e o fator posicionamento de mercado a medida que
0s executivos tendem a tomar decisdes sobre customizacdo de produtos no mercado local e

comunica-las a matriz.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas, Desenvolvimento de produtos, Marketing
internacional, Decisdao em marketing, Estudo de caso.
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ABSTRACT

INTERNATIONALIZATION AND INFLUENCING FACTORS FOR PRODUCTS
CUSTOMIZATION DECISION: CASE STUDY IN AUTOPARTS INDUSTRY COMPANY.

The study concerning products customization decision in the international markets is
important for companies that have taken a decision to open an overseas subsidiary, either
acquisition of a company or through its own Greenfield investments. Whatever decision
follows, the result comes up with high degree of internationalization, as long as company has
been liable to high costs and international hazards. At that context, the company has been
needed to decide which products may be customized and which products may be standardized
at a target-market. Thus, the central purpose of this dissertation is to identify, at
internationalized company marketing function, the influencing factors that have been
associated with decisions about products customization towards a particular overseas
country. At first, literature was reviewed so that information had had gathered about
internationalization, international marketing, international marketing strategies, marketing
experts’ decisions, products mix decisions, products customization decisions, customization
decision factors among others. Therefore, to reach at central purpose, a qualitative and
exploratory case study was performed at auto-parts German company that deals in business
to business customers. Amongst the main results from that research, it was reached a model
of importance where it was numbered seven influencing factors with regard to products
customization decisions: 1. marketing positioning; 2. strategic customers importance; 3.
product life cycle development; 4. lawful requirements; 5. natural environment; 6.
infrastructure and compatibility; 7. strategic suppliers importance. It has been noticed from
research that influencing factors have been a relationship each other. The first two ones were
considered very outstanding influencing factors for researched auto-parts company. It will
reach success at new markets if the two ones are considered for products customization
decisions because that research has found evidences about tendency in automotive industry
for developing few motors model into global market. That tendency has suggested few
auto-parts suppliers for local developing solutions for global customers. Other distinct result
has noticed from this research suggests a possible relationship between subsidiary autonomy
decisions and marketing positioning factor while executives take decisions about products

customization at local market and release them to headquarters.

Keywords: Internationalization, Products development, International marketing, Marketing
decision, Case study.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Introducéo

Atualmente termos como globalizacéo e aldeia global fazem parte do cotidiano das empresas
ultrapassando as fronteiras geogréaficas. A globalizacdo dos negécios torna a competicdo mais
acirrada e traz um leque de exigéncias que muitas empresas nao estdo preparadas para
corresponder. Neste contexto, empresas que jamais pensaram em competir no mercado

internacional se viram subitamente diante de concorrentes estrangeiros em seu proprio pais.

Além dos concorrentes, outros fatores levam as empresas ao mercado internacional, entre
eles: empresas globais que oferecem melhores produtos ou pre¢os mais baixos podem atacar o
mercado local da empresa; a empresa descobre que alguns mercados internacionais
apresentam maiores oportunidades de lucro em relacdo ao mercado interno; a empresa quer
ser menos dependente de um Unico mercado. “Para um nimero crescente de empresas, 0
processo de internacionalizagdo ¢ uma necessidade de sobrevivéncia.” (CATEORA;
GRAHAM, 1999, p. 2).

Assim, empresas buscam expandir-se para hovos mercados e procuram ser competitivas. Para
ser competitiva no mercado internacional, a empresa deve considerar a utilizacdo de varios
recursos, tais como: financeiros; tecnologia, produtos e servigos competitivos; competéncias
basicas. Além disso, deverd ponderar sobre varios riscos, entre eles o de ndo possuir

executivos com experiéncia internacional ou com vivéncia em diferentes culturas.

Kanter (1995, p. 327) utiliza uma interessante metéafora que traduz a idéia de responsabilidade
dos executivos ao atuarem em mercados internacionais: “Destruir muros. Construir pontes”.
Pode-se entender que a metafora é uma evidéncia de que executivos devem mitigar possiveis

falhas de comunicago e fortalecer relacionamentos em um novo ambiente de negdcios.

Tais competéncias exigem a criacdo de um novo modelo de gestdo. O processo de gestdo
envolve planejamento, execucdo, controle e acdes corretivas; ele direciona as pessoas € 0sS

recursos para agregar valor aos produtos e servicos, para obter resultados.
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Adicionalmente ao modelo de gestdo, as empresas precisam criar estratégias para conquistar
novos mercados. Entre as estratégias que a empresa podera adotar encontra-se uma que diz
respeito ao ajuste em seu portfolio, isto é, alterar o projeto original de seus produtos ou
servicos para adapta-los as diferentes necessidades e expectativas de consumidores situados

nos novos mercados.

Diante deste contexto, existe a necessidade da empresa fazer ajustes na estrutura
organizacional que ela ja utilizava no mercado interno. O resultado decorrente deste ajuste
sera uma estrutura organizacional voltada a internacionalizacdo. O processo de escolher uma
estrutura organizacional apropriada a uma determinada estratégia e a um determinado meio
ambiente & um processo permanente que envolve tentativa e erro, aléem de consideracdes
politicas. (STONER; FREEMAN, 1999, p. 245).

A estrutura organizacional é composta de varios subsistemas: autoridade, comunicacdo e
atividades. O subsistema que influi nas decisdes dentro da empresa é o subsistema de
autoridade. (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002). Dentro da estrutura organizacional

existem varias funcdes, entre elas a funcdo marketing.

A principal atividade da funcdo marketing é estabelecer uma ligacdo entre a empresa e 0
mercado. Esta ligacdo é realizada a medida que a empresa desenvolve o composto de
marketing. Formulado primeiramente em 1960, o composto de marketing é dividido em
quatro grupos de varidveis conhecidas como os “4Ps”: produto, preco, praca e promogao.
(McCARTHY, 1996).

Assim, ao se analisar a funcdo marketing em relagdo ao “P” de produto, alguns elementos
podem ser padronizados e outros podem requerer customizagdo. Para determinar quais
elementos padronizar ou customizar, as empresas internacionalizadas devem balancear o
controle na tomada de decisdes em marketing, ao distribuir autonomia, entre gerentes tanto no

ambito global quanto no &mbito local.

Nesta pesquisa sera estudada, na funcdo marketing de empresa internacionalizada, a
identificacdo dos fatores de influéncia nas decisfes sobre customizacdo de produtos para um

determinado pais. No proximo topico sera detalhado o problema de pesquisa aqui proposto.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Jerome_McCarthy
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1.2 Definigdo da Situagédo Problema

O ambiente global exige das empresas constantes mudancas para operar em diferentes
mercados. A empresa de hoje ndo deve apenas reconhecer, mas exceder o desempenho dos
competidores; ndo deve apenas manter 0s antigos mercados, mas procurar ativamente novos

mercados. Sucesso passado ndo é sinbnimo de sucesso no futuro. (SHETH, 2008, p. 49).

No ambiente de marketing global a empresa precisa adaptar seu modelo de gestdo a fim de
responder a diferencas relevantes de mercados internacionais e estender os conhecimentos

adquiridos nas subsidiarias estabelecendo um equilibrio entre autonomia e integrag&o.

Para Kotler e Keller (2006), uma empresa utiliza marketing global quando atua em mais de
um pais e obtém beneficios dessa atuacdo (pesquisa, producdo, logistica, finangas e
marketing) em seus niveis de custos e em sua reputacdo, tornando-se muito mais competitiva

do que seus concorrentes puramente domeésticos.

Um aspecto critico relacionado com a funcdo marketing é o balanceamento entre
padronizacdo e customizacao de produtos no mercado local. O grau méximo de customizacao
podera acarretar perda de sinergias, de escala e aumento desnecessario de custos. O grau
minimo de customizacdo poderé inviabilizar a aceita¢cdo do produto no mercado alvo por falta
de apelo para os clientes. (KEEGAN; GREEN, 1999).

Assim, o problema de pesquisa sera estudar a identificacdo dos fatores de influéncia nas
decisdes sobre customizacdo de produtos para um determinado pais, relacionados com a

funcdo marketing em empresa internacionalizada.

A relevancia desta pesquisa € justificada em funcdo das dificuldades encontradas pelas
empresas em adequar o grau de customizacdo de produtos entre matriz e subsidiarias. Além
disso, pode-se considerar que ha uma caréncia de estudos empiricos que analisem o problema

de pesquisa da forma como ele foi proposto.
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1.3 Objetivos da Pesquisa

Os objetivos buscam responder ao problema de pesquisa formulado no item anterior. Sendo
assim, o objetivo geral desta pesquisa é: identificar, na funcdo marketing de empresa
internacionalizada, os fatores de influéncia relacionados com decisdes sobre

customizacao de produtos industriais para um determinado pais.
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/ Internacionalizagéo Y
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A " Objetivo -
e, da ,,/'/ .
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I. T - Marketing |
Perfil do setor de | (decisdes sobre |
autopegas e customizacdo de
automotivo b produto) '

Figura 1 - Conceitos centrais e objetivo da pesquisa
FONTE: O autor.

Conforme a Figura 1, o objetivo da pesquisa envolve a intersecdo de &reas importantes:
internacionalizacdo, marketing e decisdes sobre customizacao de produto. Adicionalmente um
capitulo sobre o perfil do setor de autopecas e automotivo sera apresentado no sentido de
contextualizar a pesquisa de campo. Desta forma, a representacdo grafica do objetivo €
abordar a funcdo marketing voltada para decisbes sobre customizacdo de produtos em
empresa internacionalizada do setor de autopegas.

A presente pesquisa pretende contribuir para o conhecimento sobre os significados que a

customizacdo de produtos pode assumir. Mais especificamente, é importante a matriz pensar
na empresa como um todo.

Por um lado, certas decisdes de customizacao podem melhorar o resultado liquido advindo de

vendas no mercado-alvo do pais. Contudo, podem piorar o resultado liquido global de vendas,
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isto é, 0 uso inadequado de customizacdo poderd, eventualmente, reduzir o lucro liquido
global. Ao se customizar o produto acima de certo limite, perde-se a possibilidade de utiliza-

la em outros paises.

Por outro lado, ao minimizar a customizacdo de produtos, pode-se acarretar perda de
oportunidades locais. Ao customizar totalmente as decisfes sobre produto, podera haver perda
de sinergias, aumento de custos entre outras consequéncias. Entre os dois extremos, existem

muitas possibilidades. Atualmente, empresas internacionalizadas enfrentam este dilema.

A funcdo marketing é estratégica para esse estudo por ser aquela que identifica o grau de

customizacdo de produto - necessario para satisfazer as necessidades de diferentes clientes.

Nesta pesquisa sera utilizado o conceito de marketing industrial (TELLES, 2003, p. 244) - ou

B2B, Business to Business — entendido com o0s seguintes objetivos:

o Identificacdo das necessidades dos clientes: Mapeamento dos atributos e elementos
valorizados pelos clientes a partir da compreensdo de sua estrutura, operagdo e
necessidades e ndo apenas no conhecimento de contatos, informagdes institucionais e
produtos comercializados.

o Compreensdo diferenciada dos clientes: Entendimento claro do mercado e da
importancia relativa de cada cliente ou grupos de clientes, adotando-se estratégias e
atitudes compativeis a esse reconhecimento, em vez de padronizar o atendimento.

o Desenvolvimento de diferenciagdo de produtos: Oferta de beneficios e valor aos clientes
mais valiosos em relacdo a produtos customizados para suas necessidades de forma
superior a concorréncia.

o Lucratividade: Ampliacdo do volume de lucros ou incremento no desempenho, em
termos de remuneracdo do capital em contrapartida a uma viséo tradicional de aumento

do volume de vendas.

Com o intuito de compreender essas proposicOes, realizou-se um estudo de caso na
subsidiaria de uma empresa, do setor de autopecas, WAHLER do Brasil - com sede na

Alemanha.
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Justifica-se a escolha desta empresa, pois ela atua no setor de autopecas, que possui um alto
nivel de globalizacdo. Adicionalmente ela possui clientes de classe mundial e unidades de

producdo no Brasil, EUA e Alemanha.

1.4 Definicoes

A frase de McLuhan (1962) “Pensar globalmente, agir localmente”, transformou-se em slogan
para muitas empresas. Assim, é preciso ter claro o que realmente significa a existéncia de um

mundo globalizado.

Para que haja correto entendimento da metodologia e dos resultados da pesquisa, torna-se
imprescindivel esclarecer de modo inequivoco os principais termos que serdo utilizados. Para
esta pesquisa serdo adotadas as seguintes definicdes: globalizagdo, internacionalizacéo,
marketing, produto, visdo geral do setor de autopecas, e por ultimo, decisdes sobre

customizacdo de produto.

Segundo Stiglitz (2002), a globalizacdo representa fundamentalmente a integracdo entre
paises e povos do mundo inteiro; é ocasionada pela reducdo de custos de transportes e de
comunicagdes, assim como pela derrubada de barreiras artificiais aos fluxos de servicos,

capital, conhecimento e pessoas, atraves das fronteiras.

Deresky (2003, p. 206) descreve internacionalizacdo como um processo pelo qual uma
empresa gradualmente se modifica em funcdo da competicdo internacional, da saturagéo dos

mercados domésticos e da necessidade de expansdo, de novos mercados e de diversificacao.

O conceito de marketing utilizado, nesta pesquisa, foi 0 mesmo conceito adotado pela
American Marketing Association (2008) com a seguinte defini¢do: “o marketing ¢ uma fungéo
organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criagdo, a comunicacao e a
entrega de valor aos clientes, bem como a administracdo do relacionamento com eles, de

modo que beneficie a organizagdo e seu publico interessado”.
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Para efeito desta pesquisa define-se produto como algo que pode ser oferecido a um mercado
para apreciacdo, aquisicdo, uso ou consumo e para satisfazer um desejo ou uma necessidade.
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 204).

Como caracteristica, de uso do produto, esta pesquisa adotara o conceito de produto de uso
industrial, isto é, componentes que entram no produto final sendo vendidos a usuarios
empresariais, na modalidade B2B. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 369).

Neste ponto, relacionado a modalidade B2B, entende-se o setor de autopecas como as
empresas que fabricam componentes automotivos. O setor de autopecas, devido a sua
diversidade e multiplicidade de insumos e produtos, caracteriza-se por ser um setor de
transformacdo que agrega valor a matéria-prima e insumos utilizados na cadeia produtiva do
setor. Invariavelmente, cada item produzido destina-se a uma aplicagdo especifica.
(SINDIPECAS, 2008).

No que diz respeito ao mercado local de autopecas, a quase totalidade dos modelos de
veiculos produzidos no Brasil é de origem européia, assim como boa parte dos fornecedores

de componentes utilizados pelas montadoras de veiculos, também de origem européia. (Ibid.).

O capitulo quatro apresenta detalhes do setor de autopecas no contexto nacional e no contexto

internacional.

Nesta pesquisa, considera-se a existéncia de dois tipos de produtos:

o Produto padronizado: Concebido e projetado para atender necessidades globais, e ndo
simplesmente locais. Geralmente associado a marcas mundialmente conhecidas.
Quando a empresa globaliza suas atividades, ela deve contar com produtos
padronizados, pois as despesas de pesquisa e desenvolvimento véo incidir sobre todos
os mercados onde atuar. (KEEGAN, 2005).

o Produto customizado: E aquele produto que no contexto de uma empresa é percebido
como tendo potencial apenas em um Gnico mercado local. Algumas vezes, produtos
customizados surgem quando uma empresa global supre as necessidades e preferéncias
de mercados de um pais especifico. (KEEGAN, 2005).
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Segundo Keegan (2005), o projeto de produto € um fator-chave que determina o sucesso no
marketing global. Os profissionais de marketing precisam considerar uma série de fatores ao

tomar decisdes sobre customizagéo de produto.

Para efeito desta pesquisa, entende-se customizacdo de produto como as modificacdes feitas
no produto existente para atender condi¢cdes ou expectativas do mercado local. (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003). Assim, na Figura 2, foram relacionados sete fatores que serdo
analisados com o propdsito de verificar o impacto dos mesmos nas decisdes sobre

customizacdo de produtos, para um determinado pais, em empresas internacionalizadas.

Evidentemente, a decisdo final sobre customizar ou ndo customizar produtos dependera de
anélises complementares, tais como preco obtido pelo produto customizado, custos

envolvidos e investimentos necessarios para customizar entre outros aspectos.

Ambiente fisico >
Exigéncias legais :>

Infraestrutura e compatibilidade >

Fatores de influéncia

na decisdo sobre

padronizagdo ou

customizacéo de

Desenvolvimento do ciclo de vida do produto :>

Posicionamento de mercado >

Importancia estratégica de clientes >

produtos

considerando os

custos e beneficios

totais das alternativas

Importancia estratégica de fornecedores :: >

Figura 2 - Fatores de decisao sobre padronizagdo ou customizac¢éo de produto
FONTE: O autor.

Encontra-se no Quadro 1 a descrigdo resumida de cada um dos sete fatores apresentados na
Figura 2. Esses fatores de influéncia foram escolhidos pois varios autores fizeram referéncias
a eles. Contudo, ndo ha uniformidade na nomenclatura dos fatores. Decidiu-se utilizar uma
nomenclatura adaptada que conservasse o sentido mais proximo do significado original. A

classificagdo por ordem de importancia é apresentada no capitulo seis.
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Quadro 1 - Fatores para decidir entre padroniza¢do e customizacdo de produtos

Fator

Critérios de decisédo

1| Ambiente fisico

As condicOes fisicas de um pais (clima, topografia e recursos naturais) poderdo exigir a
customizacdo de produto. Em paises onde as estradas e 0s combustiveis tendem a ter
pior qualidade h4 uma demanda em customizar itens como suspensao e motor."

2| Exigéncias legais

Diferentes paises possuem diferentes leis sobre padrdes de produtos, patentes, tarifas e
taxas. Paises diferem, por exemplo, em relacdo a regulamentacbes de seguranca,
emissfes de gases e reciclagem. CustomizacBes de produtos, para atender estas
especificacdes, representam um grande impacto no custo e na margem dos produtos — e
a0 mesmo tempo s&o imprescindiveis para operar no pais.’

Infraestrutura

e compatibilidade

A disponibilidade, custos e estadgio de desenvolvimento de um pais em termos de
transportes (condi¢Bes de conservacdo da malha viaria) e tipo de voltagem na geracdo
de energia podem exigir a customizagdo do produto. O sistema de medidas também
pode ocasionar customizacdo de produto. O conflito entre o sistema métrico decimal e
o sistema inglés exige conversdo e harmonizacao dispendiosa.’

Desenvolvimento
4| do ciclo de vida
do produto

Diferentes mercados globais - para determinado produto - estdo em diferentes estagios
de desenvolvimento. Estas diferencas podem ser explicadas através do conceito de
ciclo de vida do produto — introducédo, crescimento, maturidade e declinio. Assim, séo
desejaveis mudancas no produto, a fim de obter uma adequada combinacdo produto-
mercado. Por exemplo, mercados que estdo no estdgio de maturidade recebem a
introducdo de air-bags como item de seguranca em automoéveis. Em mercados cujo
estagio ¢ de introducéo, esse item de seguranca néo é oferecido nos automéveis.*

1

Posicionamento
de mercado

Condicdes de mercado - diferencas culturais, prosperidade econdmica e percepcdes do
consumidor em paises estrangeiros - influenciardo a decisdo sobre a customizagdo de
produto. Consumidores de paises em desenvolvimento ndo possuem recursos
financeiros para adquirir produtos que consumidores de paises desenvolvidos
consideram essencial. Tais produtos devem ser apropriadamente modificados a fim de
serem vendidos para uma parcela maior do mercado do pais em questao - sem reduzir a
qualidade e funcionalidades. Este fator determina as margens potencias da empresa no
mercado escolhido.®

Importancia
6| estratégica de
clientes

Diferentes clientes respondem por diferentes margens no portfélio da empresa. Clientes
globais podem efetuar um volume de compras significativo de forma que utilizem essa
vantagem a seu favor. Tais clientes podem exigir que a empresa faca a customizagéo do
produto uma vez que ira gerar reflexos no atendimento do cliente em outros paises.
Exemplo: Atender a customizacdo de produtos para a Volkswagen no Brasil pode
significar aumento de vendas na Alemanha.’

Importancia
7| estratégia de
fornecedores

Ter uma base de suprimentos proxima a fabricacdo é estratégico. Diferentes ambientes,
paises e regibes, entretanto, podem trazer a necessidade de aceite de normas, padrdes
ou materiais que atenderiam o produto, mas que, rigorosamente, implicam em
modificacdo de projetos e substituicdo de matéria-prima. Essas situacfes exigem algum
grau de revalidacdo do produto pela engenharia, ou seja, para langar mao da vantagem
de se ter um fornecedor proximo (menores custos), algumas vezes é necessaria
alteragdo de engenharia.’

FONTE: Adaptado pelo autor conforme referéncias mencionadas nas notas 1,2,3,4,5,6,7.

LFONTE
2FONTE
$ FONTE
* FONTE
S FONTE
® FONTE
"FONTE

:JAIN, 1993;
- JAIN, 1993;
- JAIN, 1993;
- JAIN, 1993;
- JAIN, 1993.

HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997; HILL, 2002; JOHANSSON, 2006.
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997; CZINKOTA et al, 2001.
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997; HILL, 2002, JOHANSSON, 2006.
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001.

: CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; YIP, 1999.

- JAIN, 1993;

CZINKOTA et al, 2001.
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1.5 Pressupostos

Para o desenvolvimento da pesquisa é necessario assumir alguns pressupostos, isto &,
afirmacGes implicitas para que o desenvolvimento da situagdo problema tenha sentido. Assim,
consideram-se pressupostos para efeitos desta pesquisa:

o A empresa ja possuir estratégia de marketing definida;

o Os produtos serem considerados tangiveis, isto €, excluem-se 0s servicos;

o Os produtos serem classificados como industriais (KOTLER; KELLER, 2006, p. 368-
370) segundo o modo como entram no processo de producdo, isto €, pecas
componentes;

o A relacdo comercial, para aquisicdo de produtos, ser do tipo B2B, Business to Business;

o A funcéo de P&D ndo ser objeto de estudo desta pesquisa.

1.6 Organizacao da Pesquisa

Uma vez definidos os aspectos relativos ao problema de pesquisa, apresentam-se os capitulos

que compde esta dissertacao.

O capitulo dois contém a fundamentacdo teorica obtida a partir de artigos, livros e consultas
em sites na internet com o objetivo de revisar estudos relevantes sobre o tema e utiliza-los

para o desenvolvimento dos conceitos centrais da pesquisa.

No capitulo trés, encontram-se a metodologia da pesquisa e a proposta qualitativa de um
estudo de caso exploratério. Neste capitulo sdo apresentados os critérios utilizados para a
escolha do caso juntamente com o modelo tedrico da pesquisa. Adicionalmente, serdo
encontradas referéncias ao protocolo de pesquisa e ao roteiro da entrevista durante o

levantamento de campo, cujos detalhes estdo nos Apéndices.

O capitulo quatro contextualiza o caso no setor de autopecas e automotivo. Uma visdo ampla

do setor € oferecida tanto no aspecto local quanto no aspecto internacional.



31

No capitulo cinco ¢é apresentada a empresa, objeto do estudo de caso, com informacdes gerais
relativas aos produtos analisados na pesquisa de campo. Informagdes da empresa tais como

origem, caracteristicas e operagdes internacionais poderdo ser encontradas nesse capitulo.

O capitulo seis analisa os resultados obtidos a partir do levantamento de campo. Aqui,
encontra-se a contextualizacdo do caso e o memorando descritivo dos produtos, objeto da
pesquisa. O capitulo destaca a andlise dos fatores de influéncia nas decisbes sobre

customizagéo de produto baseado no modelo proposto.

Finalmente o capitulo sete apresenta as conclusdes, ou seja, as consequéncias da analise, do
capitulo anterior, e 0 modo como elas se relacionam com o objetivo proposto em termos de
recomendac0es, contradicdes a teorias anteriores ou novas relagées verificadas. Neste capitulo

encontram-se as limitacGes da pesquisa e as sugestdes de estudos futuros.

A dissertagdo encerra-se com: as referéncias obtidas de diversas fontes; um glossario com
termos técnicos e palavras, em lingua estrangeira, utilizadas ao longo do documento; 0s
Apéndices detalhados; os Anexos considerados relevantes para uma consulta mais detalhada;

indice remissivo contendo palavras consideradas essenciais na estrutura da dissertacao.

De forma resumida, a Figura 3 representa graficamente o esquema de pesquisa:

Modelo
conceitual e
elaboracdo de
questionario

Fundamentacéo
tedrica

Objetivo Geral {}
da Pesquisa
Pesquisa de Andlise de

campo resultados e

PR Estudo de caso ~
qualitativa conclusdes

Figura 3 - Esquema de pesquisa
FONTE: O autor.
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Conforme a Figura 3, o objetivo geral da pesquisa tera como consequéncia o levantamento de
literatura representado como fundamentacdo tedrica. A partir dos conceitos levantados na
fundamentacéo tedrica serad possivel propor um modelo conceitual com o objetivo de elaborar
um questionario para a pesquisa de campo. Assim, a pesquisa de campo qualitativa — estudo
de caso — trara elementos para se fazer a andlise de resultados e conclusdes a respeito do
objetivo geral proposto inicialmente. O esquema de pesquisa na forma de modelo tedrico

completo (ver Figura 12) podera ser consultado no final do capitulo trés.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teérica aqui realizada tem por objetivo o entendimento conceitual dos
topicos que ddo apoio ao esclarecimento do problema de pesquisa. Para tanto, inicia-se pelo
entendimento de internacionalizagdo finalizando o capitulo com decisGes sobre customizacao

de produtos e a diretriz tedrica da pesquisa.

2.1 Internacionalizacéo

O mundo encontra-se na era onde os produtos sdo produzidos em um pais, enviados para
outro - onde processos adicionais ainda podem terminar o produto. Depois de prontos podem
ser estocados e/ou vendidos em diferentes paises, muitas vezes consertados ou reutilizados,
reciclados ou dispensados. (FERDOWS, 1997a).

Esta pequena descrigdo € o ponto de partida para entender como as empresas devem agir ao
decidir se internacionalizar e consequentemente fazer parte do movimento denominado

globalizagéo.

Para uma empresa ser internacional é necessario possuir escritorios em varios paises. No
entanto, para uma empresa ser global é necessario: adaptagdo, compreensdo e sensibilidade

multicultural - disseminadas em toda a empresa.

Ser uma empresa global significa considerar como cada acdo afeta todos os seus clientes,
fornecedores, distribuidores e funcionarios - ndo importa em que lugar do mundo eles vivam.
No nivel organizacional, a globalizacdo é parte essencial do plano estratégico da empresa,

desde a marca corporativa até a analise de mercado e o design de produtos.

Deresky (2003, p. 206) descreve internacionalizagdo como um processo pelo qual uma
empresa gradualmente se modifica em funcdo da competicdo internacional, da saturacdo dos

mercados domeésticos e da necessidade de expansao, de novos mercados e de diversificacéo.
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O processo de internacionalizacdo das empresas lideres de paises desenvolvidos ja vem de
longa data. A histdria relata que a primeira empresa a se internacionalizar foi a francesa Saint-
Gobain no século XVIII. (FLEURY, 1999).

A novidade consiste no movimento das empresas de paises recém-industrializados para o
mercado internacional. Empresas do Japdo, Coréia, Taiwan, Brasil, entre outros paises,
passaram a competir no mercado global, com a instalacdo de unidades produtivas em paises
distintos. (FLEURY, 1999).

A seguir, apresentam-se alguns modelos tedricos explicativos do processo de
internacionalizacdo de empresas. Os modelos, em geral, procuram explicar a decisédo
estratégica de internacionalizacdo, mas podem também se prestar a descrever as fases ou

estagios de internacionalizagdo com uma visao de estratégia continuada.

Ressalta-se aqui que a grande variedade de focos possiveis para o estudo em negdcios
internacionais deve-se as suas caracteristicas de abrangéncia e interdisciplinaridade. Em
alguns casos pode ser necessario lancar mao de diversos modelos para entender o fenémeno,

principalmente nos casos de falta de linearidade temporal.

As teorias acerca do processo de internacionalizacdo de empresas podem ser divididas em

duas linhas tedricas distintas:

o Teorias econdmicas abordam o processo de internacionalizacdo fundamentado na
racionalidade econémica e na alocacdo ideal de recursos em ambito global. Pode-se
citar como exemplo o modelo de Dunning (1994).

o Teorias comportamentais tendem a concentrar foco nos fatores subjetivos do processo
decisorio de investimento no exterior, assumindo o processo de internacionalizacao
como uma evolucdo gradual da operacdo em mercados globais. Pode-se citar como
exemplo o modelo da escola de Uppsala. (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

A seguir, serdo apresentados, de forma resumida, os dois modelos de internacionalizagéo

representantes da teoria econdmica e da teoria comportamental.
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2.1.1 Modelo de Internacionaliza¢éo de Dunning

Entre os autores que discutem as motivag0es para a internacionalizagdo, na perspectiva
econémica, Dunning (1994) oferece uma das abordagens classicas, definidas resumidamente

no Quadro 2:

Quadro 2 - Motivag@es para internacionalizacdo, conforme Dunning

Busca de recursos Naturais e vantagens em custo de méo de obra.

Busca de mercados | Vantagens de localizago e sinergias de mercado.

Racionalizacdo da producdo, explorando economias de especializagdo e

Busca de eficiéncia .
localizacéo.

Busca estratégica Recursos estratégicos em termos de competéncias ou no plano das finangas.

FONTE: Adaptado de DUNNING, 1994, p. 32.

Para Dunning (1994) sdo as buscas: de recursos, de mercados, de eficiéncia e de estratégias no
exterior que atraem investimentos para explicar o comprometimento de recursos no exterior o

que leva a empresa a melhorar seu desempenho financeiro.

Dunning desenvolveu o conceito de paradigma eclético com a intencdo de oferecer uma
estrutura holistica na qual seria possivel identificar e avaliar a importancia dos fatores que

influenciam o ato inicial de internacionalizacdo da produgéo, bem como o seu crescimento.

Neste modelo, a idéia de uma explicacdo completa sobre atividades internacionais precisa
cercar-se de diversas teorias econdmicas. O investimento externo direto é s6 uma das
inimeras possibilidades de envolvimento internacional das empresas. No paradigma eclético a
empresa deveria contar com vantagens competitivas para internacionalizar-se, posicionando-

se melhor que seus concorrentes.

2.1.2 Modelo de Internacionalizagdo de Uppsala

Diferente de Dunning, a abordagem do processo de internacionalizacdo, adotado pelas teorias
comportamentais (JOHANSON; VAHLNE, 1990), busca ir além das limitagdes dos aspectos
econdmicos para entender 0s processos de tomada de decisdo associados a internacionalizagdo

de empresas.
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Para representar essa abordagem, tem-se o modelo de Uppsala o qual propde que o
conhecimento das empresas é acumulado através da conducdo de operacfes internacionais.
Nesse modelo foi desenvolvida uma escala de comprometimento como segue: da menos
comprometida para a mais comprometida. O Quadro 3 apresenta resumidamente a escala

contendo as oito formas de entrada em mercados internacionais.

