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RESUMO

Diante do periodo de retracdo econémica pelo qual o Brasil tem passado, muitas empresas estdo
diminuindo sua producdo ou até mesmo fechando porque, embora tenham capacidade
produtiva, o poder de compra dos brasileiros ficou menor. Uma forma de se tornar menos
vulneravel as instabilidades de apenas um mercado é através da exportacdo, primeiro estagio
de internacionalizacdo de uma empresa. A atividade de mandar produtos para outros paises
reflete um aumento e, principalmente, uma diversificacdo de clientes que possibilita uma
empresa manter o seu nivel de producgdo. Entretanto, é necessario que a organizacao esteja bem
estruturada e, consequentemente, que faca uso do conhecimento da engenharia de producao
para habilita-la e manté-la como exportadora. A analise SWOT, que de forma geral € aplicada
em situacOes de avaliacdo de algo novo ou que se deseja melhorar, € uma ferramenta Gtil para
estruturacdo de uma empresa. A analise SWOT identifica as forcas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas do desempenho da organizacdo e permite que sejam tomadas
decisbes para o alcance de objetivos propostos. Para este trabalho foi construida uma lista de
caracteristicas que garantem a eficiéncia do processo de exportacdo para a analise SWOT de
uma empresa que tem como meta exportar seus produtos. Foi definido que o foco da avaliacao
seria nas maiores dificuldades/barreiras da exportacdo de forma a garantir a eficacia do
processo. Um estudo de caso foi realizado numa empresa de confeccdes com potencial
exportador da regido agreste de Pernambuco. E a partir dos resultados identificados pela anélise
SWOT foram sugeridas metodologias/ferramentas da area da engenharia de producdo para
solucionar ou amenizar os gaps da empresa.

Palavras-chave: Exportacdo. Analise SWOT. Metodologias da Engenharia de Producéo.



ABSTRACT

In view of the economic downturn that Brazil has been experiencing, many companies are
reducing their production or even closing because, although they have productive capacity, the
purchasing power of Brazilians has been reduced. One way of becoming less vulnerable to the
instabilities of just one market is through export, first stage of internationalization of a
company. The activity of sending products to other countries reflects an increase and, mainly,
a diversification of customers that enable a company to maintain its level of production.
However, it is necessary for the organization to be well structured and consequently to make
use of the knowledge of production engineering to enable and maintain it as an exporter.
SWOT analysis, which is generally applied in situations of evaluation of something new or
something that needs to improve, is a useful tool for structuring a company. The SWOT
analysis identifies the strengths, weaknesses, opportunities, and threats of organizational
performance and allows decisions to be made to achieve proposed goals. For this project, it
was built a list of characteristics that guarantee the efficiency of the export process to the
SWOT analysis of a company that aims to export its products and it was defined that the focus
of the evaluation would be on the biggest difficulties/barriers of export, to ensure the
effectiveness of the process. A case study was carried out in a garment company with potential
exporter in Pernambuco. And from the results identified by the SWOT analysis,
methodologies/tools of the production engineering area were suggested to solve or minimize
the company's gaps.

Keywords: Export. SWOT analysis. Methodologies of Production Engineering.
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1. INTRODUCAO

"A globalizacdo é indissociavel do tempo em que vivemos, assim como, do futuro”
(CARVALHO, 2011). Numa realidade de um mundo altamente conectado, a
internacionalizacdo de empresas é, um pouco que tardiamente se comparado com outros paises,

uma préatica cada vez mais comum no Brasil.

Mesmo evitando o envolvimento nesse ramo de mercado, empresas que tém o foco
apenas no mercado local enfrentam a concorréncia de produtos estrangeiros que de alguma
forma conseguem ter acesso aos seus clientes. Segundo Pinto (2007), novos espacos de

integracdo formal estdo sendo criados de uma forma crescente.

E ndo s6 as grandes, como também as pequenas e médias empresas (PME) tém visto a
internacionalizacdo como estratégia pois percebem as inUmeras oportunidades nesses novos
modelos de negdcio, tais como: beneficios fiscais e economias de escala (fatores totalmente
ligados aos objetivos da empresa). Fora essas motivacOes proativas, definidas por Cavusgil
(1984), a pressao da concorréncia (envolvimento reativo) tambem motiva a internacionalizacéo

de empresas.

Portanto, "a formulagdo de estratégias que facam frente as oportunidades e ameacas
impostas pela globalizagéo, na busca de vantagens competitivas ou de melhor posicionamento

neste novo cenario, passa a ser vital" (DALMORO, 2009).

A exportacdo é o primeiro estagio de internacionalizagdo de uma empresa. E nesse
sentido, pode ser entendida como estimulo para que uma organizacdo seja altamente
competitiva e eficiente. A possibilidade de estar no comércio internacional permite que a
empresa faca parte de um mercado promissor e busque apresentar os melhores pregos, praticas
e produtos. Este contexto proporciona vantagens ndo apenas para o0 exportador, mas também

para todos os elementos gue o cercam.

A busca e exigéncias por melhorias se dispersa entre os setores da sociedade, atrai
investimentos, e traz uma estruturacdo que beneficia a populacdo em geral. A concretizacdo da
exportacdo de empresas do polo de confecgdes do agreste de Pernambuco, por exemplo,

incentivaria um aperfeicoamento em cadeia que acarretaria na qualificacdo de pessoas, na
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diminuicao da informalidade das organizagdes, no aumento e no desenvolvimento de recursos

hidricos e de infraestrutura, levando o progresso para a regiao.

Para a empresa, 0s principais ganhos com a exportacdo sdo: a diversificacdo de mercados
que reduzira a dependéncia da fabrica no mercado nacional, o crescimento da produtividade, a
garantia de qualidade do produto e a melhoria do negocio em geral por atender aos padrdes
internacionais. Contudo, a exportacdo € uma estratégia de longo prazo e o processo de
internacionalizacdo de uma organizacdo necessita ser pensado e planejado previamente, dado
que ndo é uma atividade facil e exige investimentos continuos (KHAUAJA & TOLEDO,
2011).

Logo, uma atividade de desenvolvimento do planejamento para exportacao,
especificamente, a identificacdo das metodologias da engenharia de producdo que podem
contribuir, é de grande proveito. A engenharia de producéo possui metodologias e ferramentas
que podem tornar o processo de exportagdo mais seguro e atrativo, dado que essas
metodologias/ferramentas sao capazes de otimizar os processos de qualquer empresa tornando-

as mais eficazes e eficientes.

1.1. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal identificar as principais contribui¢es da
engenharia de producdo para o aprimoramento do sistema produtivo ao acesso aos mercados

internacionais de uma empresa de confeccdo do agreste de Pernambuco.
Séo, portanto, objetivos especificos para o alcance do que foi proposto:

e Identificar quais os principais fatores que possibilitam ou dificultam a empresa
tornar-se exportadora;

e Utilizar a metodologia da matriz SWOT para analise e organizagéo desses fatores
em relacdo ao real grau de importancia para o acesso aos mercados internacionais
de uma empresa de confeccdo do agreste de Pernambuco;

e Analisar e sugerir contribui¢des advindas da engenharia de producdo que possam

ser utilizadas para tal aprimoramento a exportagao.
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2. METODOLOGIA

Dentre as vérias classificacfes, o atual trabalho pode ser definido, quanto aos fins, como
uma pesquisa descritiva. De acordo com Rampazzo (2009), "a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenébmenos (variaveis)". Ademais, segundo Vergara
(2009), a pesquisa descritiva pode servir como base para explicacdo dos fendmenos, mas nao

tem necessariamente este compromisso.

Os tipos de pesquisa ndo sao mutuamente excludentes, e o presente trabalho pode ainda
ser tido como uma investigacgdo exploratéria. Dado que o tema exportacdo nao é tdo explorado
pela engenharia de producédo e, como definido por Vergara (2009), a pesquisa exploratéria é
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. A familiarizacao

com o tema traz uma multidisciplinaridade académica que enriquece ainda mais o trabalho.

Os meios de investigacdo utilizados para a pesquisa foram: sistemética pesquisa
bibliografica em material publicado em livros, artigos e sites eletrdnicos diretamente ligados
ao Ministério das Rela¢cdes Exteriores (MRE) que é responsavel pelo comércio exterior no
Brasil; e a pesquisa de campo realizada numa empresa de confeccbes do agreste
Pernambucano. Ou seja, fontes primarias e secundarias forneceram informacfes para este

estudo.

A empresa foi escolhida por sua representatividade local e esta localizada na cidade de
Santa Cruz do Capibaribe. Conforme dados da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do
estado de Pernambuco, a cidade de Santa Cruz do Capibaribe é uma das cidades que compdem
0 segundo maior polo de confeccdes do Brasil. O polo, que abriga ainda cidades como Caruaru
e Toritama, é de grande importancia para o interior do estado pois gera um alto faturamento

bruto e de empregos. Fatores que destacam o potencial exportador da regido.