Quadro 3 - Escala de comprometimento do modelo de Uppsala

# Formas de entrada em mercados internacionais

1| Exportacdo através de terceiros.

2 | Exportacéo direta.

3| Licenciamento.

4] Associacdo / Aliangas estratégicas com empresas estrangeiras.

5 | Franchising.

6 [ Instalagdo de subsidiaria / escritdrios prdprios voltados & comercializag&o.

7 | Instalacéo de subsidiaria / unidade de producéo.

8 | Centro de pesquisas e desenvolvimento (P&D).

FONTE: Adaptado de JOHANSON; VAHLNE, 1990, p. 11.

Pode-se observar conforme o Quadro 3 que a forma mais simples de entrada em mercados
internacionais é exportacao através de terceiros. Esse tipo de entrada possui baixo risco, uma
vez que requer pouco investimento. Exemplos de riscos da empresa ao exportar:

cancelamento do pedido ou a auséncia de pagamento referente ao pedido ja exportado.

A medida que a empresa obtém experiéncia no mercado internacional ela evolui para novas
formas de negociacdo. Observa-se, no Quadro 3, que o ultimo grau para operar no mercado
internacional é a instalacdo de um centro de P&D. Essa forma de entrada demonstra que a
empresa além de empregar investimentos diretos externos - caracteristica do sétimo item da

escala - domina aspectos relativos aos mercados internacionais.
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O modelo de Uppsala foi baseado no estudo de quatro casos de empresas suecas com
operagdes em mais de 20 paises: Volvo, Sandvik, Atlas Copco e Facit. (PROVENMODELS,
2008).

O pressuposto desse modelo € que a aquisi¢do, a integracdo e o uso gradual do conhecimento
acerca das operacOes e mercados internacionais conduzem a um comprometimento crescente
nas operac¢des em mercados internacionais. (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Esse conhecimento acumulado direciona o processo de internacionalizagdo. Quanto maior o
tempo de atuacdo em mercados internacionais, teoricamente maior 0 conhecimento
acumulado. Esse maior conhecimento acumulado implica em maior nivel de competéncias em
operagdes internacionais (YIP et al, 2000) e, portanto, na opg¢do por formas de entrada em

novos mercados que impliquem em maior comprometimento de recursos.

Empresas que acumularam experiéncia em negdcios internacionais estdo mais preparadas para
adotar estratégias de internacionalizagcdo mais sofisticadas e intensivas em conhecimento do
que empresas que ndo possuem essa experiéncia. Empresas que internacionalizaram
recentemente suas operacOes tendem a adotar formas de entrada, em mercados internacionais,

consideradas de menor risco.

Em outras palavras, empresas com pouca experiéncia em mercados internacionais optam por
menores riscos em suas operacdes (ex. operacdes de exportacdo direta ou indireta) enquanto
empresas com maior experiéncia optam por formas de atuacdo que implicam em maior
comprometimento de recursos e em assumir maiores riscos (ex. unidades de producdo em

outros paises).

Neste sentido, Cavusgil (1998) apud Britto (2004) sugere que o grau de sucesso na exportacéo
estd ligado ao fator risco. Exportar significa assumir alguns riscos para a empresa. Quanto
maior for a propensdo ao risco e a vontade de comprometer recursos, maior sera a

probabilidade da empresa obter sucesso nas exportacoes.

Portanto, a exportacdo através de terceiros seria a forma menos comprometida, na medida em
que a empresa nao precisa investir em area de exportacdo propria. O grau de

comprometimento é crescente até a instalacdo de unidades de producdo - que envolvem
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investimentos em ativos tangiveis — e, finalmente, centros de pesquisa que envolvem

investimentos em ativos tangiveis e intangiveis.

2.1.3 Principais Caracteristicas: Modelo de Dunning e Modelo de Uppsala

Hemais e Hilal (2004) observam que as teorias sd&0 muito mais complementares do que
oponentes. O processo de internacionalizacdo da empresa é bastante complexo e uma teoria

apenas ndo seria capaz de encontrar explicacdo suficiente que esclareca o fenbmeno todo.

O Quadro 4 apresenta de forma sintética as principais caracteristicas das correntes teoéricas

abordadas nesta pesquisa:

Quadro 4 - Principais caracteristicas dos modelos tedricos de internacionalizacdo

Modelo tedrico Principais caracteristicas
O paradigma eclético: o Internacionalizagdo se dd quando a empresa percebe vantagens
Dunning competitivas de propriedade e localizacéo.
. ° A internacionalizacdo se da gradativamente.
Escola de Uppsala: ° Preferéncia inicial de paises com menor distancia psiquica em relacéo
Johanson e Vahlne 3 origem P psiq ¢

FONTE: Adaptado de HEMAIS; HILAL, 2004, p. 36.

Alem e Cavalcanti (2005, p. 59) declaram que a internacionalizacdo das empresas &
importante para assegurar e expandir mercados para 0s seus bens e servicos. Os autores
argumentam que acessar mercados maiores fortalece a competitividade das empresas
multinacionais pelas economias de escala, efeitos de especializacdo e de aprendizado, e pelo
fornecimento de uma maior base financeira para novos investimentos e desenvolvimento

tecnologico.

2.2 Estratégias de Entrada no Mercado Internacional

Para Hitt et al (2008, p. 211) estratégia internacional é aquela por meio do qual a empresa
vende seus produtos ou servicos fora da esfera de seu mercado local. Um dos principais
motivos para a implementacdo de uma estratégia internacional € o potencial que os mercados

internacionais tém de gerar novas oportunidades.
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Outra razao para a entrada em mercados internacionais, apontada pelos autores, é assegurar 0s
recursos de que as empresas necessitam para a producdo. Estoques de matérias-primas —

especialmente minerais e energia — sdo importantes em algumas industrias. (Ibid.).

2.2.1 Ansoff e a Matriz Produto / Mercado

A Matriz de Ansoff (1979), também conhecida como Matriz Produto / Mercado é um modelo
utilizado para determinar oportunidades de crescimento de unidades de negdcio de uma
organizacao. Essa matriz busca apresentar algumas alternativas de se aprimorar o negocio de
determinada organizacdo por meio de quatro estratégias distintas: Penetracdo de mercado,

Desenvolvimento de mercado, Desenvolvimento de produtos e Diversificacao.

PRODUTOS
EXISTENTES NOVOS
[%2]
LLl
= PENETRACAO DESENVOLVIMENTO
i DE DE
2 |2 MERCADO PRODUTOS
>
o
< Ll
)
[0
=
9 DESENVOLVIMENTO )
> DE DIVERSIFICACAO
= MERCADO

Figura 4 - Matriz produto x mercado de Ansoff
FONTE: Adaptado de ANSOFF, 1979, p. 92.

A matriz tem duas dimensdes: Produtos e Mercados. Sobre essas duas dimensfes, quatro

estratégias podem ser formadas, conforme a Figura 4:

o Penetracdo de mercado: a empresa foca na mudanca de clientes ocasionais para clientes
regulares e de clientes regulares para usuarios intensivos do produto;

o Desenvolvimento de mercado: a empresa tenta conquistar clientes da concorréncia,
introduzir produtos existentes em mercados externos ou introduzir novas marcas no

mercado;
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o Desenvolvimento de produtos: a empresa busca vender outros produtos a clientes
regulares, frequentemente intensificando os canais existentes de comunicacéo;

o Diversificacdo: sendo a mais arriscada das estratégias, a empresa normalmente foca na
comunicacado explicando porgue esta entrando em novos mercados com novos produtos,

visando ganhar credibilidade.

2.2.2 Porter e as Estratégias Competitivas Genéricas

Porter (1980) descreveu a estratégia competitiva como acGes ofensivas e defensivas de uma
empresa para criar uma posicao sustentavel dentro da industria. A¢des que sdo uma resposta
as cinco forcas competitivas (Rivalidade entre os concorrentes; Poder de barganha dos
clientes; Poder de barganha dos fornecedores; Ameaca de novos entrantes; Ameacga de
produtos substitutos) que o autor indicou como determinantes da natureza e grau de

competicdo que cerca uma empresa.

Na Figura 5, Porter (1980) identificou trés estratégias genéricas que podem ser usadas

individualmente ou em conjunto para criar uma posicao sustentavel a longo prazo.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade observada Posicéo de
pelo cliente baixo custo
Q| st i LIDERANGA
o g3 DIFERENCIACAO EM
F__] |—'§ CUSTO
<
04
|_
wn
w % o
Olas
3 % = FOCO
< 2_ 3

Figura 5 - Estratégias competitivas genéricas
FONTE: Adaptado de PORTER, 1980, p. 41.

o Estratégia competitiva de lideranca em custo. A empresa centra seus esfor¢os na busca
de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de producdo e na minimizacdo de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, e

tem no preco um dos principais atrativos para o consumidor.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Cinco_For%C3%A7as_de_Porter
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o Estratégia competitiva de diferenciacdo. A empresa investe mais pesado em imagem,
tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos
humanos, pesquisa de mercado e qualidade, com a finalidade de criar diferenciais para o
consumidor.

o Estratégia competitiva de foco. Significa escolher um alvo restrito, no qual, por meio da
diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializara atendendo a segmentos ou nichos

especificos.

As trés estratégias diferem em outras dimens@es além das citadas acima. Porter (1980) afirma
que para coloca-las em pratica com sucesso sdo exigidos diferentes recursos e habilidades.
Consequentemente, 0 compromisso continuo com uma das estratégias como alvo primario é
geralmente necessario para que 0 sucesso seja atingido. Porter (1980) descreve algumas

implicacdes comuns das estratégias genericas, conforme apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Outros requisitos das estratégias genéricas

Estratégia Recursos e habilidades em geral . N
- - Requisitos organizacionais comuns
genérica requeridos
e Investimento de capital sustentado e .
acesso ao capital; e Controle de custo rigido;
e Boa capacidade de engenharia e|® Relatérios de controle frequentes e
i processo; detalhados;
Lideranca em ’ o N
custo e Supervisdo intensa de méo-de-obra; e Organizacdo e  responsabilidades
estruturadas;

e Produtos projetados para facilitar a )
fabricacao; e Incentivos baseados em  metas

) o ) estritamente quantitativas.

e  Sistema de distribuicdo com baixo custo.

e Grande habilidade de marketing e

criatividade; . .
e Forte coordenagdo entre fungdes em

e Engenharia de produto; P&D, desenvolvimento do produto e

e  Grande capacidade em pesquisa basica; marketing;

e Avaliagdes e incentivos subjetivos em

Diferenciagéo [e Reputagdo como lider em qualidade ou vez de medidas quantitativas:

tecnologia;
e Ambiente ameno para atrair mao-de-

obra altamente qualificada, cientistas ou
¢ Habilidades trazidas de outros negdcios; pessoas criativas.

e Longa tradi¢do na industria;

e Forte cooperacao de outros canais.

e Combinacdo das politicas acima|e Combinacdo das politicas acima
Foco dirigidas para a meta estratégica em dirigidas para a meta estratégica em
particular. particular.

FONTE: Adaptado de PORTER, 1980, p. 42.
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A adocdo de qualquer estratégia competitiva envolve riscos. Porter (1980) enumera dois
deles. O primeiro é falhar em alcancar ou sustentar a estratégia. O segundo refere-se ao valor
da vantagem estratégica ser desgastado com a evolucdo da industria. O autor (Ibid.) afirma ser
importante tornar os riscos explicitos de modo a melhorar a escolha da empresa entre as trés

alternativas.

Assim, 0s principais riscos na estratégia de lideranca em custo sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo; a possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciacdo; a
dificuldade de se estabelecer um critério de controle de custos; aparecer um novo concorrente
com nova tecnologia, novo processo e conquistar parcela significativa de mercado ou o

mercado valorizar o produto por critérios diferentes. (PORTER, 1980).

Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo representadas pela diferenciacdo
excessiva entre concorrentes de baixo custo e a empresa, acarretando dificuldade dos
compradores em se manter leal a marca; a necessidade dos compradores em relacdo ao fator
de diferenciacdo diminui a medida que os compradores se tornem mais sofisticados; a
imitacdo reduz a diferenciacdo percebida, uma ocorréncia comum quando a industria

amadurece. (Ibid.).

Na estratégia de foco os riscos sdo: a reducdo das diferencas nos produtos ou servigos
pretendidos entre o alvo estratégico e o mercado; 0s concorrentes encontram submercados
dentro do alvo estratégico da empresa; o diferencial de custos entre 0s concorrentes que atuam
em todo o mercado e as empresas que adotaram focos particulares se amplia de tal modo que
eliminam ou as vantagens de baixo custo ou as vantagens de diferenciacdo alcangada pelo
foco. (Ibid.).

2.2.3 Problemas de Administracdo no Ambiente Internacional

Embora as empresas possam se beneficiar da adocdo de uma estratégia internacional, essa
tarefa € complexa e pode gerar incertezas. Ha varios riscos envolvidos nas operacgoes
internacionais. Por exemplo, a dispersdo geografica através de fronteiras territoriais aumenta

0s custos de coordenacéo entre unidades e de distribuicdo dos produtos. (HITT et al, 2008).
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Adicionalmente, barreiras comerciais, custos logisticos, diversidade cultural, acesso a
matérias-primas, diferentes niveis de capacitacdo dos funcionarios - entre outros riscos -
dificultam a execucdo de estratégias internacionais. Em geral, é dificil introduzir, administrar

e controlar as operacdes internacionais de uma empresa de forma eficiente. (Ibid.).

A quantidade de diversificacdo internacional que € possivel administrar varia de empresa para
empresa e depende das habilidades de cada gestor. Os problemas de coordenacéo e integracio
central sdo atenuados se a empresa diversificar para paises mais proximos geograficamente e

com culturas semelhantes.

Hitt et al (2008, p. 232) argumentam que se a empresa agir desta forma, provavelmente
haver4d menos obstaculos comerciais, uma maior compreensao das leis e costumes e uma

adaptacao mais rapida dos produtos aos mercados locais.

2.3 Marketing Internacional e Marketing Doméstico

Cateora e Graham (1999) definem marketing internacional como a realizacdo de atividades
empresariais que direcionam o fluxo de bens e servigos de uma empresa para consumidores
em mais de um pais, visando obtencdo de lucro. Para Keegan e Green (1999) marketing
internacional é um processo que visa aperfeicoar os recursos e orientar os objetivos de uma

organizacao através das oportunidades de um mercado global.

Ferramentas e conceitos do marketing internacional sédo basicamente os mesmos do marketing
doméstico. Contudo, a aplicabilidade é diferenciada. Pipkin (2005) observa que ambientes

internacionais apresentam diferentes niveis de incerteza.

Uma destas incertezas é inerente ao mercado externo em que a empresa iniciara as operacoes.
As incertezas referentes ao mercado externo séo aquelas que possuem um efeito direto sobre o
resultado de um empreendimento estrangeiro tais como as forcas politicas, a estrutura legal e

0 ambiente econémico. (Ibid.).



44

Pode-se concluir que o marketing internacional se diferencia do marketing local em relacéo ao
mercado-alvo a ser atendido, pois os demais componentes do marketing sdo equivalentes. No
entanto, existe a necessidade de adaptacfes, pois as estratégias deverdo ser adequadas as
caracteristicas de cada pais em particular - aspectos econémicos, socio-culturais, politicos,

legais, financeiros e tecnoldgicos.

2.4 Posicionamento Estratégico de Marketing Internacional

A famosa estoria de Lewis Carroll fornece uma interessante metafora sobre posicionamento
estratégico. Certo dia, Alice, acostumada a andar pela floresta, resolveu explorar uma trilha
pela qual nunca havia andado. Depois de algumas horas caminhando, deparou com uma
bifurcacdo na qual estava um gato sentado. Sem saber para que lado ir, ela perguntou ao gato:
“Por favor, vocé pode me dizer que caminho eu devo seguir a partir daqui?”’. Entdo, 0 gato
respondeu: “Na verdade, isso depende muito de onde vocé quer chegar”. Ao que a menina
respondeu: “Bem, eu ndo me importo muito com isso”. O gato respondeu: “Entdo, ndo faz a
menor diferenca para onde vocé v, certamente chegara a algum lugar”. (CARROLL, 2008,

passim).

Ao aprofundar o processo de internacionalizacdo, a empresa deve decidir como se posicionara
nos mercados externos em relagdo aos potenciais clientes e as ofertas competitivas
concorrentes. Assim, 0 posicionamento estratégico podera ser diferenciado de pais para pais

em razdo da quantidade de mercados em que a empresa ira operar. (PIPKIN, 2005).

A decisdo de posicionamento da empresa é importante, pois desta forma serd decidido em
quais mercados podera ou devera atuar. Posteriormente, a empresa podera decidir sobre a
extensdo da linha de produtos. Essas escolhas deverdo ser baseadas no conjunto de recursos e
capacidades da empresa juntamente com as caracteristicas de cada setor e mercado de
exportacdo. (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Diante desta argumentacao, Pipkin (2005, p. 38) acrescenta que em mercados cada vez mais
segmentados, nenhuma empresa podera ter éxito tentando ser tudo para todos. O autor afirma

que a empresa deve selecionar um grupo de clientes e criar valor. Desta forma a empresa pode
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procurar obter um espago na mente do cliente (KEEGAN; GREEN, 1999; RIES; TROUT,

1982), tentando oferecer um valor sem comparacdo para um grupo de clientes.

No que diz respeito a oferecer valor, Keegan e Green (1999) definem a equacdo de valor

como:

v=_2
P

Onde:
V = Valor percebido pelo cliente;
B = Beneficios;

P = Preco.

Os autores (Ibid.) definem que o valor percebido pelo cliente (V) pode ser aumentado de duas

formas basicas:

1. O numerador (B) pode ser aumentado melhorando-se os beneficios associados ao produto,
a distribuicdo ou as comunicagdes;
2. O denominador (P) pode sofrer uma redugdo de prego como arma contra a concorréncia

ao dispor de grande e barato suprimento de méo-de-obra e matéria-prima.

Assim, o objetivo da empresa passa a ser de forma continua, melhorar o valor (V) a fim de se

tornar uma empresa diferenciada aos olhos do cliente.

2.5 As Decisdes dos Profissionais de Marketing

S&o muitas as definicdes de marketing, contudo elas ndo diferem substancialmente uma das
outras. Para efeito desta pesquisa, utilizou-se o conceito da American Marketing Association
(2008) com a seguinte definigdo: “o marketing € uma fungéo organizacional e um conjunto de
processos que envolvem a criagdo, a comunicacao e a entrega de valor aos clientes, bem como
a administracdo do relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizacdo e seu

publico interessado”.
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As atividades de marketing incluem decisdes sobre quem a empresa deseja ter como cliente;
que necessidades devem satisfazer; que produtos e servigos devem oferecer; como deve
definir seus precos; que canais de distribuicdo devem usar e que parcerias devem estabelecer.
(KOTLER; KELLER, 2006).

Os gerentes de marketing precisam tomar decisfes tais como: quais caracteristicas incluir em
um novo produto, a que preco oferecé-lo aos consumidores, onde vender os produtos e quanto
gastar em propaganda. Assim, Kotler e Keller (2006, p. 3) criaram uma lista com as perguntas
mais frequentes dos profissionais de marketing, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Perguntas mais frequentes do profissional de marketing

# Perguntas

1 [ Como identificar e escolher o(s) segmento(s) de mercado correto(s)?

2 | Como diferenciar as ofertas?

3| Como responder a clientes que compram com base em prego?

4| Como competir contra concorrentes que tém custo e prego mais baixo?

5 | Até que ponto podemos customizar nossa oferta para cada cliente?

6 | Como cultivar o negécio?

7 | Como construir marcas mais sélidas?

8 [ Como reduzir o custo de aquisi¢do de clientes?

9 [ Como manter a fidelidade de nossos clientes por mais tempo?

10 [ Como saber quais séo os clientes mais importantes?

11| Como mensurar o retorno da propaganda, da promocéo de vendas e das atividades de relagdes pablicas?

12 | Como aumentar a produtividade da for¢a de vendas?

13 | Como estabelecer multiplos canais e gerenciar o conflito de canais?

14 | Como fazer que outros departamentos da empresa sejam mais orientados para o cliente?

FONTE: KOTLER; KELLER, 2006, p. 4.
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A tarefa do profissional de marketing é delinear atividades de marketing e montar programas
de marketing totalmente integrados para criar, comunicar e entregar valor aos consumidores.
As atividades de marketing podem assumir muitas formas. Uma maneira tradicional de
descrevé-las é em termos do mix (ou composto) de marketing. McCarthy (1996) classificou o
mix de marketing em quatro grupos amplos que denominou os “4Ps” do marketing: produto,

preco, praca e promocao. A Figura 6, fornece detalhes sobre cada um dos “4Ps”.

. Praca
Proburo <
Canais
Variedade de Produtos 5
Cobertura
Jualidade
Qualidade Variedades
Design I .
,0cals
Caracteristicas N
" I‘,slm]\lt
Nome da Marca » -
Transporte
Embalagem Pl{l"(,‘() P A
- A MERCADO-ALVO)  Prowmocio
amannos
Servigos Prego de Lista Promogio de Vendas
Garantias Descontos Publicidade
Devolugoes Concessoes Forga de Vendas
Prazo de Pagamento Relagoes Publicas
Condigoes de Pagamento Marketing Direto

Figura 6 - Os 4Ps do composto de marketing
FONTE: KOTLER; KELLER, 2006, p. 17.

Esta pesquisa ira concentrar-se na analise do P, relativo ao composto de produto, voltado ao
mercado internacional. Dentre os varios itens que se observam na Figura 6 referente ao
produto, destacam-se: variedade de produtos, qualidade, design, caracteristicas e garantias.
Esses itens estdo relacionados diretamente com esta pesquisa. Neste contexto, serd
apresentado, de forma breve, a definicdo do ciclo de vida do produto.

25.1 Ciclo de Vida do Produto

Um conhecimento profundo de cada um destes estagios é essencial para os profissionais de
marketing, pois cada oferta de marketing requer diferentes estratégias para: financas,
producdo, logistica e promocdo. Inicialmente, o modelo CVP, ciclo de vida do produto,
tratava especificamente da inovacdo de produtos industriais voltados para consumidores de
alta renda e poupadores de mao-de-obra. (cf. VERNON, 1966).
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Os produtos tém ciclos de vida cada vez mais curtos e muitos produtos em industrias maduras
sdo revitalizados através da diferenciacdo e da segmentacdo do mercado. Por vezes néo é facil
identificar com precisdo quando cada estagio comeca e termina. Por este motivo a pratica é
caracterizar os estagios, quando as taxas de crescimento ou declinio se tornam bastante
pronunciadas. Ainda assim, as empresas devem avaliar a sequéncia normal do ciclo de vida e
a duracdo média de cada estagio. (KOTLER; KELLER, 2006). A Figura 7 apresenta o ciclo

de vida do produto, isto é, vendas ($) de cada estagio em funcao do tempo (t).

$ A

Maturidade

/\

Crescimento

Introducao

Figura 7 - Ciclo de Vida do Produto
FONTE: Adaptado de KOTLER; KELLER, 2006, p. 317.

Na Figura 7, observam-se 0s estagios: introducdo, crescimento, maturidade e declinio. Para

Kotler e Keller (2006) os estagios possuem as seguintes caracteristicas:

o Introducdo: O produto é apresentado ao mercado através de um esforco de marketing
intenso visando promover ao maximo o conhecimento do produto. As compras de teste
ou por impulso acontecem neste estagio. E o periodo de crescimento lento das vendas.
O lucro € inexistente devido as pesadas despesas com o lancamento;

o Crescimento: Neste estdgio hd uma rapida aceitacdo de mercado - refletida por vendas
crescentes - e crescimento nos lucros. O mercado apresenta uma abertura a expansao
que deve ser explorada. Neste estagio ha presenca de concorrentes. As acdes de
marketing buscam sustentacao e repeticdo de compra - feitas pelo consumidor;

o Maturidade: Ha uma reducao no crescimento das vendas, porque o produto ja foi aceito
pela maioria dos consumidores potenciais. Neste estagio fica evidente quando alguns

concorrentes comecam a deixar o mercado. A velocidade das vendas é reduzida e o


http://pt.wikipedia.org/wiki/Diferencia%C3%A7%C3%A3o_(marketing)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Segmento_de_mercado
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volume de vendas estabiliza-se. O lucro se estabiliza até entrar em declinio devido a
maiores desembolsos de marketing - destinados a defender o produto da concorréncia;

o Declinio: Forte queda nas vendas e nos lucros. Este estagio pode ser causado por uma
competicdo feroz, condi¢cBes econdmicas desfavorecidas, mudancgas nas tendéncias ou

qualquer outro motivo. E 0 momento de eliminac&o ou revitalizagdo do produto. (Ibid.).

Do ponto de vista estratégico, a analise de Porter (1980) afirma: a medida que o setor evolui
nas fases do ciclo de vida, a natureza da concorréncia se modifica. Desta forma, o autor (Ibid.)
elaborou varios progndsticos considerados comuns sobre como o setor se modifica no

decorrer do ciclo de vida e de que forma essas modificagdes afetam a estratégia da empresa. O

Quadro 7 apresenta, de forma sintetizada, alguns dos progndsticos. (PORTER, 1980).

Quadro 7 - Prognosticos das teorias do ciclo de vida do produto sobre estratégia

Modificagdes no x . . -
decorrer do C\V/P Introducéo Crescimento Maturidade Declinio
Qualidade inferior; .
Projeto do produto P_rodutos_ x tem Qualidade superior;
) diferenciacéo . o
é chave para o .. . Menor diferenciacdo do
desenvolvimento; técnica e de roduto;
Variacs d desempenho; E’d L Pequena
Produto e r?)r(;ictgges senc: Confiabilidade ¢ | adronizacao, | diferenciacdo  do
mudancas no padroniza ‘0. basica para Mu((jja?gas mais en(;as N0 | produto;
produto Flz/lu dan asg ' produtos 2;?];30 n;inimrgsu angsg Qualidade irregular
fre uengtes no complexos; modelo; do produto.
4 ) Aperfeicoamento '
projeto; no produto: Trocas tornam-se
Projetos basicos do Boa qualidade. significativas.
produto.
Publicidade, mas | Segmentacéo do mercado;
Publicidade e <r:rc]>emnores d\(/JendSZ Eich)’r.gos para ampliar o
vendas muito altas; . N .q - . ..
. .| na introdugéo; Predominam os servicos e | Publicidade, vendas
. Melhor estratégia L f .
Marketing de precos: Publicidade e | 0s negocios; e outro tipo de
precos, distribuicdo  séo | Embalagem é importante; | marketing baixos.
Altos custos de basi A
marketing. asicas para | Concorréncia de
produtos nao- | publicidade e vendas mais
técnicos. baixas.
. . .. |Epoca inadequada para
N ] A e
parcela de Fma em de mercado; alterar a imagem
L. P . g de preco ou a imagem de
Estratégia global | mercado; qualidade ou de qualidade:
- r . ) .
P~&D € engenha~r|a preco, . . | Custos competitivos;
>80 funcdes | Marketing ®| Eficicia do marketing ¢
basicas. funcdo basica. - g
bésica.
Muitos Concorréncia de pregos; o
Concorréncia Poucos concorrentes; Aumento  nas  marcas Saidas; poucos
concorrentes. ~ ' - concorrentes.
fusBes e perdas. | privadas.

FONTE: Adaptado de PORTER, 1980, p.

165-167.
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Como exemplo, no Quadro 7, tome-se a linha referente ao marketing. Na fase de introducdo a
publicidade e as vendas sdo altas. Na fase de crescimento ainda existe investimento em
publicidade, contudo ha uma percentagem mais baixa de vendas do que na introducdo. Na
fase de maturidade ha existéncia de concorréncia na publicidade e as vendas sdo mais baixas
que na fase anterior. Por fim na Gltima fase, ha o declinio da publicidade e outros itens de

marketing.

E importante lembrar que essas consideracdes do Quadro 7 ndo constituem regras rigidas
sobre o CVP. Elas podem variar de setor para setor, de empresa para empresa e expressam 0
pensamento de Porter (1980) do ponto de vista estratégico. Contudo, sdo interessantes, pois

apresentam uma tendéncia do que pode ocorrer com o0s produtos ao longo do tempo.

Em sintonia com as consideracdes anteriores relativas ao CVP, Porter (1980) apresentou

criticas consideradas validas:

o A duracdo dos estagios varia demasiadamente conforme o setor e ndo esté claro em que
estadgio do CVP estd um setor. Esta critica a0 modelo de estagios reduz a utilidade do
conceito como um instrumento de planejamento. (Ibid.).

o O crescimento do setor nem sempre atravessa 0 padrdo sugerido na Figura 7. Alguns
setores pulam o estagio de maturidade, passando direto do crescimento ao declinio.
Algumas vezes o crescimento revitaliza-se ap6s um periodo de declinio. Alguns setores,
de modo geral, parecem pular o estagio de introducdo. (Ibid.).

o As empresas podem afetar o formato da curva de crescimento com inovagéo do produto
e do reposicionamento, estendendo-a de diversas maneiras (cf. LEVITT, 1965). Se a
empresa aceitar o CVP conforme a Figura 7, entdo ele se tornard uma profecia de efeito
indesejavel. (Ibid.).

o A natureza da concorréncia associada a cada estagio do CVP é diferente para setores
diferentes. Por exemplo, alguns setores comecam altamente concentrados e
permanecem desse modo. Outros setores comecam altamente fragmentados e
posteriormente se consolidam — setor automobilistico nos EUA. Padrdes divergentes

levantam duvidas, relativas as implicacOes estratégicas atribuidas ao CVP. (Ibid.).
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2.6 Deciséo Sobre a Organizacao de Marketing Internacional

Quando uma empresa decide atuar em mercados internacionais, a questdo de como se
organizar surge imediatamente. De acordo com Keegan e Green (1999, p. 437) empresas
voltadas para o marketing global devem encontrar uma estrutura capaz de responder as
diferencas relevantes de mercado e, a0 mesmo tempo, assegurar a difusdo do conhecimento e

experiéncia obtidos em mercados nacionais para todo o sistema corporativo.

Diante dessa constatagdo, uma questdo importante para a elaboracdo da estrutura
organizacional global é como alcangar o equilibrio entre autonomia e integracéo, isto €, as
subsidiarias precisam de autonomia para se adaptar a seu ambiente local. Por outro lado, a
empresa como um todo precisa de integracdo para implementar a estratégia global (YIP, 1992,
p. 179 apud KEEGAN; GREEN, 1999, p. 437).

Para ilustrar esta constatacdo, Deresky (2003) prop6e um modelo para empresas
internacionalizadas no que diz respeito a tomada de decisGes. Centralizacdo e
descentralizacdo ndo devem ser tratadas como absolutas, mas preferivelmente como os

terminais de um continuum.

A Figura 8 representa o continuum entre centralizagéo e descentralizagdo de autoridade na
medida em que a empresa se internacionaliza. Nota-se que a area controlada pela matriz é
totalmente centralizada do lado esquerdo da Figura - matriz toma decisfes e as comunica aos
executivos locais. Do outro lado do continuum - executivos locais tomam decisfes e as
comunicam a matriz - a descentralizacdo de autoridade é total resultando em uma éarea

controlada localmente pela subsidiaria ou unidade local.
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Figura 8 - Local da tomada de decisbes em uma empresa internacional
FONTE: DERESKY, 2003, p. 220.

As empresas administram suas atividades internacionais de marketing de trés maneiras: por
meio dos departamentos de exportacdo, das divisfes internacionais ou de uma organizacao
global. (CZINKOTA; RONKAINEN, 2001, p. 650; KOTLER; KELLER, 2006, p. 692).

2.6.1 Departamento de Exportagdo

Muitas empresas iniciam seus empreendimentos internacionais pelas exportacGes. Para isso,
tudo o que elas precisam é usar 0s servicos de uma companhia de gestdo de exportacdes.
(DERESKY, 2003, p. 206).

Kotler e Keller (2006, p. 692) complementam essa idéia declarando que se as vendas
aumentam, cria-se um departamento de exportacdo com um gerente de vendas e alguns
assistentes. Conforme as vendas crescem, amplia-se o departamento de exportacdo para
incluir varios servigos de marketing, de forma que a empresa possa buscar novos negocios. Os
autores concluem que se a empresa decidir por joint-ventures, o departamento de exportacédo

ndo sera mais adequado para administrar operac¢@es internacionais.
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2.6.2 Divisao Internacional

Muitas empresas se envolvem em varios mercados e empreendimentos internacionais. Mais
cedo ou mais tarde elas criam divisGes para lidar com todas essas atividades. A divisdo
internacional é dirigida por um presidente de divisdo que estabelece objetivos e or¢camentos,

além de ser o responsavel pelo crescimento internacional da empresa.

A equipe da sede corporativa da divisdo internacional é composta por especialistas que
distribuem servicos as varias unidades operacionais, as quais podem ser organizar de varias

maneiras.

Em primeiro lugar, podem ser organizacfes geograficas, com diretores para a América do
Norte, América Latina, Europa, etc., reportando-se ao presidente da divisdo internacional. Os
gerentes responsaveis pela equipe de vendas em cada pais se reportariam aos diretores
regionais. Ou entdo, as unidades operacionais podem ser grupos de produtos mundiais, cada
um com diretor internacional responsavel pela venda no mundo todo de cada grupo de
produto. Finalmente, as unidades operacionais podem ser subsidiarias internacionais, cada
qual dirigida por um presidente. Os diversos presidentes de subsidiarias se reportam ao

presidente da divisao internacional.

Segundo Keegan e Green (1999, p. 440) quatro fatores contribuem para o estabelecimento de

uma divisdo internacional:

1. A participacdo da alta gerencia nas operacGes globais aumentou o suficiente para
justificar uma unidade organizacional dirigida por um executivo sénior;

2. A complexidade das operacdes internacionais requer uma unidade organizacional
individual cuja geréncia tenha autoridade suficiente para tomar as proprias decisoes;

3. A empresa passa a reconhecer a necessidade de especialistas internos para lidar com as
demandas das operacdes globais;

4. A geréncia tem intengédo de desenvolver a capacidade de rastrear o horizonte global em

busca de oportunidades e ameagas competitivas.
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2.6.3 Organizacgéao Global

Vérias empresas tornaram-se organizacdes verdadeiramente globais. A alta geréncia e a
equipe corporativa planejam instalacdes de fabricas, elaboram politicas de marketing, fluxos
financeiros e sistemas logisticos no mundo inteiro. As unidades operacionais globais se
reportam diretamente ao gerente executivo ou ao comité executivo, ndo ao diretor de uma
divisdo internacional. Os executivos séo treinados em operagcdes mundiais. Essas empresas
enfrentam numerosas complexidades organizacionais. Por exemplo, como adaptar um produto
de reconhecida qualidade mundial em um mercado local? No Quadro 8, Batlett e Ghoshal

(1992) definem quatro tipos de empresas conforme a caracteristica organizacional (GAWC,

2008):

Quadro 8 - Caracteristicas organizacionais

Caracteristica
organizacional

Multinacional

Global

Internacional

Transnacional

Configuracdo de

Descentralizada e

Centralizada e

Fontes de

competéncias bésicas

Dispersa,

: auto-suficiente em escala . interdependente e
ativos e recursos ; . centralizadas, outras A
em nivel nacional. | global. . especializada.
descentralizadas.
ContribuicGes
. Implementar . .

Papel das Sentir e explorar - Adaptar e alavancar | diferenciadas das
A estratégia  da a . L
subsidiarias no as oportunidades companhia competéncias da | unidades nacionais e
exterior locais. méep companhia-mée. operacBes  mundiais

integradas.

Desenvolvimento
e difusdo do
conhecimento

Conhecimento
desenvolvido e
mantido em cada
unidade.

Conhecimento
desenvolvido e
mantido no
centro.

Conhecimento
desenvolvido no
centro e transferido
para as unidades no
exterior.

Conhecimento
desenvolvido em
conjunto e
compartilhado em
todo o mundo.

FONTE: BARTLETT; GHOSHAL, 1992, p. 94.

No Quadro 9, Keegan (2005), de forma resumida, mostra a forca

organizacional:

Quadro 9 - Forca em cada nivel organizacional

de cada caracteristica

Caracteristica
organizacional

Multinacional

Global

Internacional

Transnacional

Flexibilidade para

Mercado global
ou alcance do
fornecedor, que

Habilidade para tirar
proveito do

Combina as forgas de
cada um dos estagios
anteriores em uma

Forga ou responder a | alavanca as | conhecimento e das .
.. : . . rede integrada, que
ponto positivo diferengas habilidades e os | capacidades da alavanca o
nacionais. recursos da|empresa por meio da ;
L aprendizado e a
empresa do | difuséo de produtos. A .
pals experiéncia mundiais.

FONTE: Adaptado de KEEGAN, 2005, p. 198.
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Adicionalmente, Bartlett e Ghoshal (1992) propuseram circunstancias sob as quais diferentes
abordagens funcionam melhor. Eles descrevem forcas que favorecem a integracao global, isto
é, producdo intensiva em capital, demanda homogénea; em oposicao a receptividade nacional,
ou seja, padrdes, barreiras e fortes preferéncias locais. Nesse sentido, distinguem trés

estratégias organizacionais:

o Estratégia global que trata 0 mundo como um mercado Unico. Esta estratégia se justifica
quando as forgas pela integracdo global s&o fortes e as forcas de receptividade nacional
em cada pais sdo fracas.

o Estratégia multinacional que trata 0 mundo como um portfolio de oportunidades
nacionais. Esta estratégia se justifica quando as forgas que favorecem a receptividade
nacional sdo fortes e as forgas que favorecem a integracao global séo fracas.

. Estratégia “glocal” que padroniza certos elementos essenciais e adapta outros para os
mercados locais. Esta estratégia se aplica a um setor no qual cada pais exige alguma
adaptacdo de seu equipamento, mas a empresa fornecedora também pode padronizar
alguns componentes centrais. (GROSS et al, 1987, p. 34 apud CZINKOTA;
RONKAINEN, 2001, p. 663; SVENSSON, 2002, p. 574).

Para Czinkota e Ronkainen (2001, p. 663), “¢ importante reconhecer que ndo existe uma Unica
estrutura organizacional correta para 0 marketing global”. Ainda assim, segundo Bartlett e
Ghoshal (1992) apud Keegan e Green (1999, p. 438) “[...] é possivel fazer algumas
generalizacBes. Os lideres na concorréncia global tém uma importante caracteristica em

comum: sua estrutura empresarial € plana e simples, em vez de alta e complexa.”

2.7 Internacionalizagdo da Estrutura Organizacional de Marketing

Para descrever a organizacdo, Morgan (1986) utiliza-se de uma imagem metaforica
relacionada ao corpo humano, isto €, o uso de uma analogia biol6gica para descrever
caracteristicas organizacionais. Assim, a estrutura formal define a anatomia basica da
organizacdo; os sistemas e os fluxos de informacGes definem a fisiologia; a cultura e os

valores representam a psicologia da organizacao.
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As estruturas organizacionais em empresas que possuem negdcios internacionais estdo
diretamente ligadas as estratégias de atuacdo no mercado mundial. Para Cateora e Graham
(1999, p. 335), o marketing internacional deve alinhar a utilizacdo de seus recursos com 0s
objetivos da empresa. Para 0s autores, as empresas sdo estruturadas em torno de trés

alternativas:

o Divisdo de produtos globais: responsavel pela venda de produtos mundialmente;

o Divisdo geografica: responsavel por todos os produtos dentro de uma area geografica;

o Organizacdo matricial: consiste em centralizar vendas e marketing com administracdo
de um staff funcional centralizado, ou uma combinacdo das areas de opera¢des com

gerenciamento de produtos globais.

Empresas que adotam a estrutura de divisdo de produtos globais geralmente experimentam
um rapido crescimento e possuem uma ampla linha de produtos. Estruturas geograficas
funcionam melhor quando o relacionamento com governos locais e nacionais sao importantes.
(CATEORA; GRAHAM, 1999, p. 335).

A medida que empresas internacionalizadas enfrentam um crescente nivel de competicéo e
pressdes para desenvolver estratégias globais, é crucial fazer adaptacBes na estrutura
organizacional para atingir as metas globais. As regras para fazer negdécios em mercados
globais estdo mudando e, portanto, as estruturas organizacionais devem refletir essas novas

oportunidades e niveis de competitividade. (Ibid.).

Existe um grande numero de padrGes de estrutura organizacional, contudo trés tipos se
destacam: centralizadas, regionalizadas ou descentralizadas. O fato de existir esses padrdes
indica que cada um deles possui vantagens e desvantagens. Cateora e Graham (1999, p. 337)

apontam como principais vantagens da centralizacéo:

o Especialistas em um Unico lugar;
o Alto grau de controle nas fases de planejamento e implementacéo;

o Centralizacdo de todas as informacGes.
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Como vantagens da descentralizacdo os autores citam:

o Flexibilidade em responder as necessidades locais;

o Contato direto do corpo gerencial com o mercado nacional ou regional.

Sibley (1997), discutindo as vantagens e desvantagens da centralizacdo em uma unidade
responsavel pela pesquisa de mercado, afirma que uma das vantagens da centralizagdo refere-
se a visao geral do negdcio e ao entendimento da estratégia global da empresa. Por outro lado,
uma unidade de pesquisa descentralizada permite o desenvolvimento de profissionais
especializados em mercados e culturas especificas, com maior potencial para alavancar a

estratégia de produtos.

Contudo, em muitos casos, independentemente da empresa ser centralizada ou
descentralizada, uma organizacdo informal reflete alguns aspectos de todo o sistema
organizacional. Theuerkauf et al (1996, p. 11) mostraram que apesar de uma decisdo de
produto ser altamente centralizada, subsidiarias podem influenciar decisdes de preco,
propaganda e distribuicdo. Por exemplo, se um produto € culturalmente sensivel, as decisfes

sobre ele serdo mais adequadas se forem descentralizadas.

Expand/reduce production capacity—
Developing new producis—
Selecting product range—

Brand positioning—

Designing packages—|

Advertising strategy—

Setting prices—

Selection distribution channel—

Promotion strategy—

%]
[
i
8y
T

Decentral Co-ordinated Central

More successiul companies
—an Less successiul companies
National autonomy
Informal co-operation
Shared decisions
Central co-ordination
Central direction
Central control

Figura 9 - Empresa internacionalizada: muito sucesso versus pouco sucesso
FONTE: THEUERKAUF; ERNST; MAHINI, 1996, p. 11.
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Na Figura 9, de acordo com as conclus@es da pesquisa (Ibid.), o desenvolvimento de novos
produtos (developing new products) constitui uma excecdo para 0 comportamento das
decisdes nas empresas de maior sucesso (more successful companies = 3,38), uma vez que
suas decisdes sdo menos coordenadas e compartilhadas que as das empresas de menor sucesso
(less successful companies = 3,67). E possivel que isso esteja relacionado com a concepgao de
gue o marketing desenvolve o conceito que deve ser traduzido em produtos, tendo em vista as

especificidades locais.

O mesmo pode ser dito em relagdo ao posicionamento da marca (brand positioning), porém
com o efeito contrario, isto €, para empresas de maior sucesso (more successful companies) o
indice é igual a 4,19 e para as empresas de menor sucesso (less successful companies) o indice
é igual a 2,73. Pode-se explicar a diferenca, pois essa funcéo refere-se a criacdo do conceito,
que nas empresas de maior sucesso se da de forma mais centralizada. (Ibid.).

Tem-se ainda que a maior parte das decisGes das empresas com menor sucesso concentra-se
na faixa de cooperagdo informal, o que leva a questionar se talvez exatamente a falta de
clareza sobre atribuicdes e responsabilidades nédo seja a principal responsavel pelo lapso de

sucesso que elas vém sofrendo.

Em outra visdo, Timmerman e Ramarapu (1996, p. 28) argumentam que as empresas devem
alinhar suas orientagOes estratégicas de marketing com suas estruturas organizacionais para a

melhoria efetiva do seu desempenho internacional.

2.8 Decisdo Sobre o Composto de Produtos

Os produtos sdo a esséncia de todas as organizacOes, sejam eles bens, servicos, pessoas,
lugares ou idéias. Em geral os produtos podem ser classificados como industriais ou de
consumo. (GRIFFIN, 2001, p. 254).

Se um produto é comprado por um consumidor para seu uso doméstico, € classificado como

produto de consumo. Produtos comprados por organizagOes para serem utilizados na
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producéo de outros produtos ou operacao dos seus negocios, sdo classificados como produtos
industriais. (Ibid.).

Poucas empresas sdo bem-sucedidas baseando-se em um s6 produto. A maioria produz e

comercializa uma variedade deles.
Uma empresa que possui diversas linhas de produtos tem um composto de produtos, isto €,
todas as linhas de produtos e itens que sdo postos a venda. (KOTLER; ARMSTRONG, 2003,

p. 223).

Os autores (Ibid.) definem que o composto de produtos de uma empresa tem quatro

dimensGes: abrangéncia, extensdo, profundidade e consisténcia.

Quadro 10 - Exemplo de composto de produtos Procter & Gamble

Abrangéncia Extenséo Ano de langamento
Ivory Snow 1930
Dreft 1933
Tide 1946
Sabdo em p6 Cheer 1950
Dash 1954
Bold 1965
Gain 1966
Era 1972
Creme dental Gleem 1952
Crest 1955
Ivory 1879
Camay 1926
Sab&o em barras Zest 1952
Safeguard 1963
Oil of Olay 1993
Fraldas descartaveis | Pampers 1961
Luvs 1976
Charmin 1928
Lencos de papel Puffs 1960
Bounty 1965
Total de linhas=5 | Total de itens = 20

FONTE: KOTLER; KELLER, 2006, p. 375.

No Quadro 10, observa-se o composto de produtos da Procter & Gamble (KOTLER;

KELLER, 2006) cujo exemplo servira para esclarecer as quatro dimensoes.

o A abrangéncia de um composto de produtos refere-se a quantidade de linhas diferentes
de produtos que a empresa oferece. No exemplo da Procter & Gamble (KOTLER;
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KELLER, 2006) verifica-se uma abrangéncia de cinco linhas: sabdo em pd; creme
dental; sabdo em barra; fraldas descartaveis; e lencos de papel.

A extensdo de um composto de produtos refere-se ao numero total de itens do
composto. Assim, no mesmo exemplo, da Procter & Gamble (lbid.), verifica-se uma
extenséo de 20 itens.

A profundidade de um composto de produtos refere-se a quantidade de opg¢des que sdo
oferecidas em cada produto na linha. Por exemplo, se o sabdo em p6 Tide (Ibid.) vier
em duas opgdes de aditivo (com alvejante ou sem alvejante) e duas opcBes de formula
(liquido ou em p0), sua profundidade sera igual a 4, isto é, existem 4 variantes distintas
do produto.

A consisténcia do composto de produtos refere-se a qudo estreita é a relacdo entre as
varias linhas de produtos em termos de uso final, exigéncias de producdo, canais de
distribuicdo ou algum outro critério. As linhas de produtos da Procter & Gamble (Ibid.)
sdo consistentes a medida que sdo bens de consumo que passam pelos mesmos canais de
distribuicdo. As linhas sdo menos consistentes a medida que desempenham diferentes

funcbes para os compradores.

Essas quatro dimensdes do composto de produtos permitem a empresa expandir seus negdcios

de quatro maneiras:

Adicionar novas linhas de produtos;
Aumentar a extensdo de cada linha de produtos;
Adicionar mais opcdes para cada produto e aprofundar o composto;

Buscar maior consisténcia na linha de produtos.

Essas dimensbes permitem ao profissional de marketing desenvolver uma estratégia para

decidir quais linhas de produtos construir, manter ou abandonar. (Ibid., p. 389).

2.9

Estratégias de Produto

Uma vez decidido qual serd o composto de produtos, a empresa devera decidir com quais

produtos ingressara nos mercados externos. O planejamento de produto internacional envolve:
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quais produtos serdo introduzidos; quais serdo 0s mercados; quais customizacOes fazer nos
produtos; quais produtos devem ser adicionados e/ou eliminados; com quais marcas e
embalagens; e quais servicos deverdo estar disponiveis para 0os consumidores estrangeiros.
(PIPKIN, 2005).

Keegan e Green (1999, p. 233), ao abordar a questao sobre mercados de exportacao, afirmam
gue em geral, um produto é viavel para o mercado internacional se atender aos seguintes

critérios:

o O produto tem apelo para os consumidores do mercado potencial;

o Ndo terd que passar por outra customizacdo exceto aquelas economicamente
justificaveis pelo volume de vendas esperado;

o As restrices a importacdo e/ou tarifas elevadas ndo o excluem nem o tornam téo caro
no mercado-alvo;

o Os custos de embarque para o mercado-alvo sdo compativeis com as exigéncias de
pregco competitivo;

o O custo de reunir literatura sobre vendas, catalogos e publicacGes técnicas € viavel,
tendo em vista o potencial de mercado - este critério é particularmente importante

quando se trata da venda de produtos altamente técnicos.

Para 0 mesmo autor, a sensibilidade ao ambiente define até que ponto os produtos devem ser
customizados para um determinado pais. (KEEGAN, 2005, p. 69). A sensibilidade dos

produtos pode ser representada em uma escala bidimensional, como mostra a Figura 10:

SENSIBILIDADE AO AMBIENTE
BAIXA ALTA
ALIMENTOS
o <
) 5
00 | <
<L '5 COMPUTADORES
Al
2| S
<a |X
a
< é CIRCUITOS
INTEGRADOS

Figura 10 - Matriz de sensibilidade do produto aoc ambiente
FONTE: KEEGAN, 2005, p. 69.
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o Produtos sensiveis ao ambiente. Requerem uma adaptacdo significativa aos ambientes
dos diversos mercados globais. Alimentos, especialmente os consumidos em casa, estédo
nesta categoria, porque sdo sensiveis ao clima e a cultura. Como exemplo no ambiente
B2B, o0 mesmo se aplica a valvula termostatica devido a faixa de temperatura de
liquidificacdo, da cera interna do termostato, variar em relagdo ao pais onde sera
utilizada. (Ibid.).

o Produtos ndo-sensiveis ao ambiente. N&o requerem adaptacdo significativa. Uma
empresa com esse tipo de produto gasta relativamente menos tempo determinando as
condicdes unicas e especificas de mercados locais, porque o produto é global. A Intel
vendeu mais de cem milhGes de microprocessadores porque um chip é um chip em

qualquer parte do mundo. (Ibid.).

291 Produto Global versus Produto Customizado

Ao deparar-se com as decisdes descritas anteriormente, a empresa deve optar pela adocao de
um produto global, isto é, padronizado ou um produto customizado — para que se ajuste as
caracteristicas especificas de determinado mercado. Assim, um dos grandes dilemas
estratégicos, nos mercados internacionais, é a decisdo sobre produtos globais ou produtos

customizados.

Cateora e Graham (1999) sugerem que produtos com forte orientagdo para producéo e custos
devem ser padronizados, enquanto que produtos sensiveis culturalmente podem ser

customizados para cada mercado.

Bassi (1997, p. 58) argumenta do ponto de vista econdmico a questdo do produto global. Para
ele a solucdo deste dilema depende de cada mercado em particular, das caracteristicas
intrinsecas dos produtos e de como a empresa estd configurada nas atividades de producao,

tecnologia, compras e logistica.

O autor argumenta que ndo existe uma solugdo unica. Uma solucdo que possa ser generalizada
e aplicada indistintamente a quaisquer empresas, ainda que se esteja diante de organizacdes

que atuem em um mesmo setor. Finalmente, Bassi (1997, p. 59) afirma ser importante



63

conhecer o mercado e projetar produtos que levem em conta suas caracteristicas e

necessidades.

Como exemplo de seu ponto de vista, Bassi (1997) descreve a situacdo que ocorreu com 0S
veiculos modelo Tipo da montadora Fiat (Ibid.) em 1996. Produzidos na Italia e exportados

para o Brasil, os carros se incendiavam quando eram utilizados em solo brasileiro.

Chegou-se a conclusdo de que o problema ocorria por causa de uma peca do motor, fabricada
com material inadequado as condi¢Ges de uso no pais, onde os motores de automével sdo
lavados com querosene, diferentemente do que acontece em outros mercados. A Fiat (Ibid.)
teve de fazer um recall, isto é, substituir a peca em 150 mil veiculos - com significativo
prejuizo econdmico e principalmente de sua imagem frente aos consumidores brasileiros.
(BASSI, 1997, p. 58).

Ja Czinkota et al (2001, p. 91) ponderam que enquanto ha argumentos para a padronizacao
dos produtos a partir da perspectiva de economia de escala, gerentes de marketing
internacional devem examinar essas consideracfes em relacdo aos fatores que podem exigir
customizacdo. Os fatores para a customizacdo podem ser categorizados em trés grupos

conforme o Quadro 11.

Quadro 11 - Fatores que afetam os ajustes do composto de marketing

Caracteristicas do grupo Fatores de customizacéo

Regulamentacfes governamentais

Caracteristicas, expectativas e preferéncias dos clientes
) o | Padrdes de compra

1 |Locais, regionais ou nacionais . ) o
Estagio de desenvolvimento econbémico
Ofertas competitivas

Clima e geografia

Componentes do produto
o Marca e embalagem

2 | Caracteristicas do produto o
Posicionamento

Pais de origem

Lucratividade
3 | Consideragdes da empresa Oportunidade de mercado
Politicas

FONTE: Adaptado de CZINKOTA et al, 2001, p. 92.
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Como exemplo os autores citam que o clima e a geografia dos mercados internacionais podem
ter impacto significativo em produtos feitos a base de chocolate em climas quentes. Trés

empresas assumiram diferentes abordagens na customizacéo do seu composto de marketing.

A solucdo da Nestlé (Ibid.) foi produzir um tipo ligeiramente diferente do produto Kit Kat
(Ibid.) para a Asia com contetido de gordura reduzido para elevar o ponto de derretimento do
chocolate. A Cadbury Schweppes (Ibid.) tem as suas préprias caixas expositoras para evitar o
calor e a umidade, enquanto a Toblerone (Ibid.) destinou a sua distribuicdo a recintos com ar

condicionado.

Cooper e Kleinschmidt (1990) elaboraram pesquisa sobre produtos industriais e constataram
que os produtos desenvolvidos apenas para 0 mercado local tendem a mostrar alta taxa de
defeitos, baixa participacdo no mercado e crescimento lento. Contudo, quando os produtos séo
desenvolvidos para o mercado internacional, tendem a obter lucros maiores em ambos o0s

mercados.

Os autores (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1990) concluiram que ao adotarem um foco
internacional, em termos de projeto de produtos, as empresas atingiram uma alta taxa de
sucesso no lancamento de novos produtos - quer seja na padronizagdo, quer seja na

customizagéo.

29.2 Padronizar ou Customizar?

Um tema que frequentemente se levanta no marketing global é se as empresas devem adotar

uma estratégia de marketing padronizada ou sob medida para cada pais.

Para Kotabe e Helsen (2000, p. 306), padronizacdo significa o oferecimento de um produto
uniforme em ambito mundial. Geralmente pequenas alteracfes sdo feitas para atender as
exigéncias locais ou compatibilidades de mercado — por exemplo, ajustes no tipo de voltagem.
Uma politica de produto uniforme explora as necessidades comuns dos consumidores em

todos os paises onde a empresa possui atuagdo e tem por objetivo minimizar custos.
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Por outro lado, a customizacdo alavanca as diferencas - entre 0s mercados dos paises — das
necessidades e dos desejos dos consumidores-alvos da empresa. Assim, mudancas

apropriadas sdo feitas para atender as condi¢6es do mercado local. (Ibid.).

Os autores (Ibid) concluem que enquanto a padronizagdo possui orientagdo para o produto —
custos mais baixos via producdo em massa — a customizacdo possui orientacdo para o
mercado, isto é, aumento da satisfacdo do consumidor via adaptacdo do produto a

necessidades locais.

Para Pipkin (2005, p. 50) o que fica claro nessa questdo de padronizacdo versus customizacao
é que a decisdo por uma ou por outra alternativa devera ser feita a luz de uma profunda

anlise de mercado e do estudo da lucratividade de ambas as abordagens.

Sempre que houver uma demanda adequada, isto é, que permita a aquisicdo de lucros em
determinada operacdo, a organizacdo devera buscar um maior grau de padronizacdo. Desta
forma, havera a possibilidade de economias em termos de produgdo, embalagens, marcas e
esforgos promocionais. (Ibid.).

Ferdows (1997b), na visdo de operacOes, considera que o desafio da empresa
internacionalizada é o de construir redes globais de produgdo. A medida que a competi¢io
passa a ser global, a gestdo da rede integrada pode constituir uma fonte de vantagem

competitiva na padronizacéo de produtos.

O fundamental é encontrar o equilibrio adequado entre o0s pontos que deverdo ser
customizados e aqueles possiveis de serem padronizados — objeto de exploracdo desta

pesquisa.

2.10 Decisfes Sobre Customizacéo de Produtos

Um produto é mais do que um simples conjunto de caracteristicas tangiveis. Definido
amplamente inclui bens fisicos, servigos, eventos, pessoas, lugares, organizacgdes, idéias ou
um misto de todas essas entidades. (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 204).
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Para efeito desta pesquisa define-se produto como algo que pode ser oferecido a um mercado

para aquisi¢do, Uso ou consumo e para satisfazer um desejo ou uma necessidade. (Ibid.).

Quadro 12 - Classificacdo de produtos
Caracteristica Classificacdo

Bens ndo-duraveis
Bens duraveis
Servi¢os

Bens de conveniéncia
Bens de Bens de compra comparados
Consumo Bens de especialidade
Bens ndo procurados

Produtos agropecuérios
Produtos naturais

Materiais e Materiais componentes
Pecas manufaturadas Pecas componentes

Bens . Instalacfes

- Bens de capital .
Industriais Equipamentos
Operacionais
Manutencdo e reparos

Reparo e manutengao
Consultoria empresarial

Durabilidade e
tangibilidade

Matéria-prima

Materiais e pecas
Uso

Suprimentos

Servigos empresariais

FONTE: Adaptado de KOTLER; KELLER, 2006, p. 368-370.

Kotler e Keller (2006, passim) classificam os produtos conforme o Quadrol2. Cada tipo de

produto exige uma estratégia apropriada de composto de marketing.

Existem outras estruturas de classificacdo de produtos, tais como: durdveis, ndo-duraveis e
descartaveis. Estes por sua vez podem ser classificados com base em outros critérios. (cf.
KEEGAN; MORIARTY; DUNCAN, 1995).

Para efeito desta pesquisa, define-se produto industrial como peca componente que entra no
produto final acabado no uso de bens industriais - conforme a area cinza do Quadro 12.
(KOTLER; KELLER, 2006).

Segundo Kotler e Armstrong (2003) os produtos possuem trés niveis contendo varias

caracteristicas, que podem ser observadas na Figura 11.
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Instalaqg..:.\
Produto ampliado
\ Produto basico

Produto nicleo

Caracteristicas

Beneficia
Servigo

au

Pds-compra

Servigo
central

Garantia

Figura 11 - Os trés niveis de produto
FONTE: KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 205.

Na Figura 11, observam-se 0s niveis de produto: ndcleo, basico e ampliado. Para Kotler e

Armstrong (2003) os niveis de produto possuem as seguintes caracteristicas:

o Produto ndcleo: beneficios fundamentais que solucionam o problema do consumidor. E
0 que os consumidores buscam quando compram um produto;

o Produto basico: existe ao redor do produto nucleo e pode conter até 5 caracteristicas tais
como, nivel de qualidade, caracteristicas, design, um nome de marca e embalagem;

o Produto ampliado: parte dos produtos, basico e nucleo. Oferece servicos e beneficios
adicionais ao consumidor tais como, instalacdo, entrega e crédito, garantia estendida e

servico pos-compra.

Diante destas definicdes de produtos os autores (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 521)

apresentam trés estratégias para produtos a serem lan¢ados no mercado externo:

o Extensdo direta do produto. Significa lancar um produto no mercado externo sem
nenhuma mudanca;
o Customizacdo do produto. Envolve modificacdo para atender as condi¢bes ou

expectativas locais;
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o Criacdo do produto. Consiste em criar algo novo para o mercado estrangeiro. Uma
estratégia que pode assumir duas formas: reintroduzir formas anteriores do produto que,
por acaso, se adaptam bem as necessidades de um determinado pais; ou, criar um

produto novo para atender a uma necessidade em outro pais.

Cateora e Graham (1999, p. 366) afirmam que para entrar em um novo mercado, em outro
pais, deve-se responder a seguinte indagacdo: as atuais linhas de produtos séo adequadas a

nova cultura? Os autores apresentam quatro alternativas para a estratégia de produtos:

o Estratégia de extensdo do mercado doméstico. Vender os mesmos produtos atualmente
vendidos no mercado domeéstico;

o Estratégia de mercado multidomeéstico. Customizar produtos existentes as necessidades
dos novos clientes;

o Estratégia de mercado global. Desenvolver produtos padronizados para todos o0s
mercados;

o Adquirir marcas locais e relangar.

Por outro lado, Czinkota e Ronkainen (2001, p. 306) apresentam quatro alternativas para

abordar mercados internacionais:

Vender produtos como séo no mercado internacional;
Modificar produtos para os diferentes paises e regides;

Projetar novos produtos para mercados estrangeiros;

Eal A

Incorporar todas as diferengas em um produto e introduzi-lo como um produto global.