Foram realizadas visitas a empresa. Nestas visitas, foi observado o sistema produtivo da
mesma, suas instalagdes e funcionamento em geral. Também foram utilizados dados de um

questionério aplicado por Ferreira et al. (2017) para um melhor entendimento da organizag&o.

Diante das observacOes e das respostas do questionario foi feita uma andlise do
desempenho da empresa internamente e em relacdo ao mercado, mas somente sob o ponto de
vista de fatores ligados & manufatura. Os resultados dessa analise serviram para a construgdo
de uma matriz SWOT que revelou os pontos fortes da empresa e aqueles que poderiam ser

melhorados.



12

O diagnostico da empresa foi utilizado para a construcdo de sugestdes de ferramentas e
metodologias da engenharia de producdo que pudessem auxiliar no processo de estruturacao

da empresa e, consequentemente, para que ela possa se tornar exportadora.



13

3. BASE CONCEITUAL E REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. Anélise SWOT

Segundo Panagiotou (2003), a analise SWOT deve ser a técnica mais usada dentre uma
proliferacdo de ferramentas de planejamento estratégico que tem surgido com a finalidade de
auxiliar as empresas a se tornarem mais competitivas. SWOT é um acrénimo das palavras em
inglés Strengths, Weakness, Opportunities e Threatens (em portugués: fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameacas). O objetivo da SWOT € investigar e avaliar o atual estado da
organizacgéo, possibilitando que a empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas
oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacas. Por isso, o resultado esperado da

analise SWOT ¢ a formulacdo de agdes ou estratégias robustas e competitivas ligadas ao
horizonte de planejamento da empresa.

Um pensamento intrinseco a SWOT € que empresas coexistem e operam num ambiente
multidimensional. Isto significa dizer que além dos fatores internos, os fatores externos a
empresa também geram informacges para analise SWOT. A Figura 3.1 mostra os niveis de

analise adotados pela SWOT em relacdo ao controle da empresa sobre estes fatores.

Macroambiente

Organizagdo

Forgas
politico-
legais

Forgas
tecnologicas

Recursos
organizacionais

Recursos
humanos

Recursos fisicos

Forgas sociais

Forgas econdmicas

Figura 3.1 - Niveis de analise
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll & Parnell (2010)
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Os fatores que estdo sob o controle organizacional sdo os fatores internos, composto
por recursos humanos (as capacidades e os conhecimentos de todos os funcionarios da
empresa), organizacionais (relacionados a administracéo, estratégias, os sistemas de controle e
processos da empresa) e fisicos (abrangem instalacGes, equipamentos e localizacdo
geografica). Quanto aos fatores externos, é levado em consideracdo tudo que afeta o
macroambiente da atividade ou de qualquer fator que possa ter significado. Sdo fatores
externos: as forcas politico-legais (decisdes do governo, resultado de eleicdes e sentengas
judiciais, legislacOes e grupos comerciais), econdémicas (0 valor da moeda, a inflacéo, taxa de
juros, o Produto Interno Bruto (PIB) e a taxa de desemprego), tecnologicas (inovagoes
cientificas e tecnologias que trazem melhoria para o mercado) e sociais (as tradicdes e cultura
de um povo, dados demogréficos, clima, além da organizacdo da empresa e seus valores). Ou
seja, todos fatores que nédo estdo sob o controle da empresa, mas que influenciam os resultados

delas.

A anédlise SWOT agrupa entdo a informacdo colhida de acordo com o impacto dos
fatores nos objetivos da empresa. O que a empresa faz com preciséo e clareza e/ou o que ela
tem a disposicdo atualmente em termos de equipamentos e equipe qualificados é considerado
forcas da empresa. Os problemas internos observados sdo considerados fraquezas.
Circunstancias externas potenciais para o aumento da lucratividade da empresa da empresa sdo
tidas como oportunidades. E fatores que atrapalhem a integridade, aceita¢do ou adequacéo da
empresa externamente sdo vistos como ameacas. A correta listagem destes elementos é

importante porque eles sdo, comumente, criticos para o alcance do sucesso organizacional.

Os resultados da analise SWOT na maioria das vezes sdo apresentados em forma de
matriz por ser uma maneira de simplificar a visualizacdo global dos pontos relevantes da
empresa, vantagens e desvantagens (PASCHALIDOU, TSATIRIS & KITIKIDOU, 2016). A
matriz SWOT tradicional se assemelha & matriz apresentada na Figura 3.2. As principais
competéncias da empresa sdo exploradas por linha em relacdo ao desempenho obtido pelas
mesmas. Na primeira coluna estardo as performances convenientes ou de favorecimento,
enquanto que na segunda coluna estardo as fragilidades ou deficiéncias que obstruem o

desempenho da empresa.



Fatores Favoraveis

Para alcance dos objetivos

Fatores de Risco

Para alcance dos objetivos

Fatores Internos

S

STRENGTHS (Forcas)

W

WEAKNESSES (Fraquezas)

Fatores Externos

(0

OPPORTUNITIES (Oportunidades)

T

THREATS (Ameacas)

Figura 3.2 - Matriz SWOT tradicional
Fonte: Adaptado de Gantt (2010) e Tavana (2011)
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A matriz SWOT pode ainda ser expandida, como feito por Weihrich (1982). Weihrich

(1982) criou uma nova matriz combinando os elementos resultantes da matriz SWOT e a

chamou de TOWS. A matriz TOWS é reproduzida na Figura 3.3. Buscando uma maximizacgao

de beneficios para a empresa, no primeiro quadrante juntam-se as forcas e as oportunidades. A

intencdo € utilizar os pontos fortes para aproveitar as oportunidades, e dessa forma estar bem

favorecido. A situacdo oposta esta no quarto quadrante. Nele estdo expostas as fraquezas e

ameacas a empresa, questdes que devem ser minimizadas. A principio, a organizacdo deveria

concentrar seus esfor¢cos nestes dois quadrantes. Contudo, ainda existem o segundo e terceiro

quadrante que juntam os pontos fracos com as oportunidades e os pontos fortes com as

ameacas, nessa ordem. Para o segundo quadrante deve-se encarar 0s pontos fracos e procurar

melhora-los pois eles podem trazer boas oportunidades ao negdcio. E o indicado para o terceiro

quadrante é diminuir as ameacgas com os pontos fortes da empresa.

Fatores Internos

Fatores Externos

Forgas (Strengths)

Fraquezas (Weaknesses)

Oportunidades
(Opportunities)

Maxi - Maxi

Mini - Maxi

Ameacas
(Threats)

Maxi - Mini

Figura 3.3 - Matriz TOWS
Fonte: Adaptado de Weihrich (1982)



16

No geral, analise SWOT segue o fluxograma da Figura 3.4, que resume todas as suas

etapas.

ANALISE SWOT

v

Analise investigativa
(obsrvacdes, entrevistas,
objetivos, benchmarking, etc.)

il

Identificagdo das forgas de maneira a criar agdes que as
organizacionais (ambiente interno) destaquem
Identificagao das fraquezas de maneira a criar agbes que as
organizacionais (ambiente interno) evitem
Identificagdo das oportunidades de maneira a criar agdes que as
organizacionais (ambiente externo) aproveitem

il

Identificagao das ameacgas

organizacionais (ambiente externo) de maneira a criar agoes que as
mantenha longe

Figura 3.4 - Fluxograma da analise SWOT
Fonte: Adaptado de Paschalidou, Tsatiris & Kitikidou (2016)

A anélise SWOT tem uma metodologia que pode ser aplicada em varios contextos
(BERGMAN, 2014). O ponto chave para a SWOT poder dar suporte em varias situacdes e
mapear as relagdes ambientais de empresas, paises e outras entidades estd no fato de ela ser
uma ferramenta de avaliacdo e um excelente ponto de partida que foca em pontos que merecem
destaque de uma forma simples, objetiva e compreensivel. Num ambiente empresarial
globalizado, dinamico e altamente competitivo, as organizagcbes devem se conhecer para
buscarem diferenciais que as tornem mais fortes, adicionando valor (ALONSO et al., 2010) e
com o monitoramento da organizacdo oferecido pela SWOT é possivel formular estratégias
que garantam o éxito. Por exemplo, Slocum, McGill & Lei (1994) creditam que a analise
SWOT realizada na General Electric (GE) remodelou a companhia e foi responsavel por

triplicar a taxa de crescimento da produtividade e a duplicacdo da proporcéao das receitas anuais
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vindas dos setores de tecnologia e servicos, dentre outros beneficios. Ainda segundo Slocum,
McGill & Lei (1994), o projeto da analise SWOT era incentivar os gerentes da GE a repensar

na forma como a empresa poderia ser competitiva no mercado doméstico e global.

A principal area de atuacdo da analise SWOT €é no gerenciamento de empresas. Sdo
muitos os relatos académicos da utilizacdo da ferramenta neste tipo de sistema, sobretudo no
que diz respeito a construcdo de estratégias, planejamento e tomada de decisdes nas empresas.
Entretanto, esse ndo € o Unico tipo de situacdo que resulta na aplicacdo da analise SWOT.
Como afirma Braun (2015), vérias ferramentas sdo adaptadas, ou simplesmente "emprestadas”,
para resolugédo de problemas num contexto diferente do que elas foram concebidas. Podendo
ser trabalhada de forma participativa, a SWOT gera discussfes para um grupo de pessoas
interessadas num assunto em comum e colabora com a compreenséo de situacdes inicialmente
embaracosas e na elaboracéo de soluges (HELMS & NIXON, 2010; WILLIS & THURSTON,
2015; TERRADOS, ALMONACID & HONTORIA, 2007).

Comeércio exterior e sustentabilidade ambiental sdo duas conjunturas de emprego da
SWOT que se destacam, dentre outras. Sdo encontrados academicamente relatos de uso do
método envolvendo situagfes de internacionalizacdo de empresas, ndo importando o porte
destas. Um exemplo de indUstrias de grande porte que requisitaram a analise SWOT est& no
trabalho de Incekara & Ustaoglu (2012) que explora o setor automotivo da Turquia e da Coreia
do Sul. Com a exportacdo do setor automotivo afetada no comeco da década, a SWOT entra
como solugdo, e analisa 0s impactos dos Acordos de Livre Comércio entre os paises da Unido
Europeia e a Turquia e a Coreia do Sul, e de forma geral, as circunstancias dependentes
resultantes da economia mundial globalizada. Contribuindo dessa forma na construcdo de

estratégias.

Um outro exemplo da anélise SWOT colaborando na estruturacdo de comércio exterior
de uma empresa foi desenvolvido por Carvalho (2011), mas agora huma fabrica de médio porte.
O objetivo do trabalho foi fortalecer a criacdo de acfes de uma empresa na area de panificacdo
e/ou de alimentos congelados para se tornar global. E a ferramenta escolhida para isso foi a
analise SWOT por abrir a possibilidade de consideracdo de varios aspectos, com base na
internacionalizacdo, controlaveis ou ndo. Grande parte das empresas de confec¢des do agreste
pernambucano sdo de pequeno e médio porte (PME). E o trabalho de Carvalho (2011) confirma

que organizagdes desse porte também dispdem de competéncias para exportacdo. Havendo
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apenas a necessidade de um bom planejamento/estruturacdo, fator que a analise SWOT auxilia

a sanar.

A sustentabilidade, remetendo a temas como energias renovaveis, nao degradacao do
meio ambiente, e de uma forma geral o gerenciamento de recursos naturais, € uma outra
tematica que frequente e relevantemente faz aplicagdo da SWOT. Maia Neto (2013) utilizou a
SWOT para avaliar questdes preliminares da producédo do algodé&o colorido, que tem forte apelo
ecologico, como base para a decisdo de explora-lo em escala industrial. O algodao em si é um
produto importante na pauta das exportacfes brasileiras, e essa premissa de sustentabilidade
poderia fortalecer a atuacdo em paises de mercado ecologicamente correto. A andlise das
caracteristicas, possibilidades e limitagdes do mercado de algoddo gerada pela SWOT

(construida apds pesquisa bibliogréafica e visitas) foi de grande contribuicéo.

Ja no trabalho de Terrados, Amonacid e Hontoria (2007) a SWOT foi destacada como
uma das ferramentas mais importantes para o sucesso de um projeto de planejamento de uma
provincia inteira. O projeto consistia no encorajamento do uso e desenvolvimento de energias
renovaveis (principalmente energia solar e biomassa), repensando o sistema regional de energia
da cidade de Jaén, na Espanha. O programa unia membros do governo, da universidade e de
grandes instituicdes que consideraram a SWOT adequada por abranger e contrastar critérios
entre os membros elaboradores e esbocar a melhoria das estruturas. O debate interdisciplinar
favoreceu a construcdo do diagndstico do sistema de energia que, utilizado na analise SWOT,

proporcionou a definicdo de linhas de acéo.

Além do ja demonstrado, a SWOT ¢é utilizada para explorar outros tipos variados de
situacBes. Helms et al. (2011), por exemplo, avaliou o potencial de atividades empreendedoras
na Argentina usando a metodologia SWOT. Foram examinados 0 ambiente macroecondmico
e atributos especificos do pais. E encontrou-se como resultado formas de favorecer os
empreendedores argentinos. J& Halepoto et al. (2015) aplicou a SWOT para construcéo de uma
Smart City. A matriz SWOT foi desenvolvida levando em conta os objetivos individuais e
coletivos dos moradores e utilizada para identificar os gaps existentes entre 0s recursos atuais
e 0s pré-requisitos fundamentais para a transformacéao da cidade. Por ultimo, foram propostas

operagOes para o desenvolvimento do cenario urbano.

N&o se pode negar que a SWOT é uma ferramenta flexivel, que segue um procedimento
I6gico e é utilizada corriqueiramente nos mais diversos paises desde a sua cria¢do. Todavia, 0

fato de ser uma analise qualitativa e ambigua gerada a partir das experiéncias de stakeholders
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faz com que ela seja criticada. A falta de diretrizes estruturadas especificas da a impressao de
que pode se perder algum fator importante. Admite-se que a SWOT levanta questdes
interessantes, contudo, a ndo defini¢do do que fazer com as saidas da analise é uma dificuldade.
Isso faz com que a SWOT seja considerada meramente uma lista basica/simples. Um agravante
€ ndo ter fatores mensurdveis para que as saidas da andlise possam ser priorizadas pela
significancia ou sistematicamente avaliadas. (LU, 2010; KANGAS et al., 2003; SANTOS,
2014; PANAGIOTOU, 2003; NOVICEVIC et al., 2004; HELMS & NIXON, 2010;
GORENER, TOKER & ULUCAY, 2012; PHADERMROD, CROWDER & WILLS, 2016).

Em cima dessas criticas existem sugestdes de modificagbes ou melhorias a metodologia
SWOT. Quanto ao direcionamento das saidas da anélise e a necessidade de prioriza¢éo, alguns
autores veem numa extensdo da SWOT uma melhoria necessaria. Outros propdem o uso de
métodos hibridos, ou seja, 0 emprego de outros métodos em conjunto com a SWOT que a
compensem. Usa-se também a logica fuzzy que lida com a quantificacdo dos conceitos vagos

e incertos.

Nazarko et al. (2017), por exemplo, propdem uma extensdo a SWOT adicionando um
terceiro ponto de andlise. Inicialmente na literatura existe a andlise do fator quanto a seu
ambiente de origem (interno ou externo) e quanto a sua natureza de influéncia (favoravel ou
ndo). O ponto adicional esta ligado a ocorréncia no tempo do fator que esta sendo avaliado (se
é um fator ja existente ou um potencial fator). O objetivo da SWOT no caso em estudo era
avaliar os fatores determinantes para o desenvolvimento da nanotecnologia numa provincia da
Poldnia. O terceiro critério adicionado a SWOT mostrava o que era significante ou ndo no
momento presente da andlise ou para um futuro. Dessa forma, um grau de importancia foi

associado a cada saida da SWOT.

Para lidar com as faltas da SWOT em quantificar e determinar a importancia, com o
objetivo de priorizagdo, dos fatores encontrados, Akbulak & Cengiz (2014) utilizaram o
método hibrido A'WOT para definir estratégias de ecoturismo de um parque nacional
localizado na Turquia. A técnica A'WOT ¢ a integragdo da SWOT e o método AHP (Analytic
Hierarchy Process) (KURTILLA et al., 2000). Depois que as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameagcas foram estabelecidas nos termos do ecoturismo do parque, coube aos decisores gerar
valores baseados na significancia dos fatores e dos grupos da SWOT a partir do método AHP.

Uma escala de importéncia relativa foi usada para a comparacao e, assim, estipulou-se o nivel
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de prioridade dos elementos, estabelecendo-se uma hierarquia na criacdo de estratégias que 0s

atendam.

Além do método AHP, Lu (2010) utilizou o método Delphi na conversdo da analise
SWOT num modelo quantitativo que colaborasse com uma empresa chinesa internacional do
ramo da construcdo civil. Estes dois métodos sdo 0s mais comumente usados na compensacao
da SWOT. O método Delphi ajudou no acordo entre os decisores dos pesos para os fatores
avaliados na SWOT. Depois estes pesos passaram pelo método AHP, trazendo uma

informacao da relevancia dos fatores para a formulacdo de um planejamento mais adequado.