Considerando o produto global como aquele que é padronizado em todos os paises, Yip
(1999) apresenta vantagens tais como: reduz a duplicacdo de esforgos de desenvolvimento;
reduz custos de compras, producdo e estoque; enfatiza o desenvolvimento e a gestdo de
recursos; permite que os consumidores usem produtos familiares quando fora de seus paises;
permite que as organizagdes usem o mesmo produto em Vvarias unidades ou paises; base para
entrada em mercados de baixo custo; equilibra a desvantagem da pequena participacdo no
mercado. Como desvantagem do produto global o autor cita que tais produtos sdo menos
responsivos as necessidades locais. (YIP, 1999, p. 99).
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Para Levitt (1983), vender 0 mesmo produto da mesma maneira para todos os consumidores
significa: padronizacéo da producéo, da distribuicdo, do marketing e da administracdo. Assim,
empresas com produtos globais oferecem produtos de qualidade, confidveis e a pregos baixos.
O autor cita como exemplos de produtos globais: Coca-Cola e McDonald’s. (LEVITT, 1983).

Como exemplo de produto global no marketing B2B, pode-se citar os processadores Intel,

utilizados de forma padronizada no mundo inteiro.

2.11 Fatores de Customizacao de Produtos

Segundo Czinkota e Ronkainen (2001), os fatores que favorecem a padronizacdo ou a

adaptacéo do produto estdo no Quadro a seguir:

Quadro 13 - Fatores que estimulam a padronizac¢éo ou adaptacéo de produto

Padronizagdo Adaptacéo
Economia de escala na produgéo Diferentes condi¢des de uso
Economia de P&D Encoraja inovacao e criatividade

Padronizacgdo dos outros elementos do mix, com

X ; Influéncia de fatores regulatérios e governamentais
consequente economia de marketing

Mais facil gestdo dos procedimentos, integracéo e

Diferentes comportamentos dos consumidores
controle da empresa

Facilita atuacdo internacional e competi¢do global | Facilita o marketing local e competicdo local

Recuperacéo mais rapida dos investimentos Mais e melhor satisfacdo do consumidor

FONTE: Adaptdado de CZINKOTA; RONKAINEN, 2001, p. 306.

Muitos produtos sdo customizados até certo grau (CATEORA; GRAHAM, 1999, p. 334;
JOHANSSON, 2006, passim), mesmo aqueles tradicionalmente vistos como padronizados.
Por outro lado, mesmo se diferentes produtos sdo necessarios para satisfazer necessidades
locais, isto ndo excluira completamente a abordagem de padronizacdo de certos aspectos do

produto.

Desta forma, assim que as empresas ganham mais experiéncia com a ideia de mercados
globais, a nova abordagem € padronizar onde possivel e customizar onde necessario, para se

beneficiar da padronizacdo ao maximo e ao mesmo tempo oferecer diferenca para satisfazer
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necessidades locais. A idéia é desenvolver uma plataforma contendo a tecnologia essencial e

entdo fazer variacGes nesta plataforma. (Ibid.).

Quanto ao aspecto de normatizagéo, Hill (2002, p. 538) observa que produtos globais podem
ser afetados pela normatizacdo de produtos pelos governos dos diversos paises que compde 0
mercado da empresa que os produz. Esta normatizacdo de produtos restringe a globalizacao
dos mercados. Por exemplo, dependendo do local, os formatos de data, hora, nUmeros de

telefone e cddigos postais sdo diferentes.

Normas elétricas, médicas, financeiras e de outros tipos diferem de pais para pais. Ao
considerar essas diferencas no design, a empresa pode economizar muito em ajustes
posteriores. Alguns exemplos: projetar botdes que aceitem uma etiqueta com outro idioma em
vez de molda-la no gabinete do produto; isso permite que os aparelhos elétricos se adaptem

aos conectores norte-americanos, europeus e asiaticos. (BROWN, 2006).

Para Bassi (1997, passim) os fatores que devem ser considerados na padronizacdo ou
customizacdo de produtos sdo: cultura, legislacdo nacional, infraestrutura, padres e medidas.
Percebe-se que esses fatores estdo presentes na maioria dos autores (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003; JOHANSSON, 2006; CZINKOTA et al, 2001; BROWN, 2006; HILL,

2002; JAIN, 1993) que abordam o questdo de padronizacdo ou customizagéo de produtos.

Jain (1993, p. 423) afirma que alguns fatores irdo fundamentar a decisdo organizacional

referente & padronizacao ou customizagdo de produtos. Destacam-se os seguintes fatores:

o Natureza do produto: A estratégia de desenvolvimento de produtos para mercados
estrangeiros varia de acordo com a natureza do produto. A padronizacdo é mais facil
para produtos industriais do que para produtos de consumo.

o Desenvolvimento do mercado: Diferentes mercados nacionais - para determinado
produto - estdo em diferentes estadgios de desenvolvimento. Assim, sdo desejaveis
mudancas no produto, a fim de obter uma adequada combinac¢do produto-mercado.

o Relacdo custo-beneficio: A customizacdo de produtos, para atender as condi¢des locais,
envolve custos. Por outro lado, a padronizacdo possibilita determinadas economias de
custo. Deste modo, deve ser feita uma analise custo-beneficio, comparando as taxas de

crescimento e de lucratividade resultantes dessas alternativas.
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o Exigéncias legais: Diferentes paises possuem diferentes leis sobre padrdes de produtos,
patentes, tarifas e taxas. Esses regulamentos podem exigir customizagdo de produtos.

o Competicdo: Na falta de uma competicdo atual e potencial, uma empresa podera
continuar a explorar os mercados externos com um produto padronizado.

o Sistema de suporte do canal de distribuicdo: Funcbes necessarias para criar, desenvolver
e demandar o produto tais como: varejistas, atacadistas, dep6sitos de mercadorias entre
outras. A disponibilidade, o desempenho e o custo dos sistemas de suporte afetam
profundamente a estratégia de desenvolvimento de produtos.

o Ambiente fisico: As condicdes fisicas de um pais (clima, topografia e recursos naturais)
poderdo exigir a customizagdo de produtos.

o Condicg6es de mercado: Diferencgas culturais, prosperidade econdmica e percepgdes do
consumidor em paises estrangeiros influenciardo a decisdo sobre a customizacdo de

produtos.

Outro autor que aborda a questdo de produtos globais é Johansson (2006). Para ele, outra
vantagem da padronizacdo, além daquelas abordadas pelos autores citados anteriormente é a
melhoria da qualidade do produto. Johansson (2006, p. 386) afirma que se o produto for
adquirido em escala mundial, entdo havera uma justificativa para investimentos em processos
cujo objetivo seja o estado da arte. Desta forma, haverd um aumento na qualidade em termos

de durabilidade e confianga no produto.

No setor automobilistico, Humphrey e Memedovic (2003) enumeram cinco fatores principais

para a customizacao de produtos:

o Renda: A demanda dos mercados varia de acordo com os salarios médios locais e a
distribuicdo de renda. Consumidores em paises de rendas mais elevadas séo propensos a
comprar modelos mais sofisticados, 0s quais possuem componentes extras n&o
encontrados nos mesmos modelos vendidos em paises subdesenvolvidos;

o Padrbes e regulamentacdo: Paises diferem em relacdo a regulamentacdo de seguranca,
emissdes de gases e reciclagem. Customizagdo, para atender estas especificacdes,
representa um grande impacto no custo e na margem dos produtos;

o Condicbes de direcdo: Em paises em desenvolvimento as estradas e o combustivel

tendem a ter pior qualidade. Por exemplo: No Brasil, cuja malha véria estd em mas
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condigdes de conservacdo, ha necessidade de customizagdes no sistema de suspenséo e
amortecedores dos veiculos, isto €, devem ser mais resistentes que nos EUA ou Japao.
Também, o indice de octanagem da gasolina brasileira é diferente dos parametros
utilizados na Europa e nos EUA,;

Preferéncias do consumidor: Cada sociedade possui padrdes de preferéncias culturais.
Por exemplo, até os anos de 1950, consumidores brasileiros compravam modelos
americanos. Porém, modelos europeus passaram a dominar o mercado brasileiro devido
a resisténcia das empresas americanas em adaptar os modelos para as condic¢des locais.
Impostos: Politicas de impostos podem ter impactos significativos na demanda de
veiculos. Por exemplo, no Brasil nos anos de 1990, incentivos fiscais para a producao

de carros populares alavancaram a producgéo destes modelos.

Os autores concluem que as montadoras dificilmente implementardo modelos padronizados

em escala mundial sem a necessidade de pequenas customizacdes locais. (Ibid.).

212

Resumo Sobre Padronizacao versus Customizacéo de Produtos

No Quadro 14, adaptado de Gati e Vasconcellos (2009), sdo apresentadas as principais

vantagens em padronizar e customizar produtos para mercados de diferentes paises.

Atencdo especial é direcionada para os itens trés, onze e doze na coluna relativa a vantagens

da customizagdo. Esse itens serdo objeto de discussdo detalhada no capitulo seis, uma vez que

estéo diretamente relacionados com o problema de pesquisa desta dissertagéo.



Quadro 14 - Vantagens da padronizacéo e da customizacéo de produtos

Vantagens da Padronizacdo

Vantagens da Customizacéo

10.

11.

Possui orientacdo para custos mais baixos via
producdo em massa.

Permite que as empresas usem O mesmo
produto em vérias unidades ou paises com
caracteristicas  semelhantes  possibilitando
economias de escala e esforgos de P&D.

Reduz custos
estoques.

de compras, produgdo e

Reduz duplicacdo dos esforcos de P&D.

Permite que os consumidores usem produtos
familiares quando fora de seus paises.

Base de entrada em mercados de baixo custo
com o aproveitamento das plataformas de
producéo.

Maior nimero de componentes padronizados
resulta em melhoria de qualidade, gerando
beneficio em todos os paises que utilizam o
produto.

Facilita atuacdo internacional e competicdo
global.

Padronizagdo de outros elementos do mix, com
consequente economia de marketing, isto €,
permite transferir estratégias de marketing
entre paises com facilidade.

Facilidade em atender consumidores globais.
Exemplo: Normalmente as decisdes de compra
e de suprimentos sdo centralizadas ou
regionalizadas.  Como  resultado,  tais
consumidores exigem produtos mundialmente
harmonizados.

Diminui o ciclo de tempo de venda, isto &, ao
centralizar a pesquisa e esforcos de
desenvolvimento de novos produtos em
poucos projetos, as empresas possuem
condicOes de reduzir o tempo de levar novos
produtos ao mercado.

10.

11.

12.

Possui orientacdo para 0 aumento da satisfacdo
do consumidor via adaptacdo do produto a
necessidades locais.

Utilizacdo de equipamentos disponiveis nas
unidades locais, 0 que reduz gastos potenciais
em capital.

Consumidores em paises com renda mais
elevada sdo propensos a comprar modelos
mais sofisticados. A customizagdo é vantajosa
a medida que desenvolve  produtos
diferenciados com componentes extras para
esses consumidores.

Reducdo no tempo de ajustes do produto

conforme preferéncias dos consumidores
locais.
Facilita aproveitar subsidios e outras

vantagens oferecidas pelos governos locais.
Exemplo: Incentivos fiscais para a produgéo
de carros populares aumentam a producdo
destes modelos.

Evita ou reduz impostos desnecesséarios a
importacéo de componentes ou produto final.

Reduz potenciais custos logisticos em relacao
a importacdo de materiais e produto final.

Projeta imagem de empresa voltada para o
mercado local, mantendo o reconhecimento e
valor da marca internacional.

Encoraja inovagdo e criatividade.

Utilizacdo de patentes como barreira de
entrada para novos concorrentes.

Facilita o marketing local e a competicdo
local, isto ¢, diferencas culturais do
consumidor em mercados internacionais
influenciardo a decisdo sobre a customizagéo

do produto.

Encoraja a fabricacdo do produto-nicleo.
Exemplo: A carroceria, 0 motor, a caixa de
cambio e o chassi de determinado modelo da
Renault sdo os mesmos em diferentes
mercados.  Pequenas  mudangas, como
aquecedores mais fortes para 0s paises
nordicos, ou ar-condicionado mais resistente
para os carros vendidos no sul da Europa, sdo
facilmente customizadas.

FONTE: Adaptado de GATI; VASCONCELLOQOS, 2009.
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2.13 Diretriz Teorica da Pesquisa

A fundamentacdo tedrica apresentada teve como proposito fornecer o entendimento
conceitual dos topicos amparados no problema de pesquisa. Entre as varias teorias
apresentadas, destacam-se abaixo as linhas conceituais adotadas nesta pesquisa e Seus

respectivos autores:

o Internacionalizacdo de empresas e teoria comportamental: Johanson e Vahine;
o Marketing internacional: Keegan e Green;
o Internacionalizacdo de empresas: Bartlett e Ghoshal; Deresky;

o DecisOes sobre customizacdo de produtos: Keegan; Jain; Kotler e Keller.

No capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Apdbs a compreensdo da situacao problema - objetivos propostos e fundamentacéo teorica, que
respalda o entendimento do problema - passa-se & estruturacdo do método cientifico de
pesquisa. Ao buscar uma metodologia para o desenvolvimento da pesquisa, deve-se procurar

na literatura especializada 0 método mais adequado para resolver o problema escolhido.

Neste capitulo, é apresentada a metodologia da presente pesquisa, incluindo: o método de
pesquisa; definicdo do universo de pesquisa; critérios utilizados para a escolha do caso;
estratégia de coleta de dados; consideracfes sobre a ética da pesquisa e, por fim, o0 modelo

tedrico da pesquisa.

3.1 Meétodo de Pesquisa

Nesta pesquisa, qualitativa e exploratoria, serd utilizado o método de estudo de caso, “[...]
apropriado nos estagios iniciais da pesquisa sobre determinado tépico ou para fornecer novas
perspectivas a um topico ja pesquisado”. (EISENHARDT, 1989, p. 548).

O desenvolvimento de uma pesquisa pode ter diversas finalidades. Segundo Selltiz et al

(1975), uma pesquisa pode atender a objetivos assim entendidos:

o Familiarizar-se como o fendmeno ou conseguir nova compreensdo sobre ele —
frequentemente para poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar
novas hipdteses;

o Apresentar precisamente as caracteristicas de uma situacdo, um grupo ou um individuo
especifico;

o Verificar a frequéncia com que algo ocorre ou com que esta ligado a alguma outra
Coisa;

o Verificar uma hipotese de relacdo causal entre variaveis.
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Assim, a fim de familiarizar-se com o fendmeno, esta pesquisa possui um carater
exploratdrio, visando trazer maior compreensdo sobre o tema, delimitando o problema com
maior precisdo e trazendo contribuicbes ao assunto para que ele possa ser explorado em

pesquisas futuras.

Em estudos exploratdrios, como o proposto, busca-se o entendimento de diferentes aspectos
do fenbmeno e de suas interacdes. As fontes de dados primérias sdo normalmente, qualitativas
e, assim, precisam ser analisadas. A amostra tende a ser pequena e ndo-representativa. Entre
0s possiveis métodos para a coleta de dados, encontram-se as entrevistas com especialistas e a
analise de dados secundarios. (SELLTIZ et al, 1975).

De maneira similiar & Selltiz et al, Gil (2002) propGe uma classificagdo com base em

objetivos gerais de pesquisa. Assim, o autor classifica as pesquisas em trés grandes grupos:

o Pesquisas exploratdrias. Proporcionam maior familiaridade com o problema, com vistas
a tornad-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes.

o Pesquisas descritivas. Tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
uma determinada populacéo ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis.

o Pesquisas explicativas. Tém como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia de fendmenos. E o tipo de pesquisa
que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das

coisas.

Para Cooper e Schindler (2003), o estudo exploratorio se aplica quando a area de investigacao
€ muito nova e variaveis importantes podem ndo ser conhecidas ou ndo estar totalmente

definidas.

Sampieri et al (2006, p. 99) recomendam o estudo exploratério “quando a revisdo da literatura
revela que ha temas ndo pesquisados e ideias vagamente relacionadas com o problema de
pesquisa”. O valor de uma pesquisa deste tipo esta em obter informagdes para pesquisas mais
completas sobre um contexto particular, identificar conceitos ou variaveis, estabelecer

prioridades para pesquisas futuras ou sugerir afirmac6es e postulados.
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No tocante ao método da pesquisa qualitativa, diversos tipos e estratégias de coleta e analise
de dados podem ser adotados. Creswell (1998) apresenta cinco tradicdes na pesquisa
qualitativa: estudo biografico; estudo fenomenoldgico; grounded theory; etnografia; e estudo

de caso.

1. Estudo biografico. Consiste no estudo do individuo, de suas experiéncias, por meio de
depoimentos, documentos e material arquivado. E a descri¢do de momentos significativos
de um individuo por meio de documentos vitais. Relne-se o material biogréafico, organiza-
se 0 material em torno de eixos, exploram-se os significados dessas histérias e definem-se

estruturas para explicar os significados da interpretacéo.

2. Estudo fenomenoldgico. E uma descricéo das experiéncias vividas de varios sujeitos sobre
um conceito ou fendmeno, visando identificar a estrutura essencial ou os elementos

invariantes do fenémeno, ou seja, seu significado central.

3. Teoria fundamentada (grounded theory). Tem por objetivo gerar ou descobrir uma teoria a
partir de uma situacdo em que os individuos interagem. Coletam-se, primariamente, dados
de entrevistas por meio de multiplas visitas ao campo. A teoria é gerada durante o
processo de pesquisa, concomitante a coleta de dados, ou seja, & medida que os dados véo
sendo coletados. As hipdteses e 0s conceitos séo trabalhados fora do curso do estudo.

4. Etnografia. E a descricdo e a interpretagdo de um sistema cultural ou social a partir do
exame dos padrdes de comportamento observaveis. Envolve extenso trabalho de campo e
pode ser aplicada em varios sistemas sociais. Pode ocorrer por meio de observagdes
diretas das atividades do grupo estudado, comunicacdes e interacbes com pessoas e

entrevistas formais e informais.

5. Estudo de caso. Refere-se a exploracdo de um sistema delimitado, partindo de uma coleta
de dados detalhada, em profundidade, envolvendo fontes multiplas de informacéo.
Segundo Creswell (1998) os desafios inerentes a esse modelo sdo: a propria identificacéo
do caso; a escolha de sua delimitacdo e suas fronteiras.
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Quanto ao delineamento desta pesquisa, optou-se por realizar estudo de caso Unico. Segundo
Yin (2005) os estudos de caso unico e mdultiplo sdo variantes de uma mesma estrutura

metodoldgica.

O caso escolhido precisa ser um sistema especifico, com limites bem definidos, sendo esses
fatores criticos para seu entendimento (STAKE, 1994). O pesquisador pode decidir estudar
varios casos simultaneamente, mesmo assim, no momento em que se busca a compreensdo da

complexidade de um caso, existe uma concentracéo da investigacéo nesse Unico caso. (Ibid.).

E importante lembrar que o propdsito do estudo de caso ndo é representar a populagio e sim
representar o caso em questdo (STAKE, 1994; SCANDURA; WILLIAMS, 2000). Da mesma
forma que em outros métodos qualitativos, os resultados ndo sdo necessariamente
representativos da populacdo, ndo possibilitando generalizacbes. Além disso, existe uma
ambiguidade nos resultados, decorrente da caracteristica basica dos métodos qualitativos, isto
é, a flexibilidade do entrevistador direcionar as questdes. (AAKER; DAY, 1990).

As pressdes nas organizacdes nunca sdo exatamente as mesmas. Desta forma, nunca duas
organizacOes passam pelos estagios organizacionais exatamente da mesma maneira e nem
chegam precisamente ao mesmo padrao organizacional. “Mesmo assim, alguns padrdes gerais

acabam se desenvolvendo”. (KEEGAN; GREEN, 1999, p. 439).

A estratégia do estudo de caso busca a compreensao tanto do que é comum quanto do que €
particular sobre o caso estudado (STAKE, 1994). Dessa forma, é comum levantar
informacOes sobre: natureza do caso; fontes historicas; instalagbes fisicas; contexto
econdmico, politico e legal; outros casos relacionados; as pessoas através das quais 0 caso

podera ser compreendido. (Ibid.).

A qualidade do estudo de caso é uma questdo importante a ser considerada. Atendendo a essa
preocupacdo, no Quadro 15, YIN (2005) apresenta os quatro testes mais utilizados em
projetos de pesquisas sociais empiricas, recomenda taticas do estudo de caso e detalha a fase

da pesquisa em que cada tatica deve ser aplicada.
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Quadro 15 - Taticas do estudo de caso para guatro testes de projeto

Teste Tatica do estudo de caso Fa§e_da besquisa na_qual
a tatica deve ser aplicada
Utiliza fontes multiplas de evidéncias Coleta de dados
Validade do Estabelece encadeamento de evidéncias Coleta de dados
constructo O rascunho do relatério do estudo de caso é revisado por -
. Composicéo
informantes-chave
Faz adequacdo ao padréo Anadlise de dados
Validade interna Faz construcgdo da explanagéo Andlise de dados
Faz analise de séries temporais Anélise de dados
Validade externa Replicacdo em estudos de casos multiplos Projeto de pesquisa
- Utiliza protocolo de estudo de caso Coleta de dados
Confiabilidade
Desenvolve banco de dados para o estudo de caso Coleta de dados

FONTE: YIN, 2005, p. 55.

Yin (2005) acrescenta que um projeto de pesquisa ao utilizar o método de estudo de caso deve

apresentar cinco componentes essenciais:

o Questdes de pesquisa, provavelmente do tipo como e por qué;

o Suas proposicdes, ou seu propdsito, no caso de estudos exploratorios;

o Suas unidades de analise, cuja definicdo esta relacionada a maneira como as questdes
iniciais de pesquisa foram definidas;

o A logica de ligacdo dos dados as proposicoes;

o Os critérios para a interpretacdo dos dados.

Deve ficar claro que ndo se pode confundir estudos de caso para fins de ensino com o0 método
de estudo de caso com fins de pesquisa — como proposto aqui. Na primeira situagdo, o
objetivo € estabelecer um contexto didatico para debates entre estudantes, ndo havendo
preocupacao essencial em refletir com precisdo a abrangéncia e fenbmenos reais e as suas

interacdes com o seu contexto. (YIN, 2005).

3.2 Defini¢do do Universo de Pesquisa

De acordo com Eisenhardt (1989, p. 537), “a populacdo define um conjunto de entidades da
qual a amostra serd retirada. [...] a selecdo de uma populacdo apropriada controla variacGes

externas e auxilia na defini¢do dos limites para generalizacdo dos resultados.”
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No caso desta pesquisa, por se tratar de um estudo de caso ndo ha necessidade de enunciar as

caracteristicas do universo da pesquisa.

3.3 Critérios Utilizados Para a Escolha do Caso

Nesta pesquisa, realizou-se um estudo de caso Gnico em empresa multinacional estrangeira,

do setor de autopecas, isto €, que nao seja empresa brasileira, com as seguintes caracteristicas:

o Possuir operacdes na Europa ou EUA, de acordo com a sétima forma de entrada em
mercados internacionais na escala de comprometimento do modelo de Uppsala;

o Subsidiaria possuir operacdes no Brasil ha pelo menos 10 anos (indica que a empresa
domina aspectos relativos aos mercados internacionais);

o Subsidiaria no Brasil ser reconhecida no mercado local como lider de vendas, em
unidades, dos produtos escolhidos para a pesquisa;

o Administrar as atividades internacionais de exportacdo, isto é, produzir no Brasil e

exportar para outros paises.

Estas caracteristicas sdo importantes, pois evidenciam certo grau de complexidade no
mercado-alvo uma vez que estes aspectos estdo relacionados ao processo de

internacionalizacdo da empresa.

Utilizou-se como amostra da pesquisa a empresa WAHLER do Brasil com sede mundial na

Alemanha. Para orientar o levantamento de campo foram adotados 0s seguintes passos:

1. Criar uma escala de customizacdo de produto (com auxilio da engenharia, vendas e
marketing).

2. Identificar os fatores que influenciam as decisfes sobre customizacao de produto (a partir
da combinacéo entre literatura apresentada e levantamento de campo) e criar um modelo.

3. Analisar dois produtos customizados no mercado local.

4. Aplicar o modelo e verificar o grau de importancia de cada fator para decidir sobre ajustes

no projeto de customizagéo dos produtos.
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3.4 Estratégia de Coleta de Dados

Para Yin (2005) a pesquisa qualitativa ¢ multimétodo e, por exceléncia, utiliza-se de varias
fontes de informacdo. A coleta pode ser feita principalmente a partir de seis fontes de
evidéncias, as quais podem ser combinadas de diferentes formas: documentos; registros em
arquivos; entrevistas; observacdo direta; observacdo participante; e artefatos fisicos. O Quadro

16 apresenta uma andlise sobre os pontos fortes e pontos fracos de cada fonte de evidéncias.

Quadro 16 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos

Fanes _de Pontos fortes Pontos fracos
evidéncias
o Estavel — podem se revisados inimeras|e Capacidade de recuperagao pode ser
vezes. baixa.
e Discretos — ndo foram criados como|e Seletividade tendenciosa se a coleta
resultado do estudo de caso. n&o estiver completa.
Documentos |e Exatos — contém nomes, referenciais e|e Relato de visdes tendenciosas — reflete
detalhes exatos de um evento. as idéias pré-concebidas
e Ampla cobertura — longo espaco de tempo, (desconhecidas) do autor.
muitos eventos e muitos ambientes|e Acesso — pode ser deliberadamente
distintos. negado.
e As mesmas mencionadas em
Registrosem [e As mesmas mencionadas em documentos. documentos.
arquivos e Precisos quantitativos. e Acessibilidade aos locais gracas a

raz@es particulares.
e Visdo tendenciosa por causa de

L . questdes mal elaboradas.
e Direcionadas — enfocam diretamente o .
o e Respostas tendenciosas.
topico do estudo de caso.

Entrevistas . NPT . |e Ocorrem imprecisbes devido a
e Perceptivas — fornecem inferéncias causais L. .
memoria fraca do entrevistado.

quantitativas. o Reflexibilidade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

e Consomem muito tempo.

e Seletividade — salvo ampla cobertura.

o Reflexibilidade — o acontecimento

e Realidade — tratam de acontecimentos em

Observacéo tempo real. 4 4 f gif d
direta e Contextuais — tratam do contexto do pode ocorrer de torma dilerenciada
evento porque esta sendo observado.

e Custo - horas necesséarias pelos
observadores humanos.

e As mesmas mencionadas em
observacdo direta.

e Visdo  tendenciosa devido a
manipulagdo dos eventos por parte do
pesquisador.

e As mesmas mencionadas em observacdo
Observacédo direta.

participante | e  Perceptiva em relagdo a comportamentos e
razBes interpessoais.

e Capacidade de percepcdo em relagdo a
Artefatos aspectos culturais. e Seletividade.
fisicos e Capacidade de percepcio em relacdo a|e Disponibilidade.
operac0es técnicas.
FONTE: YIN, 2005, p. 113.
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Segundo Yin (2005), preparar a coleta de dados é uma atividade complexa e se ndo for
realizada corretamente, todo o trabalho de investigacdo podera ser posto em risco. Desta
forma, uma boa preparacdo para a coleta de dados deve conter o desenvolvimento de um
protocolo. O protocolo elaborado para esta pesquisa encontra-se no Apéndice 1.

No que diz respeito aos procedimentos de coleta de dados, esta pesquisa utilizara técnicas
baseada em entrevistas e analise de documentos da empresa participante, visto que estas
formas de pesquisar sdo capazes de se aprofundar na complexidade de um problema.
(SELLTIZ et al, 1975).

A entrevista pode ser classificada de acordo com seu grau de estruturagdo: entrevista
estruturada, entrevista semi-estruturada e entrevista ndo estruturada. (FONTANA; FREY,
1994, p. 363; AAKER; DAY, 1990, p. 163-164).

o Entrevista estruturada: o entrevistador faz uma série de perguntas pré-estabelecidas ao
respondente, que possui limitacdo nas opcdes de respostas por categorias, resultando em
pouca flexibilidade nas questdes realizadas e nas respostas fornecidas. Este tipo de
entrevista, normalmente, ndo é considerado como uma entrevista em profundidade,
como ocorre nas outras duas classificaces;

o Entrevista semi-estruturada: o entrevistador procura abordar uma lista especifica de
topicos e subarea. As palavras exatas a serem utilizadas e 0 momento de questionar
sobre cada topico ficam a critério do entrevistador;

o Entrevista ndo estruturada: o respondente possui grande liberdade para responder dentro
dos assuntos de interesse do entrevistador. Além disso, é estabelecida uma interacao
entre o entrevistador e o entrevistado, atraves da abertura existente para o entrevistador
responder questdes e da possibilidade de desvio do roteiro de acordo com o0s

sentimentos do entrevistador.

Nesta pesquisa, utilizou-se a entrevista semi-estruturada. Adicionalmente, foi elaborado um
roteiro com questdes descritas no Apéndice 2. Esse roteiro teve o proposito de auxiliar a

conducéo das seguintes entrevistas:
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o Entrevista com executivos da empresa ligados ao processo de internacionalizacéo, a fim
de verificar a autonomia para decidir sobre customizacao de produtos no mercado local
e em mercados internacionais e para a criacdo de uma escala de importancia.

o Entrevista com representante da area de marketing, para identificar aspectos que
influenciam no langamento e adaptacao dos produtos em mercados internacionais.

o Entrevista com representantes da area de engenharia e projeto de produto, para
identificar aspectos de customizacéo de produtos e definir fatores para a criacdo de uma

escala.

No aspecto relativo aos dados primarios da pesquisa, foram feitas quatro entrevistas, duas em
Piracicaba nas dependéncias da Wahler e duas em Sao Paulo - uma na 92 Feira Internacional
de Autopecas, Equipamentos e Servigos, nas dependéncias do Anhembi e uma na Faculdade

de Economia, Contabilidade e Administracdo, nas dependéncias da USP.

Cada entrevista durou aproximadamente duas horas. O Sr. Josué Monterossi é o Diretor Geral
e possui mais de 30 anos de vivéncia no setor de autopecas. O Sr. Nelson Rovay é o Diretor
Comercial com 15 anos de experiéncia na empresa. O Sr. Karl Klumpp é o Diretor Industrial
e 5 anos de experiéncia na empresa. Os executivos possuem mais de dez anos atuando no

cargo ocupado.

Antes da realizagdo das entrevistas foram enviadas, por meio de correio eletronico, as
perguntas conforme Apéndice 2. Esta agdo teve como finalidade informar aos entrevistados 0s
assuntos que seriam abordados de maneira presencial. Adicionalmente, o pesquisador reuniu

informacdes sobre a empresa e 0s produtos, objeto da pesquisa, em fontes secundérias.