Mesmo assim, e com a existéncia de vérias ferramentas de planejamento, a andlise
SWOT ainda é uma das preferidas pelos pesquisadores e gerentes. O motivo é a capacidade de
envolver os decisores e leva-los a pensar em aspectos significativos para um bom planejamento
de algo novo ou que precise ser melhorado. O fato das variaveis consideradas pela SWOT
analisarem a empresa de uma forma completa (interna e externamente) facilita na tomada de
decisbes (NOVICEVIC et al., 2004 e PANAGIOTOU, 2003).
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4. EMPRESA EXPORTADORA

4.1. Internacionalizac¢éo — discussao inicial

Em um mundo globalizado, produtos chegam a destinos incomuns mais facilmente e a
internacionalizacdo de empresas torna-se corriqueira. Por defini¢do, a internacionalizacdo de
uma empresa € a performance das suas atividades comuns ao mercado doméstico em mais de
uma nacdo. Manda-se para fora do pais aquilo que se obtém com vantagens em comparacao
aos outros paises e recebe-se aquilo que nédo € tdo favoravel para adquirir. Essa € a lei da

divisao internacional do trabalho que rege o comércio exterior.

Porém, esta associado as acGes de internacionalizacdo de uma empresa o desafio de
ajusta-la aos elementos Unicos aos paises estrangeiros que ndo podem ser modificados. Moldar
decisdes e elementos controlaveis (produto, preco, promocao, distribui¢do e pesquisa) com 0s
incontrolaveis (competicdo, politicas, leis, comportamento do consumidor, nivel de tecnologia)
é a grande questdo para entrada no mercado internacional. E por isso implicar numerosos riscos
e envolver recursos elevados frente & capacidade financeira das empresas, normalmente
limitada (KUAZAQUI, 1999), a opcdo estratégica de internacionalizacdo assume significativa

relevancia.

Ainda assim, os conceitos industriais e de mercado e as teorias da engenharia de producéo
podem ser utilizados pela empresa de uma forma universal. Isso significa que ndo importa o
mercado, nacional ou internacional, estes conceitos podem ser aplicados de forma a garantir
vantagens competitivas e uma estabilidade para a empresa durante diferentes niveis de imersédo

em outro pais.

4.1.1. Exportagédo — acesso ao mercado internacional

Exportar é a forma mais comum de acesso ao mercado internacional. O ato de exportar
também pode ser considerado como o primeiro estagio para internacionalizacdo de empresas.
Segundo Marinho & Pires (2002), séo dois tipos de fatores que levam uma empresa a
exportar/atuar no mercado externo. Os fatores internos - que sdo de responsabilidade da
empresa (estratégias, recursos internos, objetivos e desejos da administragdo) e os fatores
externos - que ndo dependem diretamente da empresa (politicas governamentais, taxa cambial

e taxas alfandegarias). Contudo, independentemente de onde surgiu a motivacdo, empresas que
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exportam usufruem dos beneficios de diversificacdo de mercados, maior aproveitamento da

producdo, know-how internacional, incentivos fiscais e uma melhoria geral para a empresa.

A primeira tarefa para exportar é conquistar novos mercados e a empresa que a faz se
beneficiara disso. Neste caso, 0 aumento do numero de clientes esta totalmente ligado a palavra
diversificacdo. Isso porque, na quase totalidade dos casos de exportacdo, 0s clientes
conquistados terdo uma cultura, um modo de pensar e de agir diferente do mercado local ja
conhecido pela empresa. A grande vantagem disso é que a empresa exportadora sera menos
dependente de um mercado especifico, e assim correra menos riscos (de entrar na crise desse
mercado, por exemplo). Outro ponto vantajoso da diversificacdo de mercados é a possivel
diminuicdo da sazonalidade das vendas dos produtos da empresa. Desta forma, ampliar o
portfolio de clientes significa aproveitar as caracteristicas diversas dos mercados em favor da

empresa.

Outros beneficios da exportacdo vém das adaptacfes nas estruturas organizacionais
necessarias para atender aos novos clientes. Quando uma empresa se torna exportadora,
normalmente, ndo é porque ela desistiu do seu mercado atual. Uma empresa disposta a exportar
esta pensando em aumentar numérica e qualitativamente a sua producdo. A producdo desta
empresa devera ter, portanto, um melhor planejamento e ser direcionada para atender
corretamente os diferentes mercados. Ou seja, 0 aumento no nimero de produtos acabados
puxara um melhor balanceamento da producdo, que terd seu aproveitamento maximo. O
produto também devera atender as normas dos paises importadores e ser competitivo
globalmente. O que acabara exigindo um know-how internacional a empresa, que devera
desenvolver e conhecer as melhores préaticas, tecnologias e necessidades do mercado
internacional. As vantagens, 0s conhecimentos adquiridos em experiéncias internacionais e as
melhorias feitas para 0 maior aproveitamento da producgéo serdo “herdados” pela empresa que
exporta (MDIC, 2017).

O governo brasileiro apoia a exportacdo e as empresas que a realizam podem ser
beneficiadas com isso. Um dos incentivos do governo é a diminuicdo da carga tributaria. Essa
é uma forma de deixar a exportacdo mais atrativa para as instituicdes, concedendo a isencéo de
alguns tributos incidentes sobre a cadeia produtiva. As vezes, os incentivos fiscais s&o
necessarios para garantir a competitividade dos produtos brasileiros, dando as empresas a
possibilidade de compensar as condigdes dos precos internacionais. Os tributos desonerados

ou ndo incidentes no caso de exportacdo sdo: IP1 (Imposto sobre os Produtos Industrializados),
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ICMS (Imposto sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servigos), COFINS (Contribuicdo para o
Financiamento de Seguridade Social), PIS (Programa de Integracdo Social) e aliquota zero no

IOF (Imposto sobre Operagdes de Crédito, Cambio e Seguros).

Em resumo, exportar traz uma melhoria tanto na gestdo quanto na operagao da empresa
que a realiza. Ao tornar-se exportadora, a empresa passa a obter beneficios e um
aperfeicoamento que acarreta na qualificagdo do capital humano, em gestdo e processos
produtivos. Ha ganhos também no nome e imagem da empresa. A marca da empresa ganha um
novo posicionamento frente a clientes e fornecedores pelo fato de possuir um produto de nivel

internacional.

Analisando o cenario das exportacdes no Brasil, vé-se nos dados divulgados pelo
Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos (MDIC), referentes ao ano de 2016, que
o0 periodo de retracdo econémica se reflete na atual situagdo do comércio exterior do pais. Na
Figura 4.1 é mostrado a média diaria da exportacdo mensal brasileira em milhGes de dolares
(US$) nos ultimos cinco anos. Observa-se que os valores das exportagdes nos anos de 2015 e
2016, respectivamente representados nas cores vermelha e azul, estdo sempre abaixo dos
valores que vinham sendo apresentados nos anos anteriores depois de terem sido embalados
pela queda dos valores no final do ano de 2014 (em preto).
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Figura 4.1 - Exportacdo mensal
Fonte: BRASIL / MDIC, 2017
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Apesar da diminuicdo dos numeros, alguns pontos positivos se destacam em relacdo a
exportacao brasileira do Gltimo ano. Em 2016 houve um aumento das exportacdes de produtos
industrializados e eles lideraram a lista das exportacdes brasileiras. S&o considerados produtos
industrializados itens com alguma transformacao (produtos semimanufaturados) e aqueles de
maior tecnologia (produtos manufaturados). A Figura 4.2 apresenta os principais produtos
exportados no ano de 2016 e as suas contribuicdes para com o total de exportacdes,
confirmando a boa participagdo dos produtos manufaturados. Os produtos industrializados
contribuiram com 55% do total de mais de 185 bilhdes de dolares (US$) ganhos com
exportacdo pelo pais no ano, sendo 15% referente aos produtos semimanufaturados (27,9

bilhdes) e 40% aos produtos manufaturados (73,9 bilhdes).

Total: USS 185,24 Bilhdes
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Figura 4.2 - Principais produtos exportados (2016)
Fonte: BRASIL / MDIC, 2017

Um fato que reforga a aceitacdo dos produtos manufaturados produzidos no Brasil é que
0s principais destinos desse tipo de exportacdo (Estados Unidos, Argentina e Holanda) sdo
paises que estdo entre 0s nossos maiores compradores. Na Figura 4.3 € mostrado quais foram
0s principais paises compradores de produtos brasileiros no ano de 2016. Nota-se a relevancia
de paises como: China (que teve participacdo de 19% das exportacOes brasileiras), Estados

Unidos (com participacdo de 12,5%) e Argentina (7,24%). Os outros dois paises que compdem
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a lista dos cinco principais importadores de produtos brasileiros sdo: Paises Baixos/Holanda
(com participacao de 5,57%) e Alemanha (2,62%).