De forma secundaria houve pesquisa documental, seja por livros, material fornecido pela
propria empresa, publicacdes, artigos cientificos, teses e dissertacbes, material de palestras
voltado ao tema, documentagéo das disciplinas envolvidas ou visitas ao site de empresas na
internet. Nas referéncias indicadas ap6s o capitulo sete estdo relacionadas as fontes de

pesquisa.
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35 Consideracdes Sobre a Etica da Pesquisa

Do ponto de vista teorico, a ética se distingue do saber cientifico pela sua natureza filosofica,
que lhe fornece um carater critico, dotado de juizo de valor. A reflexdo ética pergunta sobre o
que é bom, justo e legitimo em relagdo as acBes humanas. No campo da pesquisa, essa
indagacdo afirma a necessidade de explicitar valores e principios que orientam as normas e as

deliberacdes sobre a pesquisa nos diferentes campos da ciéncia.

Traduzidos para o ambito da atividade investigativa, tais valores e principios exigem a
garantia de acesso por parte da empresa pesquisada das informagdes necessarias a sua
participacao, especialmente quanto ao uso de seus resultados e ao sigilo profissional, entre

outros. Neste sentido, o codigo de ética (USP, 2001) ¢ claro quando dispde em:

o Devolver as informagdes colhidas nos estudos e pesquisas aos usuarios, no sentido de
que estes possam usa-los para o fortalecimento de seus interesses;
o Divulgar os resultados publicamente, salvo nas hipéteses devidamente justificadas por

raz0es estratégicas de interesse publico.

A verificagdo detalhada do cddigo de ética da USP (2001) encontra-se no Anexo D.

3.6 Modelo Tedrico da Pesquisa

Para finalizar este capitulo - com base em conceitos e informacdes obtidos na fundamentagédo
tedrica, além de considerar os critérios utilizados para a escolha do caso e a estratégia de
coleta de dados definidos anteriormente - desenvolveu-se um modelo tedrico representado

graficamente na Figura 12.
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Figura 12 - Modelo teérico da pesquisa
FONTE: O autor.

Na Figura 12, com base na definicdo do objetivo geral e do levantamento da fundamentagéo
teorica, prop0s-se uma pesquisa empirica com os sete fatores de influéncia na decisdo sobre
customizacdo de produtos: posicionamento de mercado; importancia estratégica de clientes;
desenvolvimento do ciclo de vida do produto; exigéncias legais; ambiente fisico;

infraestrutura e compatibilidade; importancia estratégica de fornecedores.

Na pesquisa empirica, escolheram-se dois produtos, os quais foram analisados no contexto da
escala de importancia, na customizacdo de produtos, elaborada com base na fundamentacao
tedrica e nas entrevistas no trabalho de campo. Da associagdo entre a escala de importancia na
customizacdo de produtos e os produtos analisados - neste estudo de caso, valvulas
termostaticas - nasceram as decisdes sobre customizacdo de produtos no ambiente de
internacionalizacdo. Neste estudo de caso o ambiente de internacionalizacdo aplicou-se a um

determinado pais.

Assim, ap0s a apresentacdo dos aspectos relativos a metodologia utilizada, apresenta-se, no

capitulo seguinte, uma visdo geral do setor de autopecas.
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4 O SETOR DE AUTOPECAS

Devido a importancia do setor de autopecas nesta pesquisa, faz-se necessario uma
contextualizacdo geral, tanto no &mbito nacional como no &mbito internacional. Este capitulo
estd estruturado da seguinte forma: primeiro apresenta-se o setor de autopecas no Brasil.
Posteriormente, é apresentado o setor de autopecas no contexto internacional e por fim uma

visdo das montadoras de automoveis em atividade no Brasil.

4.1 O Setor de Autopecas no Brasil

O setor de autopecas responde a uma série de desafios para atender as montadoras. Estas por
sua vez, pressionadas mundialmente pelas condi¢des de concorréncia crescente, terminam por
repassar essa pressao aos fornecedores de autopecas. Programas internos para reduzir custos e
aumentar a produtividade sdo praticas comuns as grandes empresas de setor automotivo.
(SANTOS; PINHAO, 2000).

Assim, reflexos das mudancas postas em pratica na inddstria automobilistica foram
significativas sobre o setor de autopecas - formado por empresas muito heterogéneas em

termos de capacitacdo tecnoldgica, gestdo e padrdes de qualidade e produtividade. (Ibid.).

As grandes empresas de autopecas instaladas no pais sofreram pressfes para se capacitarem
no sentido de permanecerem como fornecedoras e fabricantes mundiais. Assim é que se
verificou um elevado nivel de investimentos do setor e também a busca de associacdes e

acordos tecnologicos. (Ibid.).

No Brasil, para atender aos novos conceitos de producdo da industria automobilistica,
verificou-se que fornecedores-chave mundiais estdo presentes em sua grande maioria; e que,
trabalha-se com fornecedores Unicos para determinadas pecas. No Anexo B, encontram-se
detalhes sobre o setor de autopecas brasileiro, conforme participacdo estrangeira até o
momento. (SINDIPECAS, 2008).
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Dessa forma, foram colocadas em pratica no pais as estratégias, das montadoras, quanto a
reducdo do numero de fornecedores, a modularizacao, a reducdo do nimero de componentes
fabricados e a operacdo com poucos fornecedores-chave participantes do desenvolvimento do
veiculo. Ao mesmo tempo, observou-se a internacionalizacdo dos fabricantes de autopecas e 0
uso de plataformas comuns. (SANTOS; PINHAO, 2000).

O setor de autopecas insere-se na cadeia produtiva de veiculos automotores (FINEP, 2008),

que engloba:

o Montadoras de veiculos na etapa final;

o Empresas produtoras de insumos basicos nas etapas iniciais da producéo;
o Empresas fornecedoras de maquinas e equipamentos;

o Atividades de venda e distribui¢do do produto final aos clientes;

o Servicos técnicos e financeiros.

Segundo os termos adotados pela literatura do setor, a cadeia é composta de niveis (tiers):

o Nivel zero, representado pelas montadoras;
o Nivel um, composto pelas empresas fornecedoras diretas das montadoras;

o Nivel dois, composto pelas fornecedoras das anteriores, e assim por diante.

As empresas do nivel um sdo cada vez mais fornecedoras de conjuntos completos de pecas
(mddulos, subsistemas, subconjuntos), e ndo de componentes separados. Denominam-se tais
empresas de sistemistas. A entrega em componentes e pecas isoladas é caracteristica do nivel
dois. (FINEP, 2008).

Cada componente automotivo, individualmente, pode ter periodo de concepcéo,
desenvolvimento, teste de validagéo e aprovacdo para uso em linhas de montagem, que pode
variar de seis meses a trés anos, dependendo da complexidade e de onde é aplicado nos
veiculos. (SINDIPECAS, 2008).

Quanto a classificacdo nacional de atividades econdmicas (IBGE, 2004), o setor de autopecas

esta representado nas seguintes classes:



o 31.42-9.
o 31.60-7.
o 34.32-0.
o 34.94-8.
o 34.41-0.
o 34.42-8.
o 34.43-6.
o 34.44-4.
o 34.49-5.

Fabricacdo de baterias e acumuladores para veiculos;
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Fabricacdo de materiais elétricos para veiculos (exceto baterias);

Fabricacdo de carrocerias para onibus;

Fabricacdo de cabines, carrocerias e reboques para outros veiculos;

Fabricacdo de pecas e acessorios para o sistema motor;

Fabricacdo de pecas e acessorios para 0s sistemas de marcha e transmissao;

Fabricacdo de pecas e acessorios para o sistema de freios;

Fabricacdo de pecas e acessorios para o sistema de direcdo e suspensdo;

Fabricacdo de pecas e acessorios de metal ndo classificados em outra classe;

o 3612-9. Fabricacdo de mdveis com predominancia de metal.
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FONTE: Adaptado de ANFAVEA, 2008, p. 7.

A Figura 13 apresenta os grandes numeros da industria automobilistica brasileira em 2008.

Dentre as vérias informacdes, pode-se observar em destaque que o setor comporta 25

montadoras dos mais diversos portes; 500 fabricantes de autopecas; 4.300 concessionarias.

Esses numeros referem-se tanto ao mercado de veiculos leves quanto ao mercado de veiculos

pesados além de maquinas agricolas automotrizes. No Anexo A, encontram-se detalhes sobre

o mercado automotivo e de autopecas brasileiro até 0 momento. (ANFAVEA, 2008).
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Destaque-se, no entanto, a dificuldade de compor um quadro sobre o setor. Por exemplo,
varios produtos de tecnologias diferentes e algumas empresas que ndao eram fornecedoras do
setor passaram a ser - tendo em vista o processo de avaliacdo e selecdo de fornecedores das
montadoras. Outro ponto refere-se ao fato de empresas que ndo sao consideradas de autopecas
fornecerem produtos ao setor, 0 que se verifica, sobretudo, nas areas de borracha, plasticos e
estampados. (SANTOS; PINHAO, 2000).

4.2 O Setor de Autopecas no Contexto Internacional

A cadeia produtiva do setor automotivo é dominada em termos de empresas que direcionam
as estratégias das demais, por companhias multinacionais. Todas as grandes montadoras de
veiculos e as grandes empresas de autopecas, presentes nos primeiros niveis da cadeia e
produtoras de modulos, subsistemas e subconjuntos, sdo empresas multinacionais cuja origem
do capital encontra-se nos EUA, Europa Ocidental, Japdo, Russia, China, Coréia do Sul e
india. (FINEP, 2008).

Muitas dessas empresas estiveram presentes durante todo o século XX em diversos paises,
inclusive os menos desenvolvidos — via operagdes de produgdo completa, montagem de
componentes através de CKD ou somente comercializacdo de produtos fabricados em outros
paises. Nos anos de 1990, tal expansdo intensificou-se em direcdo a alguns paises emergentes
que receberam fortes fluxos de IDE, Investimento Direto Estrangeiro, oriundos de empresas
do setor automotivo. O Brasil destacou-se, nessa época, como um dos maiores receptores de
tais fluxos. (FINEP, 2008).

Ao longo dos ultimos anos, as multinacionais automotivas desenvolveram projetos de
veiculos globais, visando alcancar economia de escala; e transformaram radicalmente seus

processos de fabricacdo para melhorar sua produtividade e reduzir custos. (BASSI, 1997).

Diante desta nova postura de desenvolvimento os fornecedores de autopecas da Europa e dos

EUA passaram a participar dos projetos de carros globais desenvolvidos nas matrizes das
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montadoras - 0 que os habilitou tecnoldgica e produtivamente a fornecer pecas e componentes

em escala global para a producao desses veiculos. (Ibid.).

A principal mudanga no processo produtivo das montadoras foi a introdugéo do conceito de
fornecimento de mddulos completos de producdo - pelo qual a empresa de autopecas se
encarrega de fornecer e montar partes completas de veiculo na prépria fabrica da montadora.
Em razdo deste novo conceito de abastecimento das montadoras, houve uma reducdo no

namero de fornecedores de autopecas. (Ibid.).

Na Tabela abaixo, a importancia do setor automotivo destaca-se por ocupar a sexta posi¢cdo
mundial em namero de industrias. Segundo a revista Fortune (2008) - classificacdo por
crescimento dos lucros ou growth in profits - a Tabela mostra como as 500 principais
empresas globais estdo distribuidas em mercados regionais.

Tabela 1 - Nivel de globalizacdo de alguns setores

NUumero | Estados Unidos Unigo ) Restante
# Setores ,de. e Européia Japéo do

Industrias Canada Mundo
1| Bancos 63 14 30 9 10
2 | Sequros 54 18 16 13 7
3| Alimentos e Farmacia 30 12 12 2 4
4 | Refinaria de Petroleo 27 8 6 3 10
5 | Eletrénicos 25 8 6 8 3
6 | Motores e Pecas de Veiculos 24 6 9 8 1
7 | Telecomunicaces 20 10 7 2 1
8 | Utilidades Publicas 19 8 5 5 1
9 | Exportaces 19 0 3 11 5
10 | Quimico 14 2 9 2 1
11 | Distribuidores Especializados 13 10 3 0 0
12 | Farmacéuticos 13 8 3 0 2
13 | Comércio em Geral 13 7 3 3 0
14 | Computadores 11 8 0 3 0
15 | Atacadistas 10 8 2 0 0
16 | Alimentos 10 6 2 0 2
17 | Equipamentos Industriais e Agricolas 10 2 5 2 1
18 | Engenharia 10 2 2 6 0
19 | Aeroespacial 9 7 2 0 0
20 | Metais 9 1 3 4 1

FONTE: Adaptado de FORTUNE GLOBAL 500, 2008.

Ao analisar a Tabela 1, observa-se na coluna cinco (Unido Européia) da linha seis (motores e
pecas de veiculos) que ha uma quantidade significativa de industrias (9) nesta regido, isto €,

37,5% do total da coluna trés (nimero de industrias). Tradicionalmente, a Alemanha responde
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por grande parte deste percentual (veja Anexo B), além de ser a origem da empresa objeto

desta pesquisa.

A forte presenca de empresas multinacionais na cadeia de producdo do automoével gera
algumas consequéncias importantes (FINEP, 2008):

o H& uma tendéncia a repeticdo de configuragdes produtivas através dos paises (por
exemplo, a reproducdo das estruturas de fornecimento em diversos paises, inclusive
com os mesmos fornecedores fazendo parte das cadeias);

o O espaco de competicdo entre as firmas ultrapassa as fronteiras geograficas e estende-se
também através dos paises e dos varios segmentos de produtos;

o Ocorrem tentativas, por parte das empresas, de homogeneizacdo de produtos para os
diversos mercados (buscando economias de escala), tentativas essas que muitas vezes
esbarram nas diferencas socioecondmicas e culturais de tais mercados;

o As empresas multinacionais tendem a integrar suas subsidiarias em suas estratégias
mundiais, procurando dividir o trabalho entre suas filiais de forma a aproveitar
vantagens comparativas especificas de cada pais. Nesses casos, podem ocorrer tanto
divisdes entre tipos de produtos quanto divisdes do trabalho dentro do processo de
concepgdo e fabricacdo dos produtos - concepcao a cargo dos paises desenvolvidos e
fabricacédo a cargo dos paises emergentes.

4.3 Montadoras e Marcas no Brasil

O mercado brasileiro de automoveis pode ser dividido em duas fases distintas. A primeira,
com inicio na década de 1950, foi caracterizada pelo incentivo a entrada de montadoras de
automoveis no pais, através de medidas econdmicas e de infraestrutura promovidas pelo
governo. (HOWSTUFFWORKS, 2009).

A segunda fase ocorreu em meados da década de 1990 e foi marcada por um crescimento
rapido no setor, ocasionado, sobretudo pela abertura do mercado nacional para empresas

estrangeiras. Nesta fase, novas montadoras instalaram-se no Brasil através da implantacdo de
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unidades produtivas — Greenfield investments - ampliando a oferta e a variedade de carros

disponiveis ao consumidor. (Ibid.).

Atualmente, o setor automobilistico é composto por nove montadoras de automéveis, todas
subsidiarias de multinacionais. Deste total, quatro estdo instaladas em territério nacional ha
varias décadas: Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen. Sdo as chamadas montadoras
veteranas. Apos a abertura de mercado da década de 1990, mais cinco montadoras iniciaram
operacOes em territdrio brasileiro. Sao elas: Honda, PSA Peugeot Citroen, Renault, Toyota e
Mercedes-Benz. (HOWSTUFFWORKS, 2009).

O Quadro 17 apresenta de forma ilustrativa as montadoras de automoveis em atividade no
Brasil. Nota-se que a Europa estd presente com a maior quantidade de montadoras, isto €,
cinco: duas alemds, duas francesas e uma italiana. Estados Unidos e Japdo possuem duas
montadoras cada um. No Anexo A, encontra-se uma analise completa do setor e todas as
montadoras no Brasil até 0 momento. (ANFAVEA, 2008).

Quadro 17 - Montadoras de automoéveis em atividade no Brasil

# | Nome da montadora | Pais de origem | Principais marcas | Logo da montadora
Fiat ‘
1| Fiat Italia Alfa Romeo '
Ferrari
2 | Ford EUA Ford
3| General Motors EUA Chevrolet ==l = :-M:
4 | Honda Japdo Honda 'HHONDA
5 | Mercedes-Benz Alemanha Mercedes-Benz ;L Mercedes-Benz
- Peugeot
6 | PSA Peugeot Citréen | Franca Citr%en PSA PEUGECT CITROEN |
7 | Renault Franca Renault ‘}
RENAULY
8| Toyota Japao Toyota @TOYOTA
9| Volkswagen Alemanha Volkswagen
FONTE: Adaptado de ANFAVEA, 2008, p. 18.
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E importante esclarecer que marca e montadora séo coisas absolutamente diferentes. Marca é
0 produto e montadora € o0 nome da empresa que produz tal produto. Por exemplo, os carros
da marca Chevrolet sdo produzidos pela montadora General Motors. Em alguns casos, a
montadora tem 0 mesmo nome da marca de seus veiculos. Por exemplo, a marca dos veiculos
e da montadora Volkswagen. (HOWSTUFFWORKS, 2009).

Também é importante esclarecer que uma montadora pode ser dona de mais de uma marca de
veiculos. Como exemplo, a montadora Fiat é proprietaria das marcas Fiat, Alfa Romeo e
Ferrari. Assim, o nimero de marcas de veiculos € sempre maior ou igual ao nimero de

montadoras existentes no mercado em analise. (Ibid.).



95

5 ESTUDO DE CASO: WAHLER

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: apresentam-se o historico e as caracteristicas

da empresa. Posteriormente, apresentam-se caracteristicas e informag6es sobre termostatos.

5.1 Histérico da Wahler

Fornecedora de classe mundial, da indastria automobilistica, dedica-se ao controle e
gerenciamento de temperatura nos motores de combustdo, desenvolvendo produtos nas areas
de termostatos, tubulacGes e sistemas de recirculacdo dos gases de escapamento. O Quadro

abaixo fornece o composto de produtos da Wahler até o momento. (WAHLER, 2009).

Quadro 18 - Composto de produtos Wahler
Abrangéncia Extensdo
Vélvula EGR Elétrica (Electrical EGR Valve)

Vélvula EGR Borboleta Elétrica (Electrical EGR Flap Valve)
Valvulas / Borboletas |Valvula Borboleta Eletronica (Electrical Throttle Flap)
(Valves / Flaps) Valvula EGR Pneumaética (Pneumatic EGR Valve)

Vélvula Bypass Borboleta Pneumética (Pneumatic Bypass Flap)
Atuador Pneumético (Pneumatic Actuator)

Tubo EGR (EGR Pipe)

Tubo EGR com Refrigeragdo (Water-cooled EGR Pipe)

Tubos Tubo de Retorno de Oleo (Oil Return Line)

(Pipes) Tubo de Ar Secundario (Secondary Air Pipe)

Tubos Compensadores (Compensators)

Tubo Funil de Combustivel (Fuel Filler Pipe)
Termostatos Convencionais (Thermostat Inserts)

Termostatos Integrados (Integrated Thermostats)

Termostatos com Aquecimento Elétrico (Electrically Heated Thermostats)

Termostatos ’ » .
Valvulas Termostaticas Elétricas (Map-controlled Sleeve Valve Thermostats)
(Thermostats) . . )
Termostatos com Atuacdo Eletr6nica (Electromotoric Thermostats)
Reguladores de Temperatura de Oleo (Oil Temperature Regulators)
Termointerruptores (Thermoswitches)
Total de linhas = 3 Total de itens =19

FONTE: Adaptado de www.wahler.de, 20009.
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A Wahler foi fundada em 1902, em Pforzheim na Alemanha, quando Gustav Wahler, no
limiar do século XX, decidiu ser um empreendedor. A empresa inicialmente fabricava objetos

metalicos tais como: copos, vasos e bandejas. Posteriormente, em 1911, a companhia mudou-
se para Esslingen - cidade onde nasceu o fundador. (Ibid.).

Em 1967 a Wahler abriu a segunda fabrica na Alemanha em Oberboihingen. No Brasil, surgiu
em 1973 na cidade de Piracicaba no estado de S&o Paulo, conforme apresentado no Anexo C.

Em 2005 estabeleceu-se nos EUA. A Figura 14 fornece as localizagdes onde a Wahler possui
operagdes e subsidiarias. (Ibid.).

Wahler Germnany.
wahler USA. b e L e
= T Esslingen Coorperate H.O
Subsidiary Livonia, Michigan L ST £
> woihingen Plant
= xeuren Plant

Wahler Slovakia.
Sahy Plant

= e o

Wahler India.
Pune Plant
Wahler South America.
Piracicaba Plant, Brazil

@ = Sales offices
@ = Wahler Subsidiaries
Over 1.650 employees worldwide

Figura 14 - Fébricas e subsidiarias Wahler
FONTE: Adaptado de www.wahler.de, 2009.

O Quadro 19 ilustra os momentos de desenvolvimento das principais técnicas desenvolvidas
pela Wahler. Observam-se, também, momentos de inovacdo tecnoldgica, expansdo das

atividades produtivas e a expansdo para mercados internacionais. O inicio é marcado pela
fundacdo da empresa nos primordios do século XX.
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Gustav Wahler funda uma empresa em Pforzheim para trabalhos de prensagem de metais. Sédo
1902 | fabricadas tacas, bandejas e vasos, assim como 0s primeiros produtos técnicos - capas para
motor e polias para cabos.
1911 | Transferéncia da empresa para Esslingen, cidade natal de Gustav Wahler.
1925 Na nova sede de producdo em Esslingen sdo contratados 25 funcionérios. Dentre 0s mais
importantes produtos fabricados estdo os foles metélicos também chamados de tubos flexiveis.
A Wabhler inicia a producdo de termostatos para controle de temperatura da &gua de
1938 | refrigeracdo em motores de combustéo, de acordo com patente propria. O primeiro cliente foi
Daimier-Benz, que entdo aplicou os termostatos somente em veiculos de maior valor.
1953 Apo6s 1945 a produgdo é reiniciada em etapas. A firma cresce rapidamente e emprega 100
funcionérios.
Apesar de ativas construgdes na sede de Esslingen nos anos de 1950 e 1960, torna-se necessaria
1967 x o - .
a construcdo de uma fabrica adicional em Oberboihingen.
1973 A expansdo para mercados internacionais leva a fundacéo da filial brasileira em Piracicaba, Sdo
Paulo.
1980 | Inicia-se a producdo em série de tubos para recirculagdo dos gases de escapamento.
1994 Vélvulas para recirculagdo dos gases de escapamento sdo produzidas em série, de acordo com
patentes proprias.
Inovacao em série. Desenvolvimento e inicio da producdo em série da valvula EGR (Exhaust
1998 . ; o .
Gas Recirculation) elétrica e do termostato aquecido.
2002 | A Wahler faz 100 anos. Partida para um novo século, com mais inovagoes.
2005 | A Wahler se instala nos EUA com uma subsidiaria em Livonia.
2008 | A Wahler inicia operagdes na Asia com uma subsidiaria na india.

FONTE: Adaptado de www.wahler.de, 2009.

5.2

Caracteristicas da Empresa

Uma das caracteristicas da Wahler € a troca intensiva de experiéncias e conceitos com 0s

clientes durante a fase de desenvolvimento dos produtos. Como resultado, obtém solucGes

objetivas e rapidas, além de atender aos requisitos dos clientes. Conforme declarado no site da

empresa uma de suas metas € converter a experiéncia e a forca inovadora em instrumentos

gue evidentemente assegurem o valor agregado para os clientes. (WAHLER, 2009).
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N&o somente os constantes desenvolvimentos realizados de acordo com as solicitacbes dos
clientes foi o principal fator pelo qual obteve a confianga das montadoras no Brasil e no
exterior, mas também o0s principios da empresa, pois constituem a base do trabalho em

conjunto com os clientes:

o Parceria. Especialistas que procuram atingir objetivos comuns: garantir o sucesso do
produto. Para tanto, torna-se necessario a otimizacdo do trabalho em equipe de forma
simples e irrestrita. (WAHLER, 2009).

o Comprometimento. Pontualidade, confiabilidade e o cumprimento dos itens acordados
formam as bases para o0 sucesso de um projeto. Os clientes podem confiar na
concretizagdo dos compromissos. (Ibid.).

o Inovacdo. A visdo da empresa vai muito além de atender a um pedido de
desenvolvimento ou de manufatura. O desafio em oferecer continuamente solucdes
aprimoradas proporciona 0 surgimento de novos desenvolvimentos superando as

solugdes correntes. (Ibid.).

5.3 Termostatos

O desenvolvimento do motor de combustdo, em 1928, incluiu a utilizagdo do termostato.
Através da utilizacdo do termostato pode-se alcancar um nivel mais elevado de confiabilidade,
durabilidade e desempenho. O principio operacional do controle das correntes de fluido de
arrefecimento através da temperatura do termostato é aplicado com sucesso até hoje.
(WAHLER, 2009).

Termostatos sdo dispositivos destinados a manter constante a temperatura de um determinado
sistema - no contexto desta pesquisa o sistema é o motor de combustdo. Assim, a funcdo do
termostato € impedir que a temperatura do motor varie além de certos limites pré-

estabelecidos.

Com exigéncias diferentes quanto a velocidade de reacdo e vazdo, os diversos tipos de

termostatos controlam as temperaturas dentro do motor tais como: circuito do liquido de
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arrefecimento; 6leo do motor; 6leo da caixa de cambio; combustivel; ar de admissao e ar

comprimido.

Nesta pesquisa, a principal fun¢do do termostato € o controle de temperatura através do
balanco entre o fluxo do liquido de refrigeracdo e o sistema de refrigeracdo - composto por:

radiador, ventilador e aquecedor. (Ibid.).

A Figura 15 apresenta alguns dos principais controles de temperatura, entre eles: do circuito
do liquido de arrefecimento (A); do 6leo do motor (C); do 6leo da caixa de cambio (D); do
combustivel (E); do ar de admisséo (F). A valvula termostatica desta pesquisa é a que controla

o circuito do liquido de arrefecimento (A).

aEmmm—— wiping water
ammm—— fuel
G regulator for wiping water
2 E regulator for fuel
7 wiping water tank N N
intake air 6 tank

= F regulator for intake air

ammsmmmm» engine / transmission oil

engine oil thermostat
regulator for transmission oil

transmission
oil filter

nds 00

|N/ e cooling water

water thermostat
EGR thermostat

radiator
water pump
EGR cooler

WN- o>

Figura 15 - Gerenciadores de temperatura do motor
FONTE: Adaptado de Wahler, 2009.

A valvula termostatica esta situada entre o radiador (1) - radiator - ¢ a bomba d’agua (2) -
water pump. A funcdo da valvula consiste em controlar a temperatura da &gua de
arrefecimento (cooling water). Basicamente, depois da partida do motor a agua de
arrefecimento é aquecida fazendo com que a cera, dentro da valvula termostatica, derreta-se
ao atingir a temperatura pré-determinada acionando mecanismos para que 0 motor permaneca

na faixa ideal de temperatura. (Ibid.).
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Existem varias categorias de termostatos. Entre elas, destacam-se duas

termostatos de cera, conforme o Quadro 20. (Ibid.).

Quadro 20 - Categorias de termostatos de cera

Termostato de cera

Convencional

Aquecido / Mapeamento

de abertura

Tipo de
conirole Por temperatura Por temperatura e mapeamento
Temperatura | ps fixada Variavel com limitagGes

Caracteristica
principal

Projetado  para a
solicitacdo do pior caso

Caracteristica de resposta mais
flexivel e mais rapida

FONTE: Adaptado de www.wahler.de, 2009.

categorias de

O termostato de cera divide-se em: convencional, com temperatura de abertura pré-fixada; e

aquecido por mapeamento, isto €, com temperatura de abertura varidvel. Para efeito desta

pesquisa, considera-se 0 termostato de cera convencional e controle por temperatura de

abertura pre-fixada, conforme a area cinza do Quadro 20.

Em cada categoria de termostato ha diferentes vantagens. Para efeito desta pesquisa,

destacam-se as vantagens do termostato convencional - conforme a area cinza do Quadro 21.

Quadro 21 - Vantagens por categoria de termostatos de cera

Termostato

Vantagens

Convencional

Produto consagrado;

Producédo em larga escala;

Requer espaco reduzido de instalacéo;

Temperatura pré-determinada de abertura.

Ampliacdo da faixa funcional através de uma temperatura de abertura varidvel;
Aquecido / Resposta rapida através de uma possivel eletrificagéo;
Mapeamento | Gerenciamento de motor melhorado em beneficio do meio-ambiente;

Compatibilidade otimizada com o termostato convencional.

FONTE: Adaptado de www.wahler.de, 2009.

A vida util de uma valvula termostatica é de aproximadamente dois milhdes de acionamentos.

A valvula, do termostato de cera convencional, é adaptavel a diferentes faixas de controle,
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podendo operar em temperaturas de abertura entre 0°C e 120°C. A Figura 16 apresenta a
abertura (stroke) da valvula termostatica em funcdo da faixa de temperatura (temperature)

prevista para entrar em funcionamento, isto é, entre 12°C e 15°C. (WAHLER, 2009).

stroke

conventional

-

L
temperature

Operating range conventional wax thermostat

Figura 16 - Faixa de controle do termostato convencional
FONTE: Adaptado de Wahler, 2009.

Esta faixa de controle da temperatura é importante, pois constitui objeto de customizacao da
valvula termostatica. Para cada faixa de temperatura ha uma mistura adequada de cera

dilatadora, utilizada conforme condig¢des climéticas do mercado-alvo.

Para contextualizar a importancia da relacdo entre cera dilatadora e temperatura no mercado-
alvo, apresenta-se de forma simplificada a estrutura e o funcionamento de um termostato de

cera, conforme a Figura 17.

radiator
cap
.
sealing disc pin k
sealing element \
sseling phig 1 valve plate J
b om s ol =
casing « engine = [:: -~ engine
1
——— wax compartment 5 . .\'ﬂi .
wax element
bypass plate engine
open (Bypass) closed (Bypass)
Design principle wax element Working principle conventional wax thermostat

Figura 17 - Estrutura e funcionamento do termostato de cera
FONTE: Adaptado de Wahler, 2009.
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A Figura 17 apresenta esquematicamente o elemento formado pela massa dilatadora (design
principle wax element) de uma valvula termostatica. Na parte direita da Figura (open bypass)
pode-se observar a valvula termostatica dentro do motor e a sequéncia de funcionamento da
valvula quando o pino (pin) contendo a massa dilatadora se desloca para baixo (closed
bypass). Isto ocorre porque ao ser pressionada para baixo a valvula abre a passagem do
liquido de arrefecimento a fim de que o motor permaneca na faixa otimizada de temperatura.
(WAHLER, 2009).

A vélvula termostatica devera comecar a dilatar o elemento de trabalho (wax element) a
determinada temperatura conforme composicdo da massa. Para cada faixa de temperatura
existe uma massa especifica. Massa que dilata mais proporciona maior deslocamento da

valvula.

Assim, o elemento de trabalho (wax element) - coracdo da valvula termostatica - €
influenciado pela massa dilatadora ou cera dilatadora. A massa dilatadora é desenvolvida pela
Wahler na Alemanha. O Brasil importa essa massa dilatadora que possui caracteristicas

diferentes para cada aplicacdo de produto.
Os danos causados por uso de pegas fora das especificagdes incluem: aumento no consumo de
combustivel, desgaste prematuro das pecas, diminuicdo da vida util do motor, aumento da

emissao de gases poluentes e queima da junta de cabecote. (WAHLER, 2009).