Paises Baixos (Holanda)

i

] MTEHHEB
III||||||

US30 USS2 USS4 USS6 US3E USF10 US3 12 USS14 US§16 USS1E USH 20 USFII US4 USHI6 USHIE USH 30 USS 32 USS 34 USS 36

Bilhdes Bilhbes Bilhdes Bilhdes Bilhbes Bilhdes Bilhdes Bilhdes Bilhdes Bilhdes Bilhbes Bilhdes Bilhdes Bilhbes Bilhdes Bilhdes Bilhbes Bilhdes

%

Figura 4.3 - Destino das exportagdes (2016)
Fonte: BRASIL / MDIC, 2017

Continuando com a analise das exportacdes no Brasil, e observando agora as principais
origens dos produtos brasileiros para exportacdo tem-se que a regido que mais exportou no ano
de 2016 foi a regido sudeste (49,48% das exportacdes brasileiras). Logo em seguida estdo a
regido sul (21,25%) e a regido centro-oeste (12,29%). A regido nordeste ficou em quarto lugar
(7,02%) seguida pela regido norte (6,89%). Pernambuco foi o décimo quarto estado no ranking
de exportacdes de 2016. Mais da metade dos produtos exportados pelo estado foram
manufaturados. Contudo, cidades do interior como Caruaru e Santa Cruz do Capibaribe,

localizadas na regido agreste, tm uma baixa contribuigcdo para com as exportacdes do estado.

Os nameros das exportacdes relatados anteriormente resultaram numa balanca comercial
brasileira recorde em 2016 com superavit. A balanca comercial € a diferenca entre os valores
de exportacdo e importacdo. Se 0 pais exporta mais que importa, seu resultado é positivo e
chamado de superavit. Caso contrario, o resultado é considerado negativo e chamado de déficit.
Em 2016, o superdvit foi de US$ 47,692 bilhdes, melhor resultado da histéria. Isto mostra que

0 cenario da exportacao no Brasil esta favoravel.

Segundo Tan & Sousa (2013) a economia nacional é cada vez mais dependente do
mercado externo para crescer e prosperar devido as relacfes globalizadas existentes hoje em
dia. Dados do World Bank evidenciam isso pois, no ano de 2015, os valores ganhos com

exportacGes corresponderam a aproximadamente 30% do valor do PIB mundial. E se
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analisarmos apenas o Brasil, quase 13% do PIB do brasileiro foi de responsabilidade das vendas
para outros paises. Portanto, entender como tirar os melhores proveitos da exportacdo € um

diferencial altamente competitivo.

4.1.2. Programa de Qualificacéo para Exportacéo (PEIEX)

Pequenas e médias empresas, que nunca exportaram ou ndo tém um setor de
internacionalizacdo estruturado, podem contar com o Programa de Qualificacdo para
Exportacdo (PEIEX). O PEIEX é um programa que prepara empresas brasileiras para que elas
possam exportar de forma planejada e segura e é oferecido pela Agéncia Brasileira de

Promocao de Exportacdes e Investimentos (APEX-Brasil).

A APEX-Brasil ¢ uma entidade sem fins lucrativos ligada ao Ministério das Rela¢cbes
Exteriores (MRE) que colabora com o Plano Nacional da Cultura Exportadora (PNCE) do
governo federal. O PNCE é um apoio governamental de estimulo a exportacdo. De acordo com
0 MDIC, o PNCE tem o objetivo de aumentar o nimero de empresas que operam no COMErcio
exterior, além de promover o crescimento das exportagdes de produtos e servi¢os, com énfase
em bens manufaturados, com maior fator agregado. O programa conta com varias entidades
colaboradoras que, juntamente com as empresas, constroem o caminho da internacionalizacao

através da promocdo comercial e adequacao de produtos e processos.

Logo, a APEX-Brasil tem como missdo promover a internacionaliza¢do dos produtos
brasileiros e a atracdo de investidores estrangeiros. Com esta finalidade, a APEX-Brasil
abrange iniciativas tanto para empresas que ja sdo praticantes de um comércio exterior (missdes
prospectivas e comerciais a mercados externos e rodadas de negocios), quanto para empresas
que nunca tiveram seus produtos vendidos para fora do pais (qualificacdo empresarial e

servicos de inteligéncia de mercado).

O PEIEX é um programa de capacitacdo estruturante e de reforco da base exportadora
do Brasil. Seu objetivo é estimular a competividade das empresas por meio de qualificag&o,
identificando e buscando solucgdes para problemas gerenciais e tecnologicos das organizacfes
iniciantes em comércio exterior. Sendo assim, o PEIEX esclarece as principais questdes de
empresarios que nunca exportaram e que na maioria dos casos estdo ligadas a davida sobre o

momento para exportar e qual a melhor forma de fazé-lo.
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Segundo a APEX-Brasil, o funcionamento do PEIEX se d&a em quatro etapas. Primeiro
se identifica o potencial exportador da empresa. O programa é implementado em regides onde
existe adensamento de empresas com este potencial. Em Pernambuco existem trés nlcleos
operacionais (no total sdo 44 nicleos em todo o pais): Recife e Caruaru, sob a coordenacgéo da
Universidade Federal de Pernambuco e Petrolina, com a Faculdade de Ciéncias Aplicadas e

Sociais de Petrolina.

Depois ha uma avaliacdo do nivel de maturidade e preparo da empresa para exportacao.
E com base nas informaces levantadas € feito um relatdrio que constata as forcas competitivas
e as areas que necessitam de aprimoramento das empresas. ApoOs a etapa de diagndstico,
comeca a etapa de implementacdo de melhorias e requisitos exigidos na exportacéo.

Por altimo, as empresas que passam pela qualificacdo do PEIEX tém como recompensa
a participacdo em eventos e agdes de promocdo comercial internacional, estando preparadas
para exportar. A metodologia do PEIEX serviu como inspiragéo para a construcdo do presente

trabalho.

4.2. Principais desafios de uma empresa exportadora

Os aspetos restritivos ou obstaculos para uma empresa ser ou tornar-se exportadora sao
contingenciais. Para cada tipo de empresa havera dificuldades ou impactos diferentes,
dependendo muito do setor no qual a empresa se encaixa e também do porte e,
consequentemente, das percepcdes da empresa. E isso ainda varia conforme a regido ou pais

em questé&o.

Com relacdo ao setor industrial, cada um deles exigira requisitos técnicos (documentos
e/ou certificados) distintos e isto podera dificultar a exportacéo de alguns produtos. A funcdo
desses requisitos ou certificados é atestar publicamente que determinado produto, processo ou
servicos estd em conformidade e assegurar que padrdes ou regras foram cumpridos, garantindo
adequacdo aos propoésitos. Todavia, além de proporcionar vantagens competitivas, essas
documentacGes podem acabar custosas e de alguma forma sdo obstaculos para as empresas que
almejam exportar por exigirem adaptacdes no sistema de producdo e gerenciamento da
empresa, afetarem a cadeia de fornecedores, exigirem investimento em equipamentos,

adaptacédo de embalagens e outras intervengoes.
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O setor de confeccbes é um dos mais elementares em relacdo as certificacbes se
comparado a outros setores. Seus principais obstaculos técnicos estdo ligados a metrologia e
etiquetagem. Ainda assim, o setor de confec¢fes usufrui do apoio de 6rgdos certificadores,
teoricamente, ndo tdo desconhecidos como: a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (Inmetro),

e a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdes (ABIT).

As dificuldades encontradas por empresas para exportar também dependem do grau de
maturidade dessas. Seguindo a teoria dos estagios de internacionalizacdo, Martignago et al.
(2005) afirmam que organizagOes que tém o processo de internacionalizagdo reativo ou que
tém a exportacdo como estratégia emergente, geralmente empresas de pequeno porte, tendem
a indicar como obstaculos as exportacdes aspectos do macroambiente organizacional, ao
mesmo tempo em que tém um certo desconhecimento/auséncia de um planejamento formal
como caracteristica. Estes aspectos do macroambiente podem ser entendidos como, mas nédo
estdo restritos, a necessidade de promocdo comercial internacional, a falta de incentivos
financeiros e o desconhecimento do mercado externo. Contudo, percebe-se que o fato dessas
empresas julgarem exporta¢do como algo raro ou ligado a uma oportunidade, no sentido de ndo
se prepararem para a internacionalizacdo, ndo permite que elas busquem estes fomentos.
Diferentemente, empresas que estdo no estagio de exportacdo continua, e que na maioria dos
casos sdo de médio ou grande porte, sdo engajadas no mercado internacional e o processo de
exportacdo delas € bem estruturado. Para estas organizacOes, as barreiras ndo tarifarias
internacionais (mecanismos politicos que influenciam o mercado internacional) sdo o maior

obstaculo.

Apesar da relatividade ligada ao tema, Leonidou (2004) realizou uma revisdo
sistematica de estudos cientificos relacionados as barreiras de exportacdo e construiu de uma
lista geral com mais de trinta barreiras para exportacdo. Foi considerado como barreira todo
contratempo que afetasse uma empresa em iniciar, desenvolver ou manter comércio exterior,

identificadas entre empresas de diferentes niveis de envolvimento com a exportacéo.

Menezes & Luz (2007) complementaram o estudo anterior e acrescentaram quatro
barreiras que sé@o dificuldades, quase que especificamente, das empresas brasileiras. Sao elas:
falta de infraestrutura (a fragilidade para acesso de portos e aeroportos), falta de incentivos
internos (beneficios mal distribuidos dentro da cadeia produtiva— apenas empresas que vendem

0s seus produtos para fora recebem incentivos, enquanto que os seus fornecedores nao recebem
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nenhuma instigacao), preconceito (a qualidade de produtos brasileiros nem sempre é bem vista)
e a barreira cambial (taxa cambial da moeda brasileira). As barreiras de falta de infraestrutura
e de falta de incentivos internos, também conhecidas como “Custo Brasil”, continuam
fortemente presentes e desfavorecem o desenvolvimento do pais. A taxa cambial da moeda
brasileira varia muito, e isto pode ser considerado como um ponto negativo para 0s empresarios
envolvidos com exportacdo. Todavia, esta e a barreira causada pelo preconceito com produtos
brasileiros estdo tendo um peso menor nos dias atuais. E exemplificado na Figura 4.4 a tabela

lista de todas essas barreiras apontadas, agrupadas por tipo.

Tipo de Barreira Detalhamento
Informacdo limitada para localizar e analisar mercados
Problemas com dados de mercados internacionais

Informacao Dificuldade de identificacdo de oportunidades de negécio no exterior
Falta de habilidade para contatar clientes no exterior
Falta de tempo administrativo para lidar com as exportagdes
. Pessoal inadequado ou sem treinamento para exportacdo
Funcional

Falta de capacidade de producdo para exportacdo

Escassez de capital de produgdo para exportagao

Desenvolvimento de novos produtos para mercados externos
Adaptacdo de produtos para exportagcdo em design e estilo

Produto Atendemento de padrdes em qualidade de produtos de exportacao
Atendemento de exigéncias de exportacdo em embalagem e rotulagem
Oferecimento de servicos técnicos/pds-venda

Oferecimento de precos satisfatérios aos clientes

Preco Dificuldade de comparar precos com os concorrentes
Vendas e Concedimento de facilidade de crédito aos estrangeiros
Marketing Complexidade de canais de distribuicdo estrangeiros

Dificuldade de acesso de canais de distribuicdo de exportacao

Distribuicdo |Dificuldade em obter representacdo confidvel no exterior

Complexidade em manter o controle sobre intermediarios estrangeiro

Dificuldade em inventario abastecedor no exterior

Barreiras Logistica Indisponibilidade de produtos estocados em instalagdes no exterior
Custos excessivos de transporte e seguro

Promogédo Dificuldade com atividades de promocdo no exterior

Falta de familiaridade com procedimentos e documentagdo de exportagio

Processuais Problemas de comunicacdo com clientes estrangeiros

Arrecadacdo lenta de pagamentos no exterior

Falta de incentivos / assisténcia do governo local

Falta de incentivos internos

Governamental —— P
Regras e regulamentos locais ndo favoraveis
Falta de infraestrutura
A Diferentes habitos e atitudes de clientes estrangeiros
Incumbéncia

Competicdo aguda em mercados estrangeiros
Pobreza/deterioragdo das condi¢gdes econdémicas no mercado exterior
Econbmica |Riscos de cdmbio monetario

Moeda desvalorizada

Instabilidade politica em mercados estrangeiros
Politico-Legal |Leis e regulamentos rigidos no estrangeiro

Altas tarifas ou barreiras ndo-tarifarias

Praticas de negdcios estrangeiras pouco conhecidas
Diferencas de caracteristicas socio-culturais
Diferencas de linguagem verbal e ndo verbal
Preconceito

Ambiental

Sécio-Cultural

Figura 4.4 - Principais barreiras de exportac6es
Fonte: Adaptado de Leonidou (2004)
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5. A ENGENHARIA DE PRODUCAO COMO APOIO A
EMPRESA EXPORTADORA

De acordo com a ABEPRO (Associacdo Brasileira de Engenharia de Producéo)
“compete a Engenharia de Produgdo o projeto, a implantagcdo, a operagdo, a melhoria e a
manutencdo de sistemas produtivos integrados de bens e servicos, envolvendo homens,
materiais, tecnologia, informacéo e energia. . Em outras palavras, a engenharia de producéo é
a ciéncia voltada para a projecdo e viabilizacdo de sistemas produtivos concentrados em
produtividade, qualidade e efetividade. Caracterizada como grande &area, a engenharia de
producdo possui areas de atuacdo especificas. Sdo elas: Gestdo da producdo, pesquisa
operacional, gestdo da qualidade, gestdo ambiental, gestdo econémica, gestdo da informacao,
gestdo estratégica, engenharia do produto, seguranca do trabalho e ergonomia. Cabe entdo ao
engenheiro de producéo, de forma a garantir o seu sucesso, a integragéo de todas elas.

A exportacdo traz consigo o beneficio da melhoria da gestdo e da operacdo. Esta
melhoria é fruto da necessidade de evolucédo constante exigida das empresas exportadoras. Esta
classe de empresas tem que ser ainda mais competitiva globalmente. Existem na engenharia de
producdo metodologias e ferramentas que auxiliam as empresas a alcancarem esse nivel de

aperfeicoamento.

A engenharia de producdo pode colaborar de mesmo modo na diminuicdo, ou até
mesmo aniquilacdo, de algumas vulnerabilidades das empresas que poderiam se tornar
barreiras para exportacdo. Da Figura 4.4, foram destacadas algumas barreiras que tem a sua
performance subordinada diretamente a atividades da manufatura e, portanto, podem ser
combatidas por meio de metodologias e técnicas triviais ao engenheiro de producdo. E
importante destacar de antemao que uma mesma metodologia pode ser usada no combate de

diferentes barreiras da exportagédo de acordo com a sua finalidade.
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Tipo de Barreira

Detalhamento

Barreiras

Informagéo

Informagdo limitada para localizar e analisar mercados

Problemas com dados de mercados internacionais

Dificuldade de identificacdo de oportunidades de negécio no exterior

Falta de habilidade para contatar clientes no exterior

Funcional

Falta de tempo administrativo para lidar com as exportagdes

Pessoal inadequado ou sem treinamento para exportacao

Falta de capacidade de producdo para exportacao

Escassez de capital de produgéo para exportagdo

Vendas e
Marketing

Produto

Desenvolvimento de novos produtos para mercados externos

Adaptacdo de produtos para exportagdo em design e estilo

Atendimento de padrGes em qualidade de produtos de exportagdo

Atendimento de exigéncias de exportagdo em embalagem e rotulagem

Oferecimento de servicos técnicos/pds-venda

Prego

Oferecimento de pregos satisfatorios aos clientes

Dificuldade de comparar pre¢os com os concorrentes

Concedimento de facilidade de crédito aos estrangeiros

Distribui¢do

Complexidade de canais de distribui¢do estrangeiros

Dificuldade de acesso de canais de distribuicdo de exportacdo

Dificuldade em obter representacdo confiavel no exterior

Complexidade em manter o controle sobre intermediarios estrangeiro

Dificuldade em inventario abastecedor no exterior

Logistica

Indisponibilidade de produtos estocados em instalagdes no exterior

Custos excessivos de transporte e seguro

Promoc¢ao

Dificuldade com atividades de promogao no exterior

Processuais

Falta de familiaridade com procedimentos e documentacdo de exportacdo

Problemas de comunicacdo com clientes estrangeiros

Arrecadacdo lenta de pagamentos no exterior

Governamental

Falta de incentivos / assisténcia do governo local

Falta de incentivos internos

Regras e regulamentos locais ndo favoraveis

Falta de infraestrutura

Incumbéncia

Diferentes habitos e atitudes de clientes estrangeiros

Competicdo aguda em mercados estrangeiros

Ambiental

Econdmica

Pobreza/deterioracdo das condi¢des econémicas no mercado exterior

Riscos de cambio monetario

Moeda desvalorizada

Politico-Legal

Instabilidade politica em mercados estrangeiros

Leis e regulamentos rigidos no estrangeiro

Altas tarifas ou barreiras ndo-tarifarias

Sécio-Cultural

Préticas de negocios estrangeiras pouco conhecidas

Diferencas de caracteristicas sécio-culturais

Diferengas de linguagem verbal e ndo verbal

Preconceito

Figura 5.1 - Barreiras de exportacOes relacionadas a engenharia de producéo

Fonte: Adaptado de Leonidou (2004)

A falta de capacidade produtiva é uma grave barreira para a exportacdo. Exportar

significa atender novos mercados alem dos ja atendidos localmente e isto implica na

necessidade de um aumento da escala de producédo. Este aumento preciso e relevante pode ser

obtido, sem uma ampliagéo da planta fabril, por meio da utilizagcdo de uma capacidade ociosa

da empresa ou de aperfeicoamento dos processos produtivos. O controle da capacidade

produtiva deve ser feito para suprir ainda a dificuldade em inventario abastecedor no exterior.
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Metodologias da gestdo da producdo, uma area especifica da engenharia de producao,
podem ajudar no combate da barreira de exportacdo de falta de capacidade produtiva. O Just
in Time (JIT), por exemplo, pode ser empregado para aperfeicoamento dos processos
produtivos devido sua filosofia de eficiéncia intrinseca e de eliminacdo de desperdicios. J& o
Planejamento de Necessidade de Materiais (MRP) leva em consideracdo o volume e o tempo
de producéo de cada produto, auxiliando no planejamento e controle da capacidade produtiva.
Também pode ser utilizada com esta finalidade a metodologia da Manuten¢do Produtiva Total
(TPM) que visa eliminar a variabilidade em processos produtivos melhorando a eficécia dos

equipamentos.