No capitulo seguinte, apresenta-se a analise dos resultados desta pesquisa.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

No capitulo referente a metodologia da pesquisa foram apresentados aspectos gerais do estudo
de caso conforme proposto por Selltiz et al (1975), Eisenhardt (1989) e Yin (2005). Neste
capitulo serd apresentada a andlise decorrente do levantamento de campo e dos dados

secundarios.

Desta forma, foi elaborada uma breve contextualizacdo do caso, seguido de um memorial
descritivo das informacbes obtidas. Em seguida, os produtos desta pesquisa sdo
contextualizados. Finalmente, o capitulo termina com a analise - por ordem de importancia -

dos fatores de decisédo utilizados pela Wahler no Brasil.

6.1 Contextualizacéo do Caso

Com o intuito de alcangar os objetivos, anteriormente definidos, realizou-se uma pesquisa de
campo, voltada para a elaboracdo de um estudo de caso. Assim, um protocolo de pesquisa foi
elaborado segundo a estrutura proposta por Yin (2005) que apresenta 0 método do estudo de
caso como indicado para esse tipo de pesquisa exploratoria qualitativa. No Apéndice 1,

encontram-se detalhes do protocolo de pesquisa do estudo de caso.

A sequir, serd apresentado o0 memorando descritivo do estudo de caso realizado entre abril e
maio de 2009 nas cidades de Sdo Paulo e Piracicaba. Foram utilizadas diversas fontes de
evidéncias, entre elas entrevistas com executivos da empresa. Passa-se a descrever o

procedimento utilizado para o levantamento das informagdes.

6.1.1 Memorando Descritivo do Caso Wahler

No aspecto relativo aos dados primarios da pesquisa, foram feitas quatro entrevistas - duas em
Piracicaba e duas em S&o Paulo - com executivos que possuem mais de dez anos atuando no
setor de autopecas. Cada entrevista durou aproximadamente duas horas. No Apéndice 2,

encontram-se detalhes do roteiro elaborado para a conducao das entrevistas.
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Para esta pesquisa, dentro do composto de produtos (mix de produtos) Wabhler, escolheu-se a
valvula termostatica de cera convencional, isto é, o principal componente do termostato -
conforme Quadro 20 do capitulo cinco. (WAHLER, 2009). As valvulas termostaticas de cera
convencional séo fornecidas para a Volkswagen e a IVECO. As estimativas de volumes,

utilizadas ao longo da anélise, também consideram o mercado de reposicdo (aftermarket).

A vélvula termostéatica fornecida para a VVolkswagen abastece o0 motor EA111 - presente em
toda a familia de modelos da montadora no Brasil. A producdo anual é de 750.000

motores/ano.

A valvula termostética fornecida para a IVECO abastece o motor movido a diesel - presente
em modelos da montadora no Brasil. A producdo anual destes motores é de 15.000

motores/ano.

Quanto ao aspecto relativo aos dados secundarios, as fontes sdo citadas ao longo do texto
desta pesquisa, incluindo materiais publicados no Brasil, na Alemanha e materiais
institucionais fornecidos pela Wahler — impresso e site da empresa - que puderam

complementar as informagdes obtidas nas entrevistas.

6.1.2 As Valvulas Termostaticas da Pesquisa

O ponto de partida, para o entendimento da escolha das valvulas termostaticas, alvo desta
pesquisa, ocorre quando se considera que a montadora deve administrar, isto é, validar e
estocar, componentes do motor originarios de varios fornecedores. Assim, admite-se que a

propria montadora devera montar todos os componentes na linha de montagem dos motores.

Para as valvulas termostéaticas da pesquisa, a Wahler desenvolveu produtos integrados. Desta
maneira, a montadora compra o conjunto final, isto é, a garantia funcional da Wahler, que

procedera a etapa de montagem do conjunto diretamente no motor.

Para contextualizar a utilizagdo das valvulas termostaticas algumas informac6es sobre o

desenvolvimento de motores serdo esclarecedoras.
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Um motor leva em média dez anos para ser desenvolvido e possui perto de treze anos de vida.
Para desenvolvé-lo, sdo necessarios investimentos de aproximadamente US$ 500 milhdes.
Atualmente, o valor estimado para o desenvolvimento de novos motores estd em torno de US$
300 milhdes - em decorréncia de crises e reducao de custos.

Para efeito desta pesquisa a valvula termostatica produzida para a Volkswagen abastece o
motor EA111 - nove milhdes de veiculos no Brasil e ha treze anos no mercado local;
atualmente em producio na Alemanha, México, Africa do Sul e Asia. Esse motor responde

por 80% da produ¢do mundial da montadora.

A vélvula termostatica é aplicada no motor - no sistema de arrefecimento - com uma tampa
plastica e dois parafusos. Ha treze anos a Wahler Brasil - em conjunto com a matriz na

Alemanha e a Volkswagen - desenvolve a peca integrada.

Vantagens do desenvolvimento integrado: 1. diminui¢do da quantidade de componentes; 2. 0
processo de montagem (montadora ou fornecedor tier nivel um) passa a ter componente Unico
com montagem expressa, rapida e segura sem riscos de inversdo de posicdo de montagem
(poka-yoke); 3. reducdo de custos, pois 0os materiais empregados atendem as especificacdes e

sdo de custo menor.

Para a montadora IVECO, que estd ha sete anos no Brasil, 0 nUmero de motores € 30.000
motores/ano e previsdo de reposicdo de 400 pecas/més. O fornecimento de valvulas séo as

convencionais com integracdo de componentes.

Vantagens do desenvolvimento integrado: 1. ha um processo de eliminacdo da etapa de
montagem quer seja na Wahler quer seja na montadora; 2. A confiabilidade é maior, isto é, o
resultado ndo é baseado na somatdria de componentes e sim em um (nico componente com

reducdo de risco no funcionamento do produto.

Este produto € importante em termos de desenvolvimento, pois a Wahler ja tinha experiéncia
na insercdo de nipples, isto €, componentes que permitem a passagem de liquido para a cabine
e sdo instalados em termostatos. Entretanto, ndo possuia experiéncia na insercdo de tubos de

aco em tampas de aluminio. Essa pequena descricdo técnica ilustra como a Wahler Brasil
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desenvolveu uma nova solugdo - utilizou-se conhecimento e tecnologia inexistentes na

empresa - e apresentou-a para a matriz.

A importancia deste produto, e do desenvolvimento de novas solugdes pela Wahler Brasil,
esta associada ao fator importancia estratégica de clientes. No passado havia muitos tipos de
motores e varios fornecedores. Hoje, 0 numero de motores em desenvolvimento diminuiu e

consequentemente o nimero de fornecedores.

Pode-se utilizar o Brasil como exemplo. As montadoras Fiat, Volkswagen, Renault e GM,
individualmente, possuem um motor em producdo. Para cada uma das montadoras o motor
representa em média 80% do nego6cio. O exemplo da GM no Brasil é esclarecedor. A
montadora produz 50.000 veiculos/més em que 90% da producdo é de apenas um motor que

prové a maioria dos modelos fabricados.

6.2 Critérios da Wahler Para a Customizacao das Valvulas Termostaticas

A Wahler e reconhecida no mercado local por ser a lider em tecnologia de valvulas
termostaticas e por disponibilizar solucbes de aplicacdes decorrentes das necessidades de
mercado definidas pelos clientes, isto é, a valvula termostatica € a mesma, contudo as

aplicages dos clientes séo diferentes.

Assim, a customizacdo das valvulas termostaticas para a Wahler é a modificacdo dos produtos
existentes mantendo as caracteristicas funcionais e de montabilidade a fim de reduzir custos,
investimentos, quebras de patentes e aumento de padronizagdo de componentes existentes em

outras aplicagdes.

Pode-se mencionar como exemplos de aplicagOes: reducédo de emissdes e redugdo de consumo
de combustivel. Além dessas aplicac@es, o funcionamento da valvula termostatica nos EUA e
na Europa, onde o inverno é mais rigoroso, modifica-se em fungdo de obter uma temperatura
confortavel dentro da cabine do veiculo. No Brasil, reducdo de emissdes e reducdo de
consumo de combustivel também sdo relevantes, porém, ha menor énfase para a temperatura

interna da cabine, devido ao clima tropical.
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Desta forma, a constatacdo obtida junto a empresa converge com a literatura a medida que os
produtos sdo adaptados até certo grau (CATEORA; GRAHAM, 1999; JOHANSSON, 2006),
mesmo aqueles tradicionalmente vistos como padronizados, neste caso as valvulas
termostéaticas. Por outro lado, isto ndo exclui completamente a abordagem de padronizacgdo de

certos aspectos do produto, como sera visto adiante.

Um dos grandes desafios em se customizar as valvulas termostaticas diz respeito a validacdo
das funcionalidades que o produto deve possuir antes e depois da customizacdo. Em outras
palavras, ao se customizar uma valvula termostatica para o cliente, ao final do processo, ela
devera possuir as novas funcionalidades que foram solicitadas e manter as funcionalidades

anteriores.

A validacdo das funcionalidades consome grande parte dos recursos empregados na
customizacdo. A Figura 18 ilustra as etapas necessarias para que uma valvula termostatica

seja customizada até entrar em produgao.

Desenvolvimento

Desenvolvimento do orocesso de Manufatura
do produto e maF\)nufatura e €
validacéo operacao

validacdo

Figura 18 - Etapas do desenvolvimento de uma valvula termostética
FONTE: O autor.

o Desenvolvimento do produto e validagdo. Para assegurar que as especificacdes do
cliente foram entendidas, realizam-se varios testes. Desta forma, assegura-se: precisao,
evitam-se erros de projeto na etapa da manufatura e operagdo, como também permite
realizar validacdes, isto é, realizar antecipadamente simulacdes e analises. Assim, testar
a capacidade das valvulas termostaticas e a adaptabilidade ao uso diario assegura o éxito
desta etapa que leva em média dois anos para ser concluida. (WAHLER, 2009).

o Desenvolvimento do processo de manufatura e validagdo. Nesta etapa sdo elaborados os
planos detalhados para a produgdo em massa das valvulas termostéaticas. Utilizando-se

de uma imagem metaforica relacionada as receitas culinérias, elaboram-se roteiros para



108

operacionalizar a producdo. Informac@es tais como maquinas e equipamentos utilizados,
capacidade de producdo dentro de um intervalo de tempo, entre outras, caracterizam
essa fase que leva em média um ano para ser concluida.

o Manufatura e operacdo. Uma vez definidas e validadas as funcionalidades do produto,
além de definido e validado o processo de manufatura é hora de produzir as valvulas
termostaticas. A Ultima etapa é a manufatura ou producdo propriamente dita. Leva-se,

em média, trés anos para se chegar nesta etapa.

Esta pesquisa mantera o foco na primeira etapa do desenvolvimento de uma vélvula

termostatica, isto €, desenvolvimento do produto e validacéo.

Para executar a customizacdo das vavulas termostaticas a Wahler Brasil dispde de doze
engenheiros com autonomia suficiente para executar alteragdes sem, no entanto, necessitar de

autorizacdo formal da matriz.

As alteracbes sdo enviadas para a matriz na Alemanha e geralmente sdo aprovadas
integralmente. Somente quando ha risco de recall e de possiveis falhas a matriz analisa as

alteracGes em conjunto com a subsidiaria do Brasil.

Para ilustrar a importancia do risco de recall tome-se o exemplo entre a Ford e a
Bridgestone/Firestone nos EUA. No final do ano 2000 a Bridgestone/Firestone fez um recall
de 6,5 milhdes de pneus, a maioria deles de modelos da Ford. No ano seguinte, a Ford retirou
preventivamente outros 13 milhGes de pneus Bridgestone/Firestone, ocasionando o fim da

alianca de 100 anos entre as duas empresas. (SHETH, 2008, p. 140).

Assim, para executar a customizacdo, a Wahler utiliza alguns critérios que serdo analisados a
seguir. O Quadro 22 foi elaborado pelo autor a partir das entrevistas e em conjunto com o
Diretor Geral da Wahler do Brasil. Refere-se aos fatores de decisdo utilizados para

customizagdo das valvulas termostaticas da pesquisa.

Na posicdo vertical, encontram-se os sete fatores de customizacao relacionados conforme a
importancia atribuida pela empresa (Fator de decisdo Wabhler), isto é, o fator de maior
importancia é o primeiro da relagdo - posicionamento de mercado. O segundo fator de maior

importancia encontra-se logo abaixo na relagdo e assim sucessivamente até o sétimo fator.
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Na posicdo horizontal, encontra-se uma escala de customizacdo com valores entre 1 e 10.
Esses valores sdo subjetivos e referem-se ao grau de importancia que a empresa atribui para
customizar os produtos na fase de desenvolvimento e validacdo das valvulas termostaticas da

pesquisa.

Assim, ap0s ponderacdo e extensa reflexdo dos entrevistados sobre cada um dos sete fatores,
definiu-se a escala de importadncia na decisdo sobre customizagdo para as valvulas

termostéaticas da pesquisa no Brasil.
Definiu-se valor igual a 1 quando o fator de deciséo para customizar o produto for de pouca
importancia. Quando o fator de decisdo for de muita importancia seré atribuido valor igual a

10.

Quadro 22 - Fatores de decisdo utilizados para as valvulas termostéaticas da pesquisa

Valvula Termostatica INFLUENCIA NA DECISAO SOBRE CUSTOMIZACAO
VOLKSWAGEN e IVECO POUCA MUITA
FATOR DE DECISAO WAHLER 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Posicionamento de mercado X
2. Importancia estratégica de clientes X
3. Desenvolvimento do ciclo de vida do produto X | X

4. Exigéncias legais X
5. Ambiente fisico X
6. Infraestrutura e compatibilidade X
7. Importancia estratégia de fornecedores X
FONTE: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas.

No Quadro 22, apresenta-se a sintese do resultado para os produtos da pesquisa. A seguir
serdo analisados cada um dos fatores de deciséo e sua importancia para a customizagao no que

diz respeito as valvulas termostaticas da Volkswagen e da IVECO.

6.2.1 Posicionamento de Mercado

O fator posicionamento de mercado conforme apresentado no capitulo referente a
fundamentacdo teodrica significa que percepcbes de clientes em paises estrangeiros

influenciardo a decisdo sobre a customizacdo de produto. (JAIN, 1993).
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Para as valvulas termostaticas significa adotar a estratégia competitiva de diferenciacéo, isto
é, a Wahler investir muito em imagem, tecnologia, P&D, pesquisa de mercado e qualidade,

com a finalidade de criar diferenciais para o cliente (PORTER, 1980).

Assim, os produtos devem ser apropriadamente modificados a fim de serem vendidos para
uma parcela maior do mercado-alvo do pais em questdo - sem reduzir a qualidade e as
funcionalidades. Por este fator, determinam-se as margens potencias da empresa no mercado
escolhido. (JAIN, 1993; DAY, 2001).

Atualmente o mercado mundial de valvulas termostaticas esta dividido da seguinte forma:
Europa, EUA, Japdo, BRIC e o restante do mundo. A Wahler esta presente em todos 0s
mercados, exceto no Japdo. Os principais concorrentes no mercado global sdo: Standard
Thomson (EUA), Robert Shaw (Israel), Nippon (Japdo), Behr (Alemanha) e Caltherm
(Franca).

A Wahler € reconhecida pelos clientes por atendé-los sempre em suas necessidades de
aplicacdo e obtém, dessa forma, a lideranca do mercado de valvulas termostaticas - a Wahler

responde por 85% do mercado brasileiro de valvulas termostéaticas.

Esse nimero é uma estimativa feita junto ao SINDIPECAS, onde esta mapeada toda a frota de
motores no Brasil. Verificam-se quais os clientes que a Wahler fornece e obtém-se o valor.

Assim, a disponibilidade e a qualidade séo prioritarias.

Adicionalmente a Wahler precisa de escala na producéo de valvulas termostaticas, a fim de
obter reducdo de custos, pois qualquer molde de injecdo que se faca, serdo injetadas 100.000

pecas. Assim, 0 investimento na producéo precisa ser justificado com escala suficiente.

Desta forma, a Wahler se posiciona no mercado como fornecedora de solugdes para 0s
clientes que possuem grande volume de producdo e com produtos projetados para facilitar a

fabricacdo — caracteristicas da estratégia genérica de Porter (1980, p. 42), lideranca em custo.

Contudo, deve-se notar que a estratégica genérica de diferenciacdo de Porter (lbid.) é
parcialmente valida para as valvulas termostaticas - conforme o Quadro 5 no capitulo dois. As

caracteristicas: reputacdo como lider em qualidade ou tecnologia; e engenharia de produto
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aplicam-se as valvulas termostaticas da pesquisa. Deste modo, pode-se dizer que ha uma
combinacdo das estratégias geneéricas de Porter (1980) para as condi¢cdes apresentadas neste

estudo de caso.

Ferdows (1997b) contrapde o aspecto ligado a customizacdo ao considerar que o desafio da
empresa internacionalizada é o de construir redes globais de producdo. A medida que a
competicdo passa a ser global, a gestdo da rede integrada pode constituir uma fonte de

vantagem competitiva na padronizacéo de produtos.

Para o autor (lbid.) decises como o tamanho e localizacdo de cada uma das etapas de
producdo, a capacidade instalada em cada localizacdo, o tipo de equipamento e o nivel de

automacéo devem ser tomadas para se construir redes globais de producéo.

Ainda no que diz respeito a padronizacdo de produtos, Levitt (1983) afirmou que a
diferenciacdo de uma empresa ndo estad apenas nos produtos mas também nos processos e

consequentemente na manufatura.

Para as valvulas termostaticas da pesquisa, se o cliente ndo possuir escala suficiente no
mercado local, podera haver escala no &mbito global. Em paises de alta populacdo e baixa
renda o principal objetivo é reduzir custos. Os volumes de producdo no Brasil s&o menores
que os volumes de producdo apurados na Europa. Nem sempre existe demanda local para

produtos existentes na Europa.

Como exemplo, pode-se citar o modelo linea da Fiat com motor 1.4 turbo da Itdlia. Este
motor utiliza uma pega que a Wahler Brasil desenvolveu e produz para o mercado italiano.
Esta solucdo resolveu varios problemas, entre eles o problema de ruido; o que agregou valor

adicional ao desenvolvimento.

Assim, a Wahler Brasil exporta para a matriz na Alemanha, e por sua vez, a matriz exporta
para Fiat na Italia. Este exemplo podera ser considerado como produto padronizado, pois a
matriz da Fiat decidiu utilizar a mesma peca na producdo de motores da Fiat no Brasil
(800.000 motores/ano).
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Desta forma, a Wahler Brasil obtém escala através de exportacdo para outros mercados. A
exportacdo € feita no regime B2B, isto é, ha uma prospeccdo de cliente e mediante
levantamento das necessidades é elaborada uma proposta de solucdo, incluindo mock-up, isto
é, protétipo em tamanho natural. Se o cliente aprovar, entdo é firmado um contrato e a partir
exportacdo é sempre de produto customizado. Uma prospeccao de cliente leva em média dois

anos.

Assim, hd uma necessidade de muita customizacdo (valor atribuido igual a 10) quando o
posicionamento de mercado é considerado como fator de customizacédo de clientes B2B, pois
é um dos principais aspectos que determinam as margens potencias da empresa no mercado

local.

6.2.2 Importancia Estratégica de Clientes

Este fator apresenta a ideia de que diferentes clientes respondem por diferentes margens no
portfélio da empresa. Clientes globais podem efetuar um volume de compras significativo de
forma que utilizem essa vantagem a seu favor. Tais clientes podem exigir que a empresa faca
a customizacdo do produto uma vez que ira gerar reflexos no atendimento do cliente em
outros paises. (YIP, 1999; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001).

Esse fator de customizagdo esta ligado intimamente com o critério anterior. Adicionalmente,
este critério adquire uma dimensdo maior a medida que os clientes do mercado local tornam-

se clientes no ambito global.

Para ilustrar esta afirmacdo toma-se como exemplo a Wahler Alemanha e a Fiat Italia. O
modelo linea da Fiat italiana possui a mesma tecnologia da valvula termostatica empregada
no modelo linea da subsidiaria brasileira da Fiat. A matriz da Wahler ja possui uma nova
tecnologia em valvula termostatica para esse modelo. Contudo, como foi anteriormente
apresentado, os motores levam anos para serem desenvolvidos. Isto significa que a tecnologia

disponivel na matriz da Wahler devera aguardar o préximo release do modelo deste motor.
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Desta forma, a empresa obtera experiéncia no mercado local que podera ser transferida para
mercados globais. Assim, a nova abordagem é a de padronizar onde possivel e adaptar onde
necessario, para se beneficiar da padronizacdo ao maximo e ao mesmo tempo oferecer
diferenca para satisfazer necessidades locais. A idéia é desenvolver uma plataforma contendo
a tecnologia essencial e entdo fazer variagdes nesta plataforma. (CATEORA; GRAHAM,
1999; JOHANSSON, 2006).

Devido & importancia estratégica do cliente, tanto para a Wahler quanto a para a Fiat, a nova
tecnologia em valvula termostatica devera entrar no programa de melhorias de produto, isto €,
em um novo release do motor. Se a Wahler iniciar uma nova proposta de tecnologia antes do

novo release, ira atrasar o desenvolvimento do novo motor da Fiat italiana para esse modelo.

Outro cliente estratégico no ambito global é a GM - que esta racionalizando a quantidade de
motores. A GM possuia duas familias de motores V6. A Wahler fornecia véalvulas

termostaticas para um dos motores e o concorrente fornecia para o0 outro motor.

Através de informaces obtidas nas concessionarias, a GM percebeu gue os consumidores ndo
estavam adquirindo um dos modelos relacionados com uma das familias de motores. A GM
decidiu que produziria apenas uma familia do motor V6. Decidiu-se pela familia de motores
que contém a valvula termostatica da Wahler. Assim, verificou-se uma tendéncia crescente no
fornecimento da valvula para a GM, uma vez que a mesma valvula é utilizada em motores nos
EUA, Australia e Japéo.

Nos ultimos dez anos ficou mais evidente a importancia estratégica de clientes. Verificou-se
uma tendéncia entre as montadoras em desenvolver plataformas para produzir apenas trés
tipos de motores no mundo inteiro, isto €, motores para: veiculos 1.0 a 1.6, veiculos 2.0 a 2.5

e veiculos 3.0 a 3.6.

Assim, poucos modelos de motores, e consequentemente poucos tipos de valvulas
termostaticas, harmonizam-se sob o ponto de vista dos mercados para exportacdo. Keegan e
Green (1999) afirmam que em geral, um produto é viavel para 0 mercado internacional se ndo
passar por outra customizacao exceto aquelas economicamente justificaveis pelo volume de
vendas esperado e se 0s custos de embarque para o mercado-alvo forem compativeis com as

exigéncias de preco competitivo.
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Portanto, hd necessidade de muita customizacdo (valor atribuido igual a 9) quando a
importancia estratégica de clientes é considerada. Os beneficios e argumentos mencionados
justificam investimentos para a customizacdo de produtos. Entre os beneficios, destaca-se
aquele em que a empresa adquirira experiéncia no mercado local e que podera ser transferida

para mercados globais, consequentemente para clientes globais.

6.2.3 Desenvolvimento do Ciclo de Vida do Produto

Este fator apresenta a seguinte definigdo: diferentes mercados globais estdo em diferentes
estagios de desenvolvimento que podem ser explicados através do conceito de ciclo de vida
do produto — introducdo, crescimento, maturidade e declinio. Assim, sdo desejaveis mudancas
no produto a fim de obter uma adequada combinagdo produto-mercado. (JAIN, 1993;
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001).

Como exemplo, pode-se mencionar que a valvula termostatica de cera aquecida por
mapeamento possui mais tecnologia do que a valvula termostatica de cera convencional.
Portanto, aprimora-se o gerenciamento do motor em beneficio do meio ambiente (WAHLER,
2009). Contudo, por falta de legislacdo adequada sobre emissdes, limita-se 0 uso desta

tecnologia.

Para as valvulas termostaticas da VVolkswagen e da IVECO esse fator € importante a medida
que a evolucdo tecnologica do motor se faz presente. Contudo, no Brasil, aspectos ligados ao
custo final de produgdo do motor limitam a inclusdo de modernas tecnologias existentes na

Europa e nos EUA.

Portanto, adotar novas tecnologias no veiculo dependem dos custos envolvidos para
implementa-las. As montadoras estdo cientes a respeito do que deveria ser o carro ideal.
Exemplo: A inclusdo do cinto de seguranca na Europa foi obrigatoria antes de ser no Brasil.
Contudo, o cinto de seguranca nao foi incorporado nos carros fabricados no Brasil como item

obrigatério de seguranca antes de legislacdo especifica.



115

No aspecto de diferenciacdo: se o item ndo for visivel, provavelmente ndo sera incorporado.
Se for visivel, podera ser colocado. Exemplos de itens considerados visiveis: airbags, bancos

de couro ou a cor do momento.

Humphrey e Memedovic (2003) validam esse argumento ao enumerar cinco fatores principais
para a customizacdo de produtos. Entre eles, destaca-se aquele em que a demanda dos
mercados varia de acordo com os salarios médios locais e a distribuicdo de renda.
Consumidores em paises onde a renda é mais elevada sdo propensos a comprar modelos mais
sofisticados, 0s quais possuem componentes extras, ndo encontrados nos mesmos modelos

vendidos em paises subdesenvolvidos.

Exemplo marcante de elevacao de custo final para itens considerados néo visiveis do veiculo
é o freio ABS. No Brasil, apenas 15% dos carros sdo equipados com esse item de seguranca,
enquanto que em 100% dos carros produzidos na Europa e em 74% dos carros americanos o
freio ABS esta presente. (O ESTADO DE S. PAULO, 2009).

E interessante comparar o item visivel airbag com o item ndo visivel freio ABS. O sistema
ABS possui vantagem em relacdo ao airbag, pois é considerado um dispositivo de seguranca
ativo, isto é, evita o acidente, enquanto que o airbag atua ap6s a colisdo, amenizando o

impacto e os ferimentos.

Semelhante aos freios ABS, uma valvula EGR, que controla emissao de gases poluentes, ndo
é considerada um item visivel. Conclui-se que em mercados menos sofisticados a Wahler
introduziria esta inovagdao nas mesmas condicdes de custos em que introduziria uma valvula
sem esta tecnologia. Exemplo: a GM atendera especificacdes de EURO IV no Brasil, nas
mesmas condicdes de custos das especificacdes de EURO Ill. Assim, a Wahler absorveria 0s

custos da inclusdo desta melhoria tecnoldgica.

Vale lembrar que existe outro aspecto ligado ao ciclo de vida do produto, que esta relacionado
com o fator relativo as exigéncias legais. Contudo, este aspecto nao esta relacionado com os

produtos escolhidos nesta pesquisa, mas é identificado em outros tipos de produtos.

Por exemplo, sdo restritos na Europa, por forca de legislacdo relativa ao controle ambiental,

certos tipos de filtros de 0leo, filtros de combustivel e meios filtrantes - asbestos para lonas de
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freios e juntas de vedacdo, limpeza de pecas com solventes colorados. Entretanto, no Brasil

ainda sdo permitidos estes produtos e procedimentos por falta de legislacdo adequada.

Conclui-se que para as valvulas termostéticas esse fator de customizacdo é relativamente
importante - o valor atribuido a esse fator oscilou entre 8 e 9. Assim, a customizacdo das
valvulas termostaticas, vincula-se com a adocdo de tecnologias introduzidas no motor. Em
outras palavras, se 0 motor for desenvolvido para mercados que dependem do custo envolvido
para implementagdo de modernas tecnologias, entdo as valvulas termostaticas seréo

customizadas com tecnologias apropriadas para atender as condi¢des do mercado-alvo.

6.2.4 Exigéncias Legais

Este fator de customizacdo observa que os paises possuem diferentes leis sobre padrdes de
produtos, patentes, tarifas e taxas. Em outras palavras, paises diferem, por exemplo, em
relacdo a regulamentacdes de seguranca, emissdes de gases e reciclagem. Customizacdes de
produtos, para atender estas especificagOes, representam impacto no custo e na margem dos
produtos — e a0 mesmo tempo sdo imprescindiveis para operar no pais. (JAIN, 1993;
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997; CZINKOTA et al, 2001).

Uma vez que a montadora disponibilize as especificacdes do produto-componente (estrutura
do produto ou bill of material) cabe ao fabricante desenvolvé-lo e atender as exigéncias legais
definidas pela montadora.

Este critério de customizagdo é importante para as valvulas termostaticas no que diz respeito a
emissdo e controle de gases poluentes pelo motor — através do controle de meios fluentes:
6leo, combustivel, ar ou agua. Em outras palavras, a medida que a valvula termostatica
trabalha de forma eficiente para controlar a temperatura do liquido de arrefecimento, ha uma
economia de consumo de 1% a 2% e aumento no desempenho de aproximadamente 2% a 3%
(WAHLER, 2009). Conforme o tipo de motor, esses resultados proporcionam menores niveis

de emissao de gases poluentes.

Para ilustrar este fator, pode-se citar o mercado americano, representado pelo Estado da
California, onde a legislacdo sobre emissdes e seguranca é a mais exigente do mundo. No
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outro extremo encontra-se a América do Sul onde a legislagdo sobre emissdes esta nos

primeiros passos.

Atualmente, o Brasil encontra-se defasado em relacdo a Europa, em termos de exigéncias
legais para reducéo de emissdes e controle ambiental, aproximadamente cinco anos. A Figura
19 ilustra essa afirmacdo. Verifica-se que a Europa adotou a norma EURO IlI referente a
emissdes em 2000. A mesma norma foi adotada pelo Brasil em 2006. Para automoveis

movidos a gasolina, o Brasil adota critérios para reducdo de emissdes baseados nas normas

européias.
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Figura 19 - Exigéncias legais para redugédo de emissdes e controle ambiental
FONTE: Adaptado de MONTEROSSI, 2009.

A Figura 19 apresenta de forma resumida as exigéncias legais em relacdo ao controle
ambiental e as emissdes nos varios mercados em que a Wabhler esté presente. Os quadrantes

da Figura mostram a situagéo da legislacdo sobre emissdes na Europa, EUA, Japéo e Brasil.

O eixo horizontal representa o indice de emissdes medido em NO,[g/kWh] (grama de Oxido
de Nitrogénio por kilo Watt hora) e significa a quantidade de 6xido de nitrogénio (NOy) que a
poténcia do motor (kWh) pode emitir ou expelir no ar. O eixo vertical representa PM[g/kWh]
(grama de material particulado por kilo Watt hora) e significa a quantidade de material
particulado (PMg) que a poténcia do motor (kWh) pode emitir ou expelir no ar. (KAJITANI,

2009). A mateéria particulada é reconhecida como um sério problema de poluicao.