A flexibilidade da producédo e dos produtos é outra competéncia muito exigida para
exportacdo. Os novos clientes que serdo atendidos com a exportacdo terdo habitos diferentes
dos clientes locais ja atendidos pela empresa e isso requerera modificagdes nos produtos para
deixa-los satisfeitos. A ndo aptiddo de uma empresa em ajustar seus produtos é um obstaculo
para ela ser exportadora. A falta de ajustes tecnolégicos também é uma barreira para a
exportacdo. Empresas que ndo acompanham as melhorias e inovagdes da tecnologia tem o seu
desempenho comprometido. A responsabilidade de tornar o sistema produtivo habilitado em
atender exigéncias distintas € do engenheiro de producdo. A flexibilidade sem grandes 6nus
para a producdo pode ser alcangada por meio da aplicacdo da técnica de Empowerment (que
permite polivaléncia e autonomia a mao-de-obra) e da construcdo de um layout da producéo
que utilize células de manufatura (configuracdo de uma area de trabalho que possibilita a
producdo completa de uma peca ou de um produto). O uso destas metodologias faz com que a
empresa seja capaz de se adaptar mais facilmente a mudancas. Ja as metodologias da gestdo da
inovacdo e de benchmarking ajudam na busca por inspiracdes e melhorias tecnolégicas que

aumentam a competitividade da empresa.

Expandindo este pensamento de diferengas socioculturais, além dos habitos, as
ideologias de uma nacdo estdo influenciando fortemente as decisdes de compra atualmente.
Sendo assim, preceitos internacionais de preservacdo ambiental, de direitos humanos e de
confiabilidade também sdo barreiras de exportacdo. A concepcdo de sustentabilidade esta
altamente difundida, de forma que a ideia de "produtos verdes™ tem sido cada vez mais imposta.
Tal qual a vigilancia das condicdes de trabalho oferecidas para a fabricacdo dos produtos que
serdo exportados e da reputacdo da empresa exportadora, onde sdo esperadas empresas bem
organizadas visualmente e de boa indole. A engenharia de producéo trabalha com conceitos

que buscam garantir que a sustentabilidade, a confiabilidade e a organizacdo de uma empresa
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ndo serdo meras teorias. Para o alcance do selo de empresa sustentavel é utilizada a
metodologia de Lean Manufacturing (producéo limpa) que evita o retrabalho e séo aplicados
0s conceitos de ecologia no ambiente industrial. O emprego dos preceitos de ética e qualidade
asseguram a confiabilidade da empresa, assim como os fundamentos da logistica (que
adicionam valor a confiabilidade de uma empresa devido a boa administracdo das operacoes
de suprimento dos produtos). Por Gltimo, a metodologia Kanban e os conceitos de ergonomia
e seguranca do trabalho séo usados de forma a evitar, respectivamente, a falta de sincronizacgao
da producdo e acidentes de trabalho contribuindo para uma organizacéo adequada do ambiente
de trabalho.

N&o menos importante, o ndo atendimento de padrdes de qualidade dificulta o acesso
de empresas a mercados exteriores. E produtos sem uma qualidade garantida por selos ou
certificados sdo considerados inadequados ao mercado internacional. A engenharia de
producdo conta com uma area especifica, a gestdo da qualidade, para atender estas questdes e,
portanto, evitar a barreira da falta de qualidade a exportacdo. A gestdo da qualidade dispde de:
metodologias que buscam as causas das ndo conformidades dos produtos ou dos problemas que
afetam as atividades comuns de trabalho (como a do diagrama de Ishikawa, a da teoria das 7
perdas e a do Controle Estatistico da Qualidade); metodologias que contribuem na eliminacao
destas causas e que envolvem as pessoas da organizacdo (como a do Controle da Qualidade
Total, a do 5’S, e a de treinamentos); e metodologias que auxiliam a empresa a atingir os

requisitos técnicos exigidos (como a das certificacdes ISO 9001 e a de terceirizacao).

A escassez de capital para exportacdo é outra barreira que pode ter seus efeitos
diminuidos por meio da aplicacdo de conceitos da engenharia de producdo. Logo depois da
falta de conhecimento do ambiente de negdcios internacionais, a falta de crédito é a maior fonte
de preocupacdo dos empresarios que desejam comercializar internacionalmente seus produtos.
As técnicas de engenharia de producao de analise e administracdo de custos fixos e variaveis,
da area especifica de gestdo econdmica, ajudam na estruturagdo do setor financeiro da empresa.
E tornam possivel a eliminacdo de custos que ndo agregam valor e o oferecimento de precos

competitivos e satisfatérios para ambas as partes em negociacao.

A falta de conhecimento em neg6cios internacionais, por ter o maior nimero de
barreiras relacionadas, pode ser considerada o principal motivo para as empresas nao
exportarem. Entretanto, estas barreiras ndo foram destacadas por ndo dependerem diretamente

de atividades da manufatura. Mesmo sem terem sido destacadas, as dificuldades relacionadas
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a falta de conhecimento em negdcios internacionais, de certa forma, também podem ser
minimizadas com a utilizacdo de ferramentas da engenharia de producao. A falta de experiéncia
em exportacdo pode ser traduzida como falta de planejamento, e as técnicas de gestdo de
projetos e as metodologias da area especifica de gestdo estratégica (que focam nos objetivos
da empresa) ou ainda da area de gestdo da informacéo (que integram os setores organizacionais)

podem ser vistas como solucéo se aplicadas de uma forma especializada.

Pode-se entdo verificar que as barreiras de exportacdo realcadas estdo associadas,
resumidamente, a capacidade e a flexibilidade produtiva, a qualidade garantida, ao controle de
custos e a algumas questdes politicas e culturais que estdo diretamente relacionadas a producéo
e, de modo consequente, a este tipo de engenharia. Até mesmo a falta de conhecimento em
negocios internacionais pode receber auxilio da engenharia de producdo. Diante disso, é
conveniente o uso da mesma para solucionar ou, no minimo, melhor conduzir a organizacao

por entre estes obstaculos.

5.1. Estruturacdo para analise SWOT

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser tida entdo como um processo complexo
que precisa de uma ferramenta para compreensdo do sistema onde esta envolvido e, por
conseguinte, para a tomada de decisdes. Alonso et al. (2010) ainda intensifica este raciocinio
afirmando que uma organizacdo que deseja atuar em ambito internacional tem um problema

caso ndo possua uma orientacao.

A SWOT ¢é uma importante ferramenta de planejamento que leva em consideracao os
ambientes internos e externos a empresa e que auxilia na elaboracdo de estratégias estruturadas
para que a empresa atinja seus objetivos. Foi este perfil que fez a SWOT ser escolhida neste
trabalho para analisar o desempenho da empresa com interesse em exportagéo. Pois a partir
dessa avaliacdo outras ferramentas da engenharia de produgdo podem ser sugeridas com a
intencdo de a empresa apresentar um melhor desempenho nos pontos que forem destacados e,

dessa forma, entrar preparada no mercado internacional.

Para a avaliacdo da empresa foram listadas as caracteristicas que elas deveriam ter
projetadas para serem ou tornarem-se exportadoras mais organizadas e competitivas. Estas
caracteristicas foram originadas a partir do detalhamento de metodologias relevantes da

engenharia de producéo discutidas anteriormente e que sdo capazes de interferir na eficiéncia
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e eficacia da exportacao das empresas de varias formas, ndo estando limitadas as barreiras com
as quais foram apresentadas. Algumas destas metodologias estdo presentes em um dos
questionarios que fazem parte do programa PEIEX da APEX-Brasil (dentre outras
metodologias questionadas). Ou seja, algumas destas metodologias também sdo consideradas
importantes pela principal agéncia de promogio de exportacdes do pais. E catalogada as
caracteristicas apontadas por area especifica da engenharia de produgdo conforme mostrada na

Figura 5.2.