118

Percebe-se que as emissfes deverdo diminuir no Brasil, em 2009, para atender as
especificagcbes EURO IV. Na Europa neste mesmo ano entrardo em vigor as especificacoes
EURO V. Os EUA j& obtiveram éxito no controle de emissdes almejado pelo Brasil com as
especificacbes US 2007 e o Japédo com as especificacdes JP 2005. (MONTEROSSI, 2009).

Existe um aspecto social ligado a salde das pessoas sobre emissao de gases por veiculos e
motocicletas. A Wahler Brasil contribui nesta direcdo como um dos membros da AFEEVAS,
Associacdo dos Fabricantes de Equipamentos para Controle de Emissdes Veiculares da
América do Sul. Para a Wahler é importante esse aspecto, a medida em que podera introduzir
produtos e antecipar a legislacdo relativa a emissdo de gases, uma vez que a tecnologia ja esta

disponivel na Europa e EUA.

Por outro lado, Humphrey e Memedovic (2003) observam que o governo poderia incentiva o
uso de novas tecnologias sem custos adicionais através de uma politica de impostos com
impacto significativo na demanda de veiculos, justificando escala de producdo e
consequentemente a adoc¢édo de tecnologias.

Por exemplo, no Brasil nos anos de 1990, incentivos fiscais para a producdo de carros
populares alavancaram a producdo destes modelos. (HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003).
No final de 2008, o Governo Federal suspendeu a cobranca do IPI, Imposto sobre Produto

Industrializado, das montadoras a fim de aquecer as vendas no setor.

Exemplos a parte, a Wahler esté alinhada com o mercado europeu e americano para fornecer
valvulas termostaticas que atendam as legislagdes para controle de emissdes de gases
poluentes, ruidos e itens de protecdo ao meio-ambiente: EURO 1V, EURO V, EPA 07 e EPA
10. (WAHLER, 2009).

Para esta pesquisa, verificou-se que no Brasil a legislacdo sobre controle ambiental e emissdes
de poluentes evolui em estagio mais lento em relacdo a Europa e aos EUA, isto €, no mercado

local o controle de emissdes é menos rigoroso em relagdo aos agentes contaminantes e ruidos.
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Esse fator de customizacdo possui uma relacdo direta com o critério de adequacdo da
infraestrutura do mercado local. Um exemplo, ndo relacionado diretamente com as valvulas

termostaticas, € o processo de producdo de combustivel no mercado local.

E inutil exigir controle de emissao de gases se 0 combustivel ndo atender a condicdo de maior
pureza. O combustivel utilizado na Europa e nos EUA admite uma quantidade de 50 ppm,
particulas por milhdo, de enxofre. No Brasil, a producdo do combustivel, utilizado na frota do

mercado local, contém uma quantidade de 500 ppm de enxofre.

Assim, resume-se este fator como: a falta de legislacdo adequada permite maiores limites de
emissdes de gases e ruidos, isto é, ndo ha necessidade da utilizacdo de tecnologia de ponta nas
valvulas termostaticas da pesquisa, em oposi¢do a tecnologia desenvolvida para a valvula

EGR, produto utilizado na Europa e nos EUA.

Conclui-se que em termos de valvulas termostaticas da pesquisa esse fator de customizacdo é
relativamente importante, isto €, devera estar relacionado as leis, normas e regulamentaces
que o mercado local definir como obrigatdrias — o valor atribuido a esse fator foi igual a 7.
Portanto, custos decorrentes de customizacBes opcionais ndo serdo absorvidos pelas

montadoras, ou seja, serdo absorvidos pela Wahler.

6.2.5 Ambiente Fisico

As condicdes fisicas de um pais - clima, topografia e recursos naturais - poderdo exigir a
customizagdo de produtos. Em paises onde as estradas e os combustiveis tendem a ter pior
qualidade h& uma demanda em customizar itens como suspensdo e motor. (JAIN, 1993;
HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997; HILL, 2002; JOHANSSON, 2006).

Além do clima, o fator de customizacéo relacionado ao ambiente fisico leva em consideragédo
as variaveis: relevo e topografia do mercado local. Quanto as especificaces dos materiais, as

matérias-primas alternativas deverdo ser adequadas as normas originais de producéo.
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O fator de customizacdo € importante a medida que condi¢bes climaticas, estado de
conservacdo das estradas ou autonomia do veiculo em longos percursos determinam as

condicdes de trabalho do motor, e por consequéncia a valvula termostéatica.

Portanto, condicdes fisicas do ambiente ocasionam mudancas na temperatura de trabalho da
valvula termostatica. Exemplos: Na Europa e nos EUA uma das preocupacdes é com o
aguecimento interno da cabine (fast warm-up). Por outro lado, no Brasil a maior preocupacéo

esta relacionada as condices fisicas das estradas, isto €, esforcos decorrentes do relevo.

A vélvula termostatica ndo é avaliada isoladamente pela montadora. Avalia-se a poténcia do
motor, conforme o seguinte procedimento: as montadoras desenvolvem ensaios de
temperatura do motor em Teresina no Piaui. Esta regido é o lugar mais quente do Brasil.
Obrigatoriamente o final do teste de vida de um motor é feito nessa regido. Portanto, a valvula
termostatica sera analisada nestas condi¢bes e, consequentemente de forma indireta, sera

exigida ao maximo.

Nesta pesquisa, 0 mercado local ndo sofre com baixas temperaturas - frequentes no inverno
europeu (— 40° C). Portanto, os materiais utilizados na producdo das valvulas termostaticas
podem sofrer customizagdo a fim de tornar adequada a faixa de temperatura de trabalho do

motor no mercado local.

Conclui-se que esse fator de customizacdo é avaliado como de importancia média — o valor
atribuido foi igual a 6. Uma vez que as valvulas termostaticas ndo sdo avaliadas isoladamente,
as customizagdes serdo necesséarias a medida que as montadoras efetuarem novos testes de

resisténcia dos motores, consequentemente das valvulas termostéaticas.

6.2.6 Infraestrutura e Compatibilidade

A disponibilidade, custos e estagio de desenvolvimento de um pais em termos de transportes
(condicbes de conservacdo da malha viaria) e tipo de voltagem na geracdo de energia podem
exigir a customizacao de produtos. O sistema de medidas (escala de temperatura Celsius ou
Fahrenheit) também pode ocasionar customizacdo de produtos. O conflito entre o sistema
métrico decimal (Km/h, kildmetros por hora) e o sistema inglés (Mi/h, milhas por hora) exige
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conversdo e harmonizacdo dispendiosa. (JAIN, 1993; HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003;
BASSI, 1997; HILL, 2002; JOHANSSON, 2006; BROWN, 2006; CZINKOTA;
RONKAINEN, 2001).

O fator relativo a infraestrutura e compatibilidade pode estar ou ndo relacionado com as
exigéncias legais do mercado local. Se 0 mercado local comportar volume de producéo, entdo

a customizacdo do produto sera necessaria - no caso desta pesquisa as valvulas termostaticas.

Para as valvulas termostaticas esse fator € pouco importante, uma vez que as grandes questdes
sobre infraestrutura e compatibilidade estdo relacionadas com outros componentes do motor.
Nesta pesquisa, pode-se citar a resisténcia dos materiais empregados na fabricacdo das

valvulas termostaticas em relacdo ao agente refrigerante.

Na Europa, usa-se matéria-prima plastica diferente da utilizada no Brasil. Assim, a matéria-
prima alternativa devera passar por um processo de validacdo em termos de resisténcia. Na
Europa as valvulas termostaticas sdo produzidas em PPS. No Brasil, em termos de tecnologia

disponivel, elas sdo produzidas em PPA, pois a matéria-prima é mais acessivel.

Um aspecto relacionado a compatibilidade é a escala utilizada para medir a variacdo de
temperatura da massa dilatadora. No Brasil, as temperaturas sdo medidas na escala Celsius
(°C). Se as valvulas termostaticas forem exportadas para os EUA, deverdo obedecer a escala

de temperatura Fahrenheit (°F).

Por fim, a titulo de ilustracdo, Humphrey e Memedovic (2003) apresentam um exemplo
relativo ao que os autores chamam de condigdes de direcdo. Nos paises em desenvolvimento
h& uma tendéncia de baixa qualidade do combustivel e pouca conservacdo das estradas. Por
exemplo: No Brasil, cuja malha viaria apresenta mas condi¢bes de conservagdo, ha
necessidade de customizacgdes no sistema de suspensdo e amortecedores dos veiculos, isto €,
devem ser mais resistentes que nos EUA ou Japdo. Também, o indice de octanagem da

gasolina brasileira é diferente dos parametros utilizados na Europa e nos EUA.

Conclui-se que, em termos de vélvulas termostaticas, esse fator de customizacdo é de
importancia media com tendéncia de pouca importancia — o valor atribuido foi igual a 5.

Haverd customizacdo necessaria nos casos em que a valvula termostatica for motivo de
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exportacdo para mercados em que ocorrer diferengas entre o sistema de medidas adotado no

mercado-alvo e o sistema de medidas adotado no local onde a valvula for fabricada.

6.2.7 Importancia Estratégica de Fornecedores

O ultimo critério de customizacdo declara que possuir uma base de suprimentos proxima a
fabricacdo é estratégico. Diferentes ambientes, paises e regides, entretanto, podem trazer a
necessidade de aceite de normas, padrées ou materiais que atenderiam o produto, mas que,
rigorosamente, implicam em modificacdo de projetos e substituicdo de matéria-prima. Essas
situacOes exigem algum grau de revalidacdo do produto, pela engenharia, ou seja, para langar
méo da vantagem de se ter um fornecedor préximo (menores custos), algumas vezes é
necessaria alteracdo de engenharia. (JAIN, 1993; CZINKOTA et al, 2001).

Conforme o Quadro 22 existe pouca customizacdao em relacdo aos fornecedores no mercado
local. Para a Wahler, ao adquirir matérias-primas e outros materiais para a fabricacdo das

valvulas termostaticas, é necessario analisar os itens: logistica e cambio.

Adicionalmente, a Wahler ndo pode depender de um unico fornecedor de matéria-prima. A
manufatura das valvulas termostaticas obedece trés critérios: prazo, preco e qualidade. Se
houver dificuldade com o fornecedor em relacdo a um dos trés critérios, a Wahler promovera

uma concorréncia entre os fornecedores.

Se houver dificuldade em dois dos critérios (prazo e qualidade), entdo havera impacto na area
industrial. Exemplo: a montadora coloca como meta um indice de permissividade (defeitos)
de pecas igual a zero. A Wahler precisard acompanhar a meta da montadora, caso contrério
sofrera a consequéncia de assumir o prejuizo das pecas defeituosas, isto €, maiores custos

internos de producao das valvulas termostaticas.

Outro aspecto que a importancia estratégica de fornecedores levanta é com relagdo aos
materiais alternativos. Se eles possuirem as mesmas especificacdes técnicas para a producao

do produto, ndo havera problema quanto a substituicdo da matéria-prima.
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Para ilustrar essa afirmacdo, apresenta-se o seguinte exemplo. No Brasil, € utilizado o
polimero PPA na fabricacdo das valvulas termostaticas. Na Alemanha é utilizado o polimero
PPS, de maior custo e maiores exigéncias no ajuste de ferramentas. Além disso, o processo de

producgéo com esse material exige maior acuracidade.

Para descrever a diferenca fundamental do processo de producdo das valvulas termostaticas
com PPA e PPS, utiliza-se uma imagem metafdrica entre dois liquidos. Imaginam-se dois
liquidos em dois recipientes. Um recipiente contém mel (metaforicamente representado pelo

PPA). O outro recipiente contém agua (metaforicamente representado pelo PPS).

A agua (PPS) fluira por qualquer furo, folga ou rachadura que exista no recipiente. No caso
do mel (PPA) havera maior tolerancia aos furos, as folgas e as rachaduras. O PPS é menos

viscoso no momento da fusdo do material.

Conclui-se que, em termos de valvulas termostaticas, esse fator de customizacdo é
considerado de pouca importancia — o valor atribuido foi igual a 4. Para a fase de
desenvolvimento e validacdo, a importancia estratégica de fornecedores justifica o valor

atribuido uma vez que ndo ha necessidade de grandes quantidades de matérias-primas.

6.3 Resumo da Anélise

Apos a analise dos fatores e a comparagdo dos aspectos principais com o referencial teorico,
passa-se a realizar um resumo comparativo do caso. Desta forma, foi elaborado um Quadro
comparativo entre os fatores encontrados na literatura e os fatores utilizados pela Wahler para
decidir sobre a viabilidade de customizar as valvulas termostaticas para Volkswagen e
IVECO.

Deve-se mencionar, que o Quadro 23 é uma evolucdo do Quadro 22, juntamente com o
Quadro 1, na medida em que novos elementos de comparacdo foram adicionados. Assim, na
coluna dois, houve a adequagédo dos fatores por ordem de importancia; na coluna trés, a
descricdo dos critérios de decisdo da Wahler; na coluna quatro, a sintese da analise para as
valvulas termostaticas Volkswagen e IVECO; e finalmente a coluna cinco, que sintetiza a

escala de importancia dos fatores de influéncia, conforme apresentado neste capitulo.
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Quadro 23 - Resumo dos fatores de influéncia nas decisdes sobre customizagéo

Fator

Critérios de decisdo (WAHLER)

Sintese da andlise para Valvulas termostaticas
(VOLKSWAGEN e IVECO)

INFLUENCIA NA DECISAO

SOBRE CUSTOMIZACAO
POUCA MUITA

1]2]3]4]s]e]7]8]9] 10

Posicionamento
de mercado

CondicBes de mercado - diferengas culturais, prosperidade
econdmica e percepcdes do consumidor em paises
estrangeiros - influenciardo a decisdo sobre a customizagéo
de produto. Consumidores de paises em desenvolvimento
ndo possuem recursos financeiros para adquirir produtos que
consumidores de paises desenvolvidos consideram essencial.
Tais produtos devem ser apropriadamente modificados a fim
de serem vendidos para uma parcela maior do mercado do
pais em questdo - sem reduzir a qualidade e funcionalidades.
Este fator determina as margens potencias da empresa no
mercado escolhido.

A Wabhler é reconhecida pelos clientes por atendé-los sempre em suas
necessidades de aplicacéo e obtém, dessa forma, a lideranca do mercado
de valvulas termostaticas - a Wahler responde por 85% do mercado
brasileiro de valvulas termostaticas.

Contudo, se o cliente ndo possuir escala suficiente no mercado local,
podera haver escala no ambito global. Em paises de alta populagdo e
baixa renda o principal objetivo é reduzir custos.

Atualmente o mercado mundial de valvulas termostaticas esta dividido
da seguinte forma: Europa, EUA, Japao, BRIC e o restante do mundo. A
Wahler esta presente em todos os mercados, exceto no Japéo.

Importancia
estratégica de
clientes

Diferentes clientes respondem por diferentes margens no
portfélio da empresa. Clientes globais podem efetuar um
volume de compras significativo de forma que utilizem essa
vantagem a seu favor. Tais clientes podem exigir que a
empresa faca a customizagdo do produto uma vez que ird
gerar reflexos no atendimento do cliente em outros paises.
Exemplo: Atender a customizagdo de produtos para a
Volkswagen no Brasil pode significar aumento de vendas na
Alemanha.

Esse fator de customizacdo esta ligado intimamente com o fator anterior.
Adicionalmente, este fator adquire uma dimensdo maior a medida que o0s
clientes do mercado local tornam-se clientes no @&mbito global.

Evidencia-se a importancia estratégica de clientes a medida que ha uma
tendéncia por parte das montadoras em desenvolver plataformas para
produzir apenas trés tipos de motores no mundo inteiro - motores para
veiculos 1.0 a 1.6, veiculos 2.0 a 2.5 e veiculos 3.0 a 3.6.

Desenvolvimento
do ciclo de vida
do produto

Diferentes mercados globais - para determinado produto -
estdo em diferentes estdgios de desenvolvimento. Estas
diferengas podem ser explicadas através do conceito de ciclo
de vida do produto — introducéo, crescimento, maturidade e
declinio. Assim, sdo desejaveis mudancgas no produto, a fim
de obter uma adequada combinagdo produto-mercado. Por
exemplo, mercados que estdo no estdgio de maturidade
recebem a introdugdo de air-bags como item de seguranca
em automdveis. Em mercados cujo estagio é de introducéo,
esse item de seguranga ndo é oferecido nos automaveis.

O fator de desenvolvimento do ciclo de vida do produto é importante a
medida que a evolugdo tecnoldgica do motor se faz presente. Contudo,
aspectos ligados ao custo final de producdo do motor limitam a incluséo
de tecnologias existentes na Europa e EUA no mercado brasileiro.

A adocdo de novas tecnologias no veiculo dependem dos custos
envolvidos para implementé-las. As montadoras estéo cientes a respeito
do que deveria ser o carro ideal em termos de seguranca.

Se o item ndo for visivel - freios ABS ou valvula EGR - provavelmente
ndo sera incorporado. Se o item for visivel — airbags ou bancos de couro
- poderé ser colocado.
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Exigéncias legais

Diferentes paises possuem diferentes leis sobre padrdes de
produtos, patentes, tarifas e taxas. Paises diferem, por
exemplo, em relagdo a regulamentagBes de seguranca,
emissdes de gases e reciclagem. Customizagbes de produtos,
para atender estas especificagdes, representam um grande
impacto no custo e na margem dos produtos — e a0 mesmo
tempo séo imprescindiveis para operar no pais.

Este fator de customizacédo é importante para as valvulas termostaticas no
que diz respeito a emissdo e controle de gases poluentes pelo motor.

Atualmente, o Brasil encontra-se defasado em relagdo a Europa, em
termos de controle de emissdes, aproximadamente cinco anos. Para a
Wahler é importante esse aspecto, pois podera introduzir produtos e
antecipar a legislagdo com relagdo a emissdo de gases, uma vez que a
tecnologia ja esta disponivel na Europa e EUA.

A falta de legislagdo adequada permite maiores limites de emissdes de
gases e ruidos, isto é, ndo ha necessidade da utilizacdo de tecnologia de
ponta nas valvulas termostaticas da pesquisa, em oposicéo a tecnologia
desenvolvida para a valvula EGR, produto utilizado na Europa e nos
EUA.

Ambiente fisico

As condicdes fisicas de um pais (clima, topografia e recursos
naturais) poderdo exigir a customizacdo de produto. Em
paises onde as estradas e 0s combustiveis tendem a ter pior
qualidade hd uma demanda em customizar itens como
suspensdo e motor.

O fator de customizacdo relacionado ao ambiente fisico considera
variaveis do tipo clima, relevo e topografia do mercado local. Quanto as
especificacBes dos materiais, as matérias-primas alternativas deverdo ser
adequadas as normas originais de produgao.

O fator de customizacdo é importante na medida em que as condicdes
climaticas, estado de conservagdo das estradas ou autonomia para
percorrer grandes distancias determinam as condi¢fes em que o motor, e
por consequéncia a valvula termostatica, ird enfrentar.

A valvula termostatica ndo é avaliada isoladamente pela montadora.
Auvalia-se a poténcia do motor, conforme o seguinte procedimento: as
montadoras desenvolvem ensaios de temperatura do motor em Teresina
no Piaui. Esta regido é o lugar mais quente do Brasil. Obrigatoriamente,
o final do teste de vida de um motor é feito nessa regido. Portanto, a
valvula termostatica sera analisada nestas condi¢Oes e, consequentemente
de forma indireta, sera exigida ao maximo.
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Infraestrutura
6 e
compatibilidade

A disponibilidade, custos e estagio de desenvolvimento de
um pais em termos de transportes (condi¢des de conservagdo
da malha viéria) e tipo de voltagem na geracdo de energia
podem exigir a customizagdo do produto. O sistema de
medidas (escala de temperatura Celsius ou Fahrenheit)
também pode ocasionar customizagéo de produto. O conflito
entre o sistema métrico decimal (Km/h, kildmetros por hora)
e o sistema inglés (Mi/h, milhas por hora) exige converséo e
harmonizacdo dispendiosa.

O fator relativo & infraestrutura e compatibilidade pode estar ou ndo
relacionado com as exigéncias legais do mercado local. A customizagdo
serd necessaria se 0 mercado local comportar nivel de produgdo do
produto - no caso desta pesquisa a valvula termostatica.

Para as valvulas termostaticas esse fator € pouco importante, uma vez
que as grandes questdes sobre infraestrutura e compatibilidade estdo
relacionadas com outros componentes do motor. Nesta pesquisa, pode-se
citar a resisténcia dos materiais empregados na fabricagdo das valvulas
termostaticas em relagdo ao agente refrigerante. Na Europa, usa-se
matéria-prima pléstica diferente da utilizada no Brasil. Assim, a matéria-
prima alternativa devera passar por um processo de validagdo em termos
de resisténcia.

No Brasil, cuja malha viaria apresenta mas condi¢des de conservagdo, ha
necessidade de customizagdes no sistema de suspensdo e amortecedores
dos veiculos, isto é, devem ser mais resistentes que nos EUA ou Japao.

Importancia
7| estratégica de
fornecedores

Ter uma base de suprimentos proxima & fabricacdo é
estratégico. Diferentes ambientes, paises e regides,
entretanto, podem trazer a necessidade de aceite de normas,
padrBes ou materiais que atenderiam o produto, mas que,
rigorosamente, implicam em modificacdo de projetos e
substituicdo de matéria-prima. Essas situagdes exigem algum
grau de revalidacdo do produto pela engenharia, ou seja,
para lancar mdo da vantagem de se ter um fornecedor
proximo (menores custos), algumas vezes € necessaria
alteracdo de engenharia.

Existe pouca customizacdo em relacdo aos fornecedores no mercado
local. Para a Wahler, ao adquirir matérias-primas e outros materiais para
a fabricacdo das valvulas termostaticas, é necessario analisar os itens:
logistica e cambio.

Adicionalmente a Wahler ndo pode depender de um Unico fornecedor de
matéria-prima. A manufatura das valvulas termostaticas obedece trés
critérios: prazo, preco e qualidade. Se houver dificuldade com os
fornecedores em relagcdo a um dos trés critérios, a Wahler promovera
uma concorréncia entre eles.

Outro aspecto que a importancia estratégica de fornecedores levanta é
com relacdo aos materiais alternativos. Se eles possuirem as mesmas
especificagbes técnicas para a producdo do produto, ndo havera
problemas quanto a substituicdo da matéria-prima.

FONTE: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas realizadas e em JAIN, 1993; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003; BASSI, 1997;

CZINKOTA et al, 2001; HILL, 2002; JOHANSSON, 2006; YIP, 1999.
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7 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: primeiro apresentam-se as conclusfes da
pesquisa fundamentadas na anélise do capitulo anterior. Posteriormente, serdo apresentadas as
limitagdes da pesquisa e no final, sugestdo de estudos futuros.

Busca-se, neste capitulo, apresentar conclusdes no sentido de contribuir para o
desenvolvimento das areas abordadas no problema de pesquisa. As atividades do composto de
marketing quando a empresa se estabelece em mercados globais é vasta. Esta pesquisa
abordou uma pequena parte do composto de marketing, isto €, a customizacdo de produtos na
modalidade B2B. Como visto anteriormente a literatura sobre o tema € abrangente, contudo

ndo é conclusiva sobre quais sdo os fatores essenciais para customizar produtos.

Pode-se dizer que a pesquisa é relevante na medida em que ela tenta definir os principais
fatores de influéncia nas decisdes sobre customizacdo de produtos para uma empresa do setor
de autopecas. Adicionalmente, a empresa desta pesquisa é de classe mundial, ou seja, possui

operagdes internacionalizadas.

7.1 Conclus6es da Pesquisa

O ponto de partida para as conclusdes foi a analise dos fatores de influéncia na deciséo sobre
customizacdo de produtos apresentados no capitulo anterior. Ao longo da pesquisa ficou claro

que ndo existem férmulas simples nem solugdes genéricas para a customizagéo de produtos.

A customizacdo minima, isto é, padronizacdo total, obterd ganhos de escala e reducdo de
custos. Contudo, deixara de atender o cliente em detalhes técnicos especificos que serdo
decisivos para a aceitacdo do produto no mercado-alvo. Adicionalmente, perderd iniciativas
de desenvolvimento por parte da subsidiéria.

A customizacdo total obtera aceitacdo ampla do produto pelos clientes. Contudo podera tornar

invidvel a producgdo devido aos custos elevados para atender detalhes técnicos especificos de
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cada cliente. Adicionalmente, havera perda de sinergias e a oportunidade de comercializar o

produto em novos mercados internacionais.

Entre estes dois pontos da escala de customizacdo de produtos existem inumeras
possibilidades. As solucbes de customizacao precisam ser encontradas para cada situacdo. No
caso desta pesquisa as solucbes foram apresentadas para as valvulas termostaticas, conforme o

modelo tedrico apresentado na Figura 12 do capitulo trés.

Os estudos tedricos apresentados no capitulo dois mostraram a existéncia de diversos fatores
gue devem ser considerados quando a empresa internacionaliza as operagdes. Especificamente
nesta pesquisa a atencdo voltou-se para os fatores de influéncia na customizacgédo de produtos.
Dentre os diversos fatores encontrados, a pesquisa restringiu-se a sete fatores, os quais foram
considerados relevantes pelo autor.

De forma geral, o primeiro resultado da analise dos sete fatores de influéncia revela que a
empresa ao atingir novos mercados internacionais enfrentara o desafio de formular estratégias
que capturem economias de escala (PORTER, 1980) e sinergias sem perder a capacidade de
atender as caracteristicas e necessidades particulares dos mercados em que ja esta operando.
Trata-se de um processo de ajuste dos diversos fatores que influenciam a adequagédo do
composto de marketing para responder as exigéncias concorrentes e contraditorias de
customizacdo e padronizacédo de produtos. (LEVITT, 1983; DAY, 2001).

O setor de autopegas exemplifica esse processo de ajuste a0 demonstrar que a especializagdo
da producdo em fabricas locais com inovagOes tecnoldgicas de produtos (PORTER, 1980;
JAIN, 1993); o desenvolvimento de clientes globais (CZINKOTA; RONKAINEN, 2001); e
ajustes na producdo conforme o ciclo de vida do produto no mercado-alvo (HUMPHREY;
MEMEDOVIC, 2003), tornaram-se fundamentais para a decisdo sobre customizagdo das

valvulas termostaticas analisadas.

Os outros trés fatores que influenciam a decisdo de customizar produtos sdo considerados de
importancia média uma vez que eles ndo podem ser controlados totalmente pela empresa.

Esses fatores possuem caracteristicas inerentes ao ambiente fisico e politico do mercado-alvo.
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Em outras palavras, se a empresa deixar de customizar os fatores: exigéncias legais; ambiente
fisico; infraestrutura e compatibilidade, a probabilidade de o produto ndo ser aceito no
mercado local é praticamente total. Esses fatores estdo relacionados com os citados

anteriormente.

Finalmente, o ultimo fator de influéncia - importancia estratégica de fornecedores - é
considerado de importancia baixa, pois no caso das valvulas termostaticas nao existe escassez
de matéria-prima no mercado local. Portanto, se a matéria-prima alternativa para a producao
das valvulas termostaticas possuir especificacdes técnicas adequadas, ndo havera necessidade
de fornecedores globais. Na literatura pesquisada, foram encontradas poucas referéncias
(JAIN, 1993; CZINKOTA et al, 2001) que se aproximam do conceito relativo a este fator.

Como ultimo aspecto referente ao fator importancia estratégica de fornecedores é interessante
observar que a relacdo Wahler versus montadoras ndo segue a mesma tendéncia que a relagédo
Wahler versus fornecedores. Conforme observado no capitulo referente ao setor de autopecas,
as montadoras tendem a diminuir o ndmero de fornecedores. No caso estudado, 0s
fornecedores de matéria-prima para a producdo de valvulas termostaticas sdo elegiveis desde

gue possuam as especificacdes técnicas compativeis.

O estudo de caso mostrou que os fatores de influéncia estdo relacionados entre si -
influenciando um ao outro. Destaque especial para os dois primeiros fatores de influéncia

conforme visto no capitulo sobre a analise dos resultados.

Assim, conforme observado, para a empresa ser lider de mercado de valvulas termostéticas,
devera existir um forte relacionamento com os clientes no sentido de customizar a solucéo
quer seja em emissOes reduzidas de poluentes, quer seja no aumento do desempenho do

motor.

Adicionalmente, estes dois fatores tornam-se importantes a medida que as montadoras
possuem planos de reduzir a oferta dos tipos de motores no mercado global — conforme visto
anteriormente a tendéncia serd de motores para: veiculos 1.0 a 1.6, veiculos 2.0 a 2.5 e
veiculos 3.0 a 3.6. Ao diminuir a oferta de motores para o mercado global a quantidade de

fornecedores de valvulas termostaticas, em relacdo as montadoras, devera diminuir também.
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Desta forma consolida-se a relacdo entre os fatores posicionamento de mercado e importancia
estratégica de clientes a medida que a empresa desenvolva solugdes para o cliente, tanto para

0 mercado local, quanto para mercado global.

Ao longo do levantamento de campo, detectou-se um fator no ambiente industrial ndo
relacionado diretamente entre os sete mencionados. A cultura da empresa esta relacionada
com a customizacdo de produtos na medida em que ha preocupacBes em capacitar
funcionarios ou equipes no mercado local para adequagdo de novas tecnologias originadas na
matriz. Ao se adequar essas novas tecnologias e procedimentos, obtém-se maior qualidade

nos produtos e consequentemente melhor customizacgéo para atender aos clientes.

Deve-se lembrar que o objetivo central desta pesquisa é discutir os fatores de influéncia nas
decisbes sobre customizacdo de produtos. No entanto, esse enfoque ndo impede um

entendimento mais amplo do tema, derivado da fundamentacéo tedrica.

Uma observagéo significativa, diferente daquelas relacionadas com os fatores, originou-se a
partir do continuum apresentado por Deresky (2003) no capitulo dois. Observou-se uma
relacdo entre 0 modelo de autoridade da empresa e o fator posicionamento de mercado. Os

detalhes sobre o continuum encontram-se na Figura 8 do capitulo dois.

Nota-se que a empresa da pesquisa esta do lado direito do continuum no ponto denominado
“executivos locais tomam as decisdes e as comunicam a matriz”, a medida em que customiza
as valvulas termostéaticas e é lider no mercado local. A empresa tende a deslocar-se para a
esquerda no ponto denominado “executivos apresentam a matriz o problema e a solugdo
aguardando decisdo” nos casos em que a customiza¢do possa gerar riscos de recall das

valvulas termostaticas.

Buscou-se, nesta pesquisa, entender os fatores de influéncia na decisdo sobre customizacédo de
produtos em determinado pais, isto é, valvulas termostaticas da Wahler para os clientes B2B
Volkswagen e IVECO no Brasil. Nesse sentido, ressalta-se que a literatura ndo € conclusiva
sobre quais fatores sdo fundamentais para esta tarefa. Assim, conforme visto neste capitulo
apresentou-se uma sugestdo em estabelecer fatores relevantes para a empresa do setor de

autopecas.
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No entanto, tais fatores ndo apresentam uma interpretacao que possa ser estendida para outros

contextos. A seguir, apresentam-se as limitagdes da pesquisa.

7.2 LimitacOes da Pesquisa

Assim como em outros estudos sociais, notadamente nos estudos na area de administracéo,
este esta fortemente condicionado a fatores como subjetividade, dificuldade de comunicacéo
ou dificuldade de quantificacdo. Portanto, as limitagdes dessa pesquisa podem ser agrupadas
em categorias definidas a seguir.

Primeiro, o estudo em ciéncias sociais esta fortemente condicionado a imprevisibilidade dos
fendmenos humanos, assim como a sua dificuldade de quantificagdo. A decisédo de
customizacdo de produtos pela empresa é uma escolha que depende das caracteristicas do
setor, do relacionamento entre matriz e subsidiaria entre outros aspectos, e, portanto, a

experiéncia levantada aqui pode nédo se aplicar completamente a todas as empresas.

Além disto, o pesquisador depende dos entrevistados e da sua disposicdo em compartilhar
experiéncias com auséncia de vies, isto &, expressar opinides e idéias que representem a visao

da organizac¢do como um todo, e ndo opinides e idéias dos entrevistados.

Deve-se lembrar que as empresas nao sdo organizacOes abstratas e impessoais (WEBER,
1994). As empresas sao movidas por pessoas, orientadas estrategicamente por decisfes e pelo
trabalho de administradores. A globalizacdo dos negocios desafia o administrador a ir além

das funcdes tradicionais do gestor de empresas.

Desta forma, o processo de coleta de dados da pesquisa de campo pode eventualmente
encontrar algumas barreiras em funcdo das informagdes prestadas serem confidenciais,
principalmente caso os entrevistados julguem que tais informagfes possam ser consideradas
estratégicas para a empresa. Assim, o problema de agency ndo constituiu objeto de estudo

desta pesquisa.
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Segundo, se por um lado as escolhas metodoldgicas realizadas para esta pesquisa estdo
coerentes com 0 objetivo, por outro lado, estas escolhas definem limitagdes tais como a
impossibilidade de garantir novamente as respostas do levantamento de campo, de forma que
caso a pesquisa seja repetida, conforme protocolo do Apéndice 1, os resultados

provavelmente sejam diferentes.

Por ser um estudo de caso, decorrente de uma pesquisa de campo baseada em uma amostra
ndo probabilistica, a presente pesquisa apresenta baixo poder de ampliagdo dos resultados
para um universo maior. Estudos qualitativos ndo pretendem generalizar os resultados.
(SAMPIERI et al, 2006).

Terceiro, a limitacdo decorrente do viés do pesquisador, que influencia o estudo através da
escolha da metodologia e da andlise dos resultados. Vidich e Lyman (2006, p. 49) resumem
essa limitacdo da pesquisa como uma decorréncia de valores que ndo sdo exclusivos do

investigador, isto €, valores resultantes do passado social e cultural do pesquisador.

Quarto, o levantamento referente a fundamentacgéo tedrica procurou cobrir as areas estudadas
de forma abrangente destacando os principais autores juntamente com a literatura recente.

Entretanto, hd uma auséncia do levantamento minucioso e total sobre as areas estudadas.

Finalmente, esta pesquisa ndo tem intengdo de generalizar os resultados obtidos através do
caso pesquisado, mas sim, contribuir para um melhor entendimento do mesmo e abrir

possibilidades para estudos futuros.

7.3 Sugestodes de Estudos Futuros

A partir da pesquisa aqui realizada, novos temas podem ser propostos no sentido de
desenvolver pesquisas por este ou por outros pesquisadores, relacionando o tema

customizacéo de produtos.
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A mesma metodologia poderia ser aplicada em outros setores B2B de modo a comparar 0s
fatores de influéncia nas decisbes de customizacdo de produtos e seus efeitos sobre os

mercados: local e global.

Uma variagdo da sugestdo anterior seria aplicar a metodologia em produtos B2C de modo a

comparar os fatores de influéncia com os obtidos nesta pesquisa.

Sugere-se uma pesquisa voltada aos fatores de influéncia na decisdo sobre customizacéo de
produto com padronizacgao de processos.

Adicionalmente, sugere-se a realizacdo de pesquisas que incluam outros elementos do
composto de produtos como, por exemplo, 0 nome da marca (branding) em produtos B2B e

0s elementos de customizacdo no &mbito internacional.

Todas as sugestdes, acima, colocam-se como oportunidades de investigacoes futuras, para que

0 conceito sobre customizagédo de produtos seja aprimorado.
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GLOSSARIO

Benchmarking: Técnica por meio da qual a empresa compara seu desempenho com a de outra.

Bill of Material: Relacdo de todos os componentes de um produto, assim como as relagdes de
precedéncia entre componentes e a quantidade dos itens necessarios a confeccdo do produto
final. E a defini¢do da estrutura do produto em termos de materiais e as conexdes entre eles.

Business to Business: Relacbes comerciais entre pessoas juridicas. O tipo mais comum de
B2B é entre fornecedores e seus clientes. A expressdo é também utilizada como sinénimo
para comércio eletrdnico entre empresas.

Business to Consumer: Relagdes comerciais entre uma empresa e consumidores finais. A
expressdo é também utilizada como sindnimo para comércio eletrénico de varejo.

By-pass: Retorno direto do liquido de refrigeracdo para o motor ou para a bomba.

Canais de marketing: Redes de organiza¢cdes que movimentam um produto desde o produtor
até o seu mercado pretendido.

Chip: Dispositivo microeletrdnico que consiste de muitos transistores - e outros componentes
interligados - capazes de desempenhar muitas funcgdes. Possui dimensfes extremamente
reduzidas e séo formados em pastilhas de material semicondutor.

Ciclo de vida do produto: Estagios que o produto atravessa do nascimento até a morte —
introducéo, crescimento, maturidade e declinio.

Completely Knock-Down: Conjuntos de partes de automoveis criados pela fabrica matriz ou
pelo seu centro de producdo para exportacdo e posterior montagem dos veiculos nos paises
receptores - geralmente fabricas menores ou com producao reduzida.

Conceito: Descricdo escrita ou representacao visual da idéia de um novo produto. Inclui os
beneficios e os aspectos primarios do produto.

Design: Conjunto de caracteristicas que afetam a aparéncia e o funcionamento do produto no
que diz respeito as exigéncias do cliente.

Face lift: No contexto automotivo significa reestilizacdo de um modelo de veiculo, isto é, a
realizacdo de pequenas alteracdes — como novo design dos fardis, grade e para-chogue — sem,
no entanto, alterar suas caracteristicas principais (plataforma e motorizacéo).
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Freios ABS: Sistema de frenagem que evita o travamento da roda, quando o pedal de freio é
pressionado fortemente acarretando derrapagens - automovel sem aderéncia a pista.

Greenfield investments: A matriz da empresa investe 100% na criacdo de uma filial ou planta
em novo territdrio partindo do zero.

Joint-venture: Estratégia de entrada no mercado em que os parceiros compartilham a
propriedade de uma entidade comercial.

Mix de marketing: Também chamado de composto de marketing € o conjunto de ferramentas
que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de marketing no mercado-alvo.

Mix de produtos: Também chamado de composto de produtos € o conjunto de todos os
produtos e itens que uma empresa pde a venda.

Mock-up: Modelo em tamanho natural de edificio, avido, navio, maquina, etc. para fins de
estudo ou teste. Diversas validagdes sdo realizadas com este modelo tais como ergonométricas
e usabilidade entre outras.

Nipples: Componentes que permitem a passagem de liquido para a cabine e sdo instalados em
termostatos. S&o produzidos, geralmente, em aco e fixado no corpo de aluminio. Sua funcéo é
a de um heater, ou seja, aquecer a cabine ao permitir a passagem de agua quente.

Octanagem: Porcentagem de octano em relacdo a heptana existente na gasolina e corresponde
a quanto o combustivel pode ser comprimido antes de entrar espontaneamente em combustéo
ou detonacdo. A gasolina com maior indice de octanagem faz as detonagdes diminuirem,
Quanto maior a octanagem, menos detona¢des - aumentando a vida Gtil do motor.

Portfolio: Conjunto de marcas, produtos e servicos de uma empresa.

Posicionamento: Palavra usada formalmente pela primeira vez em 1969 por Ries e Trout,
descreve a estratégia de “preencher um espaco aberto” no cérebro de consumidores-alvos, isto
é, refere-se a como um produto é percebido pelos clientes no mercado em relagdo aos
concorrentes.

Problema de agency: Probabilidade de que os administradores coloquem seus interesses
pessoais acima dos objetivos da empresa.

Recall: E uma solicitacio de devolucdo, de um lote ou de uma linha inteira de produtos, feita
pelo fabricante para reparacdo de defeitos. Geralmente, isto ocorre pela descoberta de
problemas que envolvem itens relativos a seguranca do produto.

Valor de marca: Valor de mercado baseado numa estimativa do valor dos ganhos de hoje ou
na expectativa do fluxo de caixa gerado pela marca no futuro.
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APENDICES

APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO
APENDICE 2 - ROTEIRO DA ENTREVISTA
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

I. Viséo geral do projeto de estudo de caso

Estudar o processo de estruturacdo da empresa com foco na funcdo marketing;

Estudar aspectos ligados a padronizacgdo e customizacao de produtos;

Identificar referencial tedrico que permita embasar 0s conceitos centrais da pesquisa.

I. Procedimentos de campo

o Aspectos metodoldgicos: pesquisa de natureza exploratéria com uso de método de
estudo de caso. Para maior detalhamento dos aspectos metodoldgicos utilizados, vide
capitulo trés desta pesquisa;

o Fontes de evidéncias: entrevistas focalizadas, pessoais e individuais, levantamento de

dados secundarios através da técnica de exame documental;

o Instrumento de coleta de dados: levantamento de dados em documentos, observagéo
direta e roteiro de entrevistas.

I11. Responsavel pela pesquisa

o Pesquisador: Ailton Conde Jussani.

° Orientador: Prof. Dr. Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos.

IV. Questdes para o levantamento de dados em documentos e roteiro de entrevistas
CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

o Nome (razdo social ou fantasia) no Brasil:

o Nome (razao social ou fantasia) na Alemanha:

o Localizacdo da matriz (Head Quarter) na Alemanha:
o Localizacdo no Brasil:

. Contato no Brasil:

. NUmero de funcionarios no Brasil:

o Principais produtos fabricados no Brasil:

o Outras informacdes relevantes sobre a empresa:
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CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO:

o Nome:

o Cargo atual:

. Tempo no cargo:

o Responsabilidade na empresa:

o Formacao superior:

o Cursos de especializacdo / pés-graduacéo:

o e-mail para contato:

MARKETING INTERNACIONAL E CUSTOMIZACAO DE PRODUTOS:

o Ver roteiro da entrevista (Apéndice 2).

V. Abordagem aos responsaveis pelo fornecimento das informag6es na empresa pesquisada:

Ao Departamento de Marketing / Engenharia / Vendas

Esta carta visa solicitar sua autorizacdo para realizar uma pesquisa académica, referente a
dissertagdo de mestrado em administragdo da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, cujo tema é “INTERNACIONALIZACAO E
FATORES DE INFLUENCIA NA DECISAO SOBRE CUSTOI\/IIZA(;AO DE PRODUTOS:
ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DO SETOR DE AUTOPEGCAS”, sob a orienta¢do do
Prof. Dr. Eduardo P. G. Vasconcellos.

Solicito sua colaboracdo pessoal para o agendamento de entrevistas e para o fornecimento de
documentos e informagfes. Ressalto que a pesquisa possui carater estritamente académico e
que os dados serdo utilizados de forma adequada conforme os padrdes éticos de pesquisa
constantes no Codigo de Etica da Universidade de S&o Paulo - publicado no D.O.E. de
23/10/2001 sob a forma da Resolucdo n° 4871 de 22/10/2001.

Coloco-me a sua disposicao para quaisquer esclarecimentos pelo email ailtoncj@usp.br.

Atenciosamente,

Ailton Conde Jussani


mailto:ailtoncj@usp.br
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APENDICE 2 - ROTEIRO DA ENTREVISTA
Este roteiro serd utilizado como instrumento de coleta de dados primarios durante as

entrevistas da pesquisa de campo qualitativa.

Este roteiro ndo foi criado para ser utilizado rigidamente. Servird como um direcionador da
conversa com o entrevistado. As questdes serdo colocadas para discussdo na medida em que
os temas forem tratados e desenvolvidos, ndo necessariamente na ordem em que elas

aparecem no roteiro.

Se ao responder uma questdo o entrevistado abordar um tema que ndo era o seguinte, a fluidez
da conversa ndo sera prejudicada em detrimento da sequéncia previamente estabelecida para
as questdbes. De modo que ao final de cada entrevista todas as questdes tenham sido

discutidas.

Algumas das questdes a seguir poderdo ser conseguidas através do levantamento de dados

secundarios. Neste caso serdo eliminadas da entrevista.

| - CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

1. Nome (razdo social ou fantasia) no Brasil: Wahler MetalUrgica Ltda.

2. Nome (razéo social ou fantasia) na Alemanha: Gustav Wahler GmbH u. Co. KG.

3. Localizagdo da matriz (Head Quarter) na Alemanha: Hindenburgstralle, 146 Esslingen.

4. Localizagdo no Brasil: Av. Comendador Leopoldo Dedini, 310 - Piracicaba, SP.

5. Contato no Brasil: Telefone: +55 (19)3429-9000 Fax: +55 (19)3429-9003

6. NuUmero de funciondrios no Brasil:

7. Principais produtos fabricados no Brasil:
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Il - CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO:

8. Nome:

9. Cargo:

10. Tempo no cargo:

11. Responsabilidade na empresa:

12. Formagé&o superior:

13. Cursos de especializacao / p6s-graduacao:

14. e-mail para contato:

111 - MARKETING INTERNACIONAL E CUSTOMIZAC;AO DE PRODUTOS:
15. Como os clientes reconhecem a Wahler no mercado?

16. Quais as solucdes que a Wahler oferece ao mercado ao disponibilizar as valvulas
termostaticas?

17. Conforme levantamento das definicdes do setor automobilistico e autopecas, o que é
customizacdo de produtos para o cliente na Wahler mundial?

18. Conforme levantamento das definigbes do setor automobilistico e autopecas, o que é
customizacdo de produtos para o cliente na Wahler Brasil?

19. Quantos engenheiros existem na Wahler mundial para desenvolvimento de vélvulas
termostaticas?

20. Quantos engenheiros existem na Wahler Brasil para desenvolvimento de valvulas
termostaticas?

21. Além da fabricacdo das valvulas termostaticas no Brasil, a empresa exporta para outros
mercados? Caso afirmativo, a exportacéo é voltada ao produto customizado?
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23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.
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.Qual a extensdo do grupo técnico no Brasil para atuar nas valvulas termostaticas?
Customizacéo ou desenvolvimento?

Ha intercambio tecnoldgico entre subsidiaria e matriz? Caso afirmativo, em qual(is)
situacao(0es) isto ocorre?

Qual o grau de liberdade para customizacdo das valvulas termostaticas no Brasil?

Quais os 3 principais fatores relacionados a customizacdo das valvulas termostaticas no
Brasil?

Qual a vantagem em customizar o produto para clientes na subsidiaria?
Qual a vantagem em padronizar o produto globalmente?

Ha customizacdo para as valvulas termostaticas em termos de: aplicacdo; manufatura;
fornecedor; cliente; area geografica e exigéncias legais?

Como se pode caracterizar as valvulas termostéaticas:

e Produtos globais (definir o que é produto global);

e Produtos customizados na matriz (definir o conceito de customizacgéo para a pesquisa);
e Produtos customizados nas subsidiarias.

Ao longo da entrevista tentar preencher o Quadro abaixo junto com o entrevistado
conforme conceito que a Wahler adota em cada pais. (Ver perguntas 17 e 18).

Definigdo de

customizagdo Brasil Alemanha EUA

Produto

Valvulas Termostaticas

Ao longo da entrevista tentar definir os niveis de customizacdo das valvulas termostaticas
no Brasil. (Ver pergunta 25).

. Lo INFLUENCIA NA DECISAO SOBRE CUSTOMIZACAO
Valvulas Termostaticas POUCA MUITA

FATOR DE DECISAO WAHLER 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1° fator
2° fator
3° fator
4° fator
5° fator
6° fator
7° fator
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ANEXO A - INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA EM 2008

Indistria automobilistica brasileira
Brazilian automotive industry

1.1 Empresas associadas a Anfavea - Dados gerais
Anfavea member companies - General data

Autoveiculos produzidos no Brasil
Vehicles manufactured in Brazil

Einprasas ‘ PRODUTOS '/ Products ¥ FABRICAS CONCESSIONARIAS EMPREGO
R = | ey | cwe | o et el

Agrale | | 4@ 89 1.296
Fiat 3 453 12.947
Ford | | | 4 427 10.047
General Motors ‘ ‘ : 4 376 21.274
Honda | 1 9 2.874
Hyundai ‘ 1 130 260
International : i : gl = 19
Iveco 2 52 1.054
Karmann-Ghia ‘ 1 - 509
Mercedes-Benz ; 2 187 13.658
Mitsubishi | 1 113 1.974
Nissan 1" 64 b
Peugeot Citroén | 2 209 3.696
Renault | | 3 135 4.521
Scania 1 84 2,683
Toyota 2 120 3.086
Volkswagen 4 416 23.606
Volkwagen

Caminhdes e Onibus 1 108 9
Volvo 2 106 2,326
ND/NA - No disponivel./Not available.

18 ANFAVEA - Anuério da Industria Automobilistica Brasileira / Brazilian Automotive Industry Yearbook « 2008

.

FONTE: ANFAVEA, 2008, p. 18.
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ANEXO A - INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA EM 2008

i

Inddustria automobilistica brasileira
Brazilian automotive industry

1.1 Empresas associadas a Anfavea - Dados gerais
Anfavea member companies - General data

Maquinas agricolas automotrizes produzidas no Brasil
Agricultural machinery manufactured in Brazil

Emprosas PRODUTOS  / Products FABRICAS CONC;SSI:)NARIAS EM:’REGO
compenies il il vl s rervil B (oo oxr et
AGCO 1) ] 3 217 2.228
Agrale et e 108 i
Caterpillar » 1 60 5.121
CNH 9 ] ) 3 264 2,915
John Deere ‘ 2 137 2.909
Komatsu 1 35 831
Valtra 2! 1 161 764

{1) Ver descritivo completo de produtos na tabela 1.2

{2) Inclui a atividade de produgdo de méquinas agricolas automotrizes.

{3) AInternational monta caminhdes em unidade da Agrale. A fabrica indicada para a International € unidade da Agrale e esté contida no nimero de fabricas da Agrale (Autoveiculos).
{4) AlInternational deixou de atuar no mercado interno em 2002. Parte da rede concessionaria foi redesignada como posto autorizado de servigos.

{5) Autoveiculos e outros produtos. Ver descritivo na tabela 1.2.

(6) A Nissan compartilha sua unidade industrial com a Renault {Alianga Renault-Nissan). No nimero de fabricas da Renault esté incluida essa unidade compartilhada.
(7) Emprego incluido na Renault.

(8) Peugeot, 121; Citroén, 88.

(9) Emprego inclufdo na Volkswagen.

{10) A AGCO tem duas marcas: Massey Ferguson e AGCO Allis. Em 2008 assumiu o controle da Sfil {implementos agricolas).

{11) A ONH tem quatro marcas: Case Agriculture, Case Construction, New Holland Agriculture e New Holland Construction.

{12) A Valtra tem duas marcas: Valtra e Challenger.

{1) Check complete product description in table 1.2

(2) it includes production of agricultural machinery.

(3) International assembles trucks at Agrale’s manufacturing unit. The plant indicated for Internationat belongs to Agrale and itis included in the total of this manufacturer’s plants.
{4) International ceased to operate in the domestic market in 2002. A part of its ip was i as i i Ps.
(5) Vehicles and other products. Check complete description in table 1.2.

(6) Nissan shares its manufacturing unit with Renoult {Renault-Nissan Alliance). This shared unitis included in the total of Renault’s plants.
(7) Working posts included in Renault’s total.

(8) Peugeot, 121; Gitroén, 88.

(9) Employment includes in Volkswagen.

(10) AGCO has two brands: Massey Ferguson and AGCO Alis.

(11) CNH is the owner of four brands, Case Agriculture, Case Construction, New Holland Agriculture and New Holland Construction.

(12) Voltra has two brands: Valtra and Challenger.

ANFAVEA - Anudrio da Indistria bilistica Brasileira / Brazilfan ive Industry Yearbook « 2008 1 ()

FONTE: ANFAVEA, 2008, p. 19.




ANEXO B — DISTRIBUICAO CONFORME PARTICIPACAO ESTRANGEIRA

[ L N SR
@) sssses = St @l
&% sssmss Indistria Brasileirajde;Aut

Brazilian utoparts

Distribuicao das empresas conforme
participacao estrangeira — 1997 x 2007
Companies distribution according to the foreign participation — 1997 x 2007

Mamnhl Estados Unidos
grmany United States
2007 23,95 P

Outros pafses
Other countries
6,5%
Suécla/Sweden 1,2%
Bélgica/Beigium 1,6%
México/Mexico 1,6%
Pafses Baixos (Holanda)/ 4l as%
/o R Espanha/Spain 8,1%
Reino Unido/United Kingdom 3,2%
: Canad4 A Franga/France 6,1%
Uruguai/Uruguay 3,2% | Canada Jam
3,2% 8,7%
1997
Estados Unidos
Alemanha United States
29,5%
Japdo
Japan
6,2%
Espanha
ain
Outros patses Refno Unido zl% Grifco/art )
Other countrias United Kingdom
e kot Moty Mot Einpresas Com partclpgdo majontbia, minoritéa

o i, de acardo com o pade de anpae do eapita.
Companias with meapar, minor anel imived shere perticpation,

ontie/Soamer: 502 ampree setaciadne am 100 & KOG am 2007 / 60D memshore b 1967 aod 46 (n JO07, acowding 0 conmtry of ongle of copiod

FONTE: SINDIPECAS, 2008, p. 10.
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ANEXO B — DISTRIBUICAO CONFORME PARTICIPACAO ESTRANGEIRA

Distribuicéo geografica das empresas - 1997 x 2007
beographc istbufon of compantes - 1967 x 2007
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FONTE: SINDIPECAS, 2008, p. 12.
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ANEXO C - LOCALIZACAO E INSTALACOES DA WAHLER EM PIRACICABA
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FONTE: WAHLER, 2009.
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PROJETO ORIGINAL

CUSTOMIZAGAO WAHLER

EA-111

v
i

Tampa Plastica

Tampa Plastica

Conjunto Elemento

Conjunto Elemento

Mola

Mola

Arco

Arco

Anel (Plastico)

Anel (0'ring)

Nojon|As|lwWIN]—-

Assento Valvula (Plastico)

N[O |E|WIN|—-

IVECO

=
O
k %

1 Tampa Aluminio 1 Tampa Aluminio
2 Conjunto Elemento 2 Conjunto Elemento
3 Anel 3 Anel

4 Mola Principal 4 Mola Principal

5 Mola By-pass 5 Mola By-pass

6 Arco 6 Arco

7 Dispositivo Encaixe 7 -

8 Apoio do Pino 8 -

9 Tampa By-pass 9 Tampa By-pass
10 Disco 10 Disco

11 Valvula Desaeracao 11 Valvula Desaeracdo

FONTE: WAHLER, 2009.

Friday, 30 de October de 2009 11:00
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ANEXO D - CODIGO DE ETICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

RESOLUCAO N° 4871, DE 22 DE OUTUBRO DE 2001.
(D.O.E. - 23.10.2001 e retificada em 24.10.2001)

(Ver a Resolucéao 4881/2001)

O Reitor da Universidade de Sdo Paulo, no uso de suas atribuicbes legais e a vista do
deliberado pelo E. Conselho Universitario, em sessdao de 09 de outubro de 2001, baixa a
seguinte

RESOLUCAO:

Artigo 1° - Fica aprovado o Codigo de Etica da Universidade de Sdo Paulo, anexo a esta
Resolucao.

Artigo 2° - Esta Resolucdo entra em vigéncia na data de sua publicacdo, revogadas as
disposi¢cdes em contrario, em especial as da Resolucdo n°® 4783/2000 e da Portaria GR n°
3082/1997.

Reitoria da Universidade de Séo Paulo, 22 de outubro de 2001.

JACQUES MARCOVITCH
Reitor

LOR CURY
Secretaria Geral

CODIGO DE ETICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

PREAMBULO

Um Cadigo de Etica destinado a nortear as relagdes humanas no interior de uma universidade
pode contemplar tanto principios universais quanto recomendacdes especificas, peculiares as
instituicOes de ensino superior.

Os principios éticos gerais remetem a documentos que ja alcancaram consenso internacional,
como a Declaracdo Universal de Direitos Humanos (1948), que constitui o pressuposto de
todas as constituicfes contemporaneas de inspiracdo democratica.

A USP adota os principios indissociaveis aprovados pela Associacdo Internacional de
Universidades, convocada pela UNESCO em 1950 e em 1998, a saber:

1) o direito de buscar conhecimento por si mesmo e de persegui-lo até onde a procura da
verdade possa conduzir;


http://www.usp.br/leginf/resol/r4881m.htm
http://www.usp.br/leginf/resol/r4783m.htm
http://www.usp.br/leginf/port/pgr3082.htm
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2) a tolerancia em relacdo a opinides divergentes e a liberdade em face de qualquer
interferéncia politica;

3) a obrigacdo, enquanto instituicdo social, de promover, mediante 0 ensino e a pesquisa, 0S
principios de liberdade e justica, dignidade humana e solidariedade, e de desenvolver ajuda
mutua, material e moral, em nivel internacional.

S&o inerentes a ética universitaria o direito a pesquisa, o pluralismo, a tolerancia, a autonomia
em relagdo aos poderes politicos, bem como o dever de promover os principios de liberdade,
justica, dignidade humana e solidariedade.

A Universidade deve sempre agir e se manifestar a favor da defesa e da promocéo dos direitos
humanos, ai incluidos os direitos individuais e liberdades puablicas, os direitos sociais,
econdmicos e culturais e os direitos da humanidade.

TITULO I
DOS PRINCIPIOS COMUNS

Artigo 1° - O presente Codigo de Etica destina-se a nortear as relagdes humanas no ambito da
Universidade de Sao Paulo (USP), tendo como postulados o direito a pesquisa, o pluralismo, a
tolerancia, a autonomia em relacdo aos poderes politicos, o respeito a integridade académica
da instituicdo, bem como o dever de promover os principios de liberdade, justica, dignidade
humana, solidariedade e a defesa da USP como Universidade publica.

Artigo 2° - Sdo considerados membros da Universidade, para fim de observancia dos
preceitos deste Cadigo, os seus servidores docentes e ndo-docentes, o corpo discente e demais
alunos, definidos nos artigos 203 e 204 do Regimento Geral, devendo prevalecer, dentre
todos, o respeito mutuo e a preservacdo da dignidade da pessoa humana.

Paragrafo Gnico - As disposicdes deste Codigo de Etica aplicam-se também aos docentes
inativos, professores colaboradores e visitantes, bem como pesquisadores, bolsistas e todos
aqueles que se utilizem de bens da Universidade.

TITULO II
DOS SERVIDORES DA UNIVERSIDADE

TITULO Il
DOS SERVIDORES DOCENTES

TITULO IV
DOS SERVIDORES NAO-DOCENTES

TITULOV
DO CORPO DISCENTE E DOS DEMAIS ALUNOS DA UNIVERSIDADE
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TITULO VI
DISPOSICOES ESPECIFICAS

C:API'TU LO I X
DAS FUNDACOES E DOS CONVENIOS

CAPITULO I
DA PESQUISA

Artigo 27 - No desenvolvimento de atividades de pesquisa, 0 docente deve assegurar-se de
que:

| - os métodos utilizados sdo adequados e compativeis com as normas éticas estabelecidas em
seu campo de trabalho e das quais deve ter pleno conhecimento;

Il - os objetivos do projeto sdo cientificamente validos, justificando o investimento de
recursos e tempo;

I11 - 0s objetivos da pesquisa e a divulgacdo dos seus resultados devem ser publicos, salvo nas
hipdteses devidamente justificadas por razdes estratégicas de interesse publico;

IV - dispde das condi¢cbes necessarias para realizar o projeto;

V - as conclusdes sdo coerentes com o0s resultados e levam em conta as limitagbes dos
métodos e técnicas utilizadas;

VI - na apresentacgéo e publicacdo dos resultados e conclusdes € dado crédito a colaboradores
e outros pesquisadores, cujos trabalhos se relacionem com o seu ou que tenham contribuido
com informacdes ou sugestdes relevantes, bem como a Universidade de Sdo Paulo;

VII - tratando-se de pesquisa envolvendo pessoas, individuais ou coletivas, séo respeitados 0s
principios estabelecidos nas declaracbes e convengdes sobre Direitos Humanos, na
Constituicao Federal e na legislacdo especifica;

VIII - é vedado ao docente e ao pesquisador utilizar recursos destinados ao financiamento de

pesquisa em beneficio préprio ou de terceiros ou com desvio de finalidade.

CAPITULO Il
DAS PUBLICACOES

CAPITULO IV
DO USO DO NOME DA UNIVERSIDADE
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CAPITULO V
REGISTROS DE DADOS E INFORMATICA

TITULOVII
DISPOSICOES FINAIS
Artigo 39 - A Universidade criard uma Comissdo de Etica com as atribuicdes de:

| - conhecer das consultas, denlncias e representacdes formuladas contra membros da
Universidade, por infringéncia as normas deste Codigo e postulados éticos da Instituicéo;

Il - apurar a ocorréncia das infragdes;
I11 - encaminhar suas conclusdes as autoridades competentes para as providéncias cabiveis;

IV - criar um acervo de decisfes do qual se extraiam principios norteadores das atividades da
Universidade, complementares a este Codigo.

Artigo 40 - A Comissdo de Etica sera constituida por sete membros, sendo cinco docentes,
um representante discente e um representante dos servidores ndo-docentes.

81° - Os representantes docentes e ndo-docentes serdo eleitos pelo Co para um mandato de
dois anos, permitida uma reconducéo.

82° - O representante discente serd eleito por seus pares para um mandato de dois anos, ndo
permitida reconducéo.

§3° - Os membros da Comissdo de Etica deverdo julgar com isencéo e elevacio de espirito,
observando sempre 0s interesses maiores da Universidade de S&o Paulo e da sociedade.

Artigo 41 - A Ouvidoria da Universidade e a Comissdo de Etica atuardo de forma coordenada
para assegurar a plena observancia das normas e principios previstos neste Codigo.

Artigo 42 - A Comisséo de Etica deveré apresentar relatorio anual de atividades ao Conselho
Universitario, acompanhado de eventuais propostas de aprimoramento deste Codigo.
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