AREA DA ENGENHARIA DE .
PRODUCAO CARACTERISTICAS

GP1 A empresa possui uma eficiéncia intrinseca (ataca fortemente até os
minimos desperdicios)

GP2 O funcionario tem autonomia de decisdo e/ou responsabilidades

GP3 A empresa buscas melhorias graduais constante/sucessivamente

GP4 A empresa tem controle visual da producdo (sincronia)

GP5 A empresa faz um planejamento das necessidades de materiais

GP6 A empresa controla o estoque

GP7 A empresa possui politica de estoque minimo

GP8 A empresa conhece seu grau de mecanizag¢do / automatizagdo

GP9 A empresa conhece os gargalos da sua producdo

GP10 A empresa possui controle estatistico de fabricagdo (capacidade nominal,
capacidade real, codigos de parada, tempos de parada)

GP11 A empresa possui layout conveniente

GP12 O fluxo produtivo é conveniente

GP13 A empresa realiza previsdao de demanda

GP14 Sabe-se a ordem de produgdo dos produtos

GP15 A empresa conhece o tempo de processamento dos produtos

GP16 Ha ficha de controle de equipamentos (manutengdo preventiva)

GP17 A empresa conhece a maquina que provoca o maior nimero de paradas

GP18 A empresa conhece os tipos comuns de paradas das maquinas

GP19 A idade média das maquinas é compativel com a exigéncia de mercado

GP20 A empresa é estruturada em células de manufatura

GP21 As maquinas sdao multiuso

GP22 Qualquer problema esta visivel a todos os colaboradores que poderdo
sugerir melhorias

GP23 A rede de distribuicdo da empresa é eficaz

GP24 Os processos sdo simples

GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes

GP26 A empresa sempre cumpre seu prazo de entrega

GP27 A empresa tem uma boa localizagdo geografica

GQl A empresa possui alta confiabilidade com o publico em geral

GQ2 A empresa realiza treinamentos com seus colaboradores

603 Todos os setores da empresa sentem-se responsaveis pela qualidade do
produto final

GQ4 Existe a terceirizagdo das atividades que nao sao as principais da empresa

GO5 N3o existem barreiras ou etapas desnecessarias/improdutivas no processo
de produgdo

GQ6 Todo o setor da empresa tem sensos de limpeza e organizagdo

GQ7 A empresa possui certificados

GQ8 A empresa possui ISO 9001
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GQ9 A empresa utiliza indicadores de qualidade / desempenho
GQ10 A empresa analisa seus principais tipos de perdas
GQl1 N3o ha reclamagdes / devolugdes dos clientes
GQ12 A empresa possui padronizagdo dos tempos/processos/operagdes/qualidade
GQ13 A empresa conhece as principais causas de seus problemas
GQ14 A empresa possui fontes de suprimento confidveis
GPrdtol A empresa busca por inspira¢des/ser a referéncia do mercado
GPrdto2 A empresa sabe quais sdo os seus objetivos a longo prazo
GPrdto3 Ha desenvolvimento de um novo produto com custo objetivado
GPrdtoa Aempre.sa acompanha as tendéncias de design no mercado nacional e
internacional
GPrdto5 A empresa possui documentacgao e codificagdo dos produtos
GPrdto6 A empresa possui marca e patentes
GPrdto7 A empresa faz investimentos em design do produto e/ou da embalagem
GPrdto8 A empresa ja utilizou algum incentivo fiscal para a inovagdo
GPrdto9 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no Brasil
GPrdto10 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no exterior
GPrdtoll A empresa acompanha as pesquisas académicas no seu ramo de negdcio
PO1 A empresa controla estatisticamente seus indices de qualidade/falhas
PO2 A empresa calcula os indices de rejeicdo e de retrabalho
Gl1 Todos os setores da empresa sao integrados
G2 Os sistemas da empresa sdo alimentados pelos proprios equipamentos que
tem uma certa autonomia
i3 A empresa possui ferramenta tecnoldgica para desenvolvimento de novos
produtos
GAl A empresa possui politicas de conservagdo de energia
GA2 A empresa possui licenga (IBAMA, alvara da vigilancia sanitdria, liberagdo
dos bombeiros, etc.)
GA3 A empresa adota a minimizagdo de residuos sélidos, liquidos e gasosos
GA4 A empresa efetua coleta seletiva de residuos
GA5 Possui praticas/iniciativas de sustentabilidade
GE1 A empresa periodicamente analisa seus custos fixos e varidveis
GE2 A empesa possui fontes de suprimento eficazes em custos
ES1 A empresa fornece e exige a utilizagdo de EPI e/ou EPC
ES2 A empresa possui adequada situagdao ambiental, envolvendo temperatura,
luminosidade para o local de trabalho
ES3 A empresa possui politica de seguranca e higiene e seguranca do trabalho
(SESMT, CIPA, ...)
ES4 A empresa utiliza registros anuais de acidentes de trabalho

Legenda: GP (Gestéo da Producéo);

GQ (Gestdo da Qualidade); Gprdto (Gestdo do Produto); PO (Pesquisa Operacional); Gl

(Gestéo da Informacdo); GA (Gestdo Ambiental); GE (Gestdo Econdmica); ES (Ergonomia e Segurancga do Trabalho)

Figura 5.2 - Lista de caracteristicas para ser exportadora
Fonte: Adaptado de PEIEX-APEX/BRASIL (2017).

Seguindo a metodologia SWOT, deverdo ser feitas as analises interna e externa da

empresa. As mesmas caracteristicas serdo usadas para os dois tipos de analise da empresa. O

que mudara sera a interpretacdo de cada uma delas e, consequentemente, o grau de importancia

dado. O foco da avaliacdo serd em funcdo das principais barreiras para uma empresa ser
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exportadora. E a cada caracteristica serd associada uma barreira de exportacdo diferente,

dependendo do tipo de avaliacdo da empresa (interna ou externa).

Para a analise do desempenho interno da empresa, as caracteristicas serdo associadas as
barreiras de falta de capacidade produtiva, falta de conhecimento em comércio exterior,
dificuldade de atendimento dos padrdes de qualidade e dificuldade no controle de custos, que
sdo barreiras que estdo sob o comando da organizacdo e que interferem no seu rendimento
interno. As caracteristicas que atingem diretamente as barreiras a qual foram associadas
ganharam importancia maior do que aquelas que contribuem numa menor propor¢do com as
restricbes da empresa. A figura 5.3 mostra a relacdo do grupo de caracteristicas com as barreiras

e grau de importancia que serdo utilizados para avaliagéo interna da empresa.

) i Grau de
AREA DA | CARACTERISTICAS BARREIRA importancia
EP Pl MI

GP1 A empresa possui uma eficiéncia |n,tr_|nseca (ataca Capacidade X
fortemente até 0s minimos desperdicios)

GP2 O funcmng(lo tem autonomia de decisdo e/ou Capacidade X
responsabilidades
A empresa buscas melhorias graduais .

GP3 constante/sucessivamente Capacidade X

GP4 A empresa tem controle visual da producdo (sincronia) Capacidade X

GP5 A empresa faz um planejamento das necessidades de Capacidade X
materiais

GP6 A empresa controla o estogue Capacidade X

GP7 A empresa possui politica de estoque minimo Capacidade X

GP8 A empresa CE)nhece seu grau de mecanizacao / Capacidade X
automatizacédo

GP9 A empresa conhece o0s gargalos da sua producdo Capacidade X
A empresa possui controle estatistico de fabricacao

GP10 (capacidade nominal, capacidade real, cddigos de parada, Capacidade
tempos de parada)

GP11 A empresa possui layout conveniente Capacidade X

GP12 O fluxo produtivo é conveniente Capacidade X

GP13 A empresa realiza previsdo de demanda Capacidade X

GP14 Sabe-se a ordem de producéo dos produtos Capacidade X

GP15 A empresa conhece o tempo de processamento dos produtos | Capacidade X

GP16 Ha flchg de controle de equipamentos (manutencédo Capacidade X
preventiva)

GP17 A empresa conhece a maquina que provoca 0 maior nimero Capacidade X
de paradas

GP18 A empresa conhece 0s tipos comuns de paradas das Capacidade X
maquinas

GP19 A idade média das maquinas é compativel com a exigéncia Capacidade X
de mercado

GP20 A empresa é estruturada em células de manufatura Capacidade X

GP21 As méquinas sdo multiuso Capacidade X

GP22 Qualqyer prob_lema esta visivel a todos os colaboradores que Capacidade X
poderdo sugerir melhorias

GP23 A rede de distribuicdo da empresa é eficaz Capacidade X

GP24 Os processos sdo simples Capacidade X

GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes Capacidade X
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GP26 A empresa sempre cumpre seu prazo de entrega Capacidade X
GP27 A empresa tem uma boa localizag8o geogréfica Capacidade X

GI2 Os sistemas da empresa sdo alimentados pglos proprios Capacidade

equipamentos gue tem uma certa autonomia

GOl ;s:lwpresa possui alta confiabilidade com o publico em Qualidade X

GQ2 A empresa realiza treinamentos com seus colaboradores Qualidade

Todos os setores da empresa sentem-se responsaveis pela .
GQs3 qualidade do produto final Qualidade X
GO4 E)fISt? a terceirizagao das atividades que ndo sdo as Qualidade

principais da empresa
GQ5 N&o existem barreiras ou etapas desnecessarias/improdutivas Qualidade

no processo de producdo

GQ6 Todo§ 0S §etores da empresa tém sensos de limpeza e Qualidade X

organizacao

GQ7 A empresa possui certificados Qualidade

GQ8 A empresa possui 1ISO 9001 Qualidade

GQ9 A empresa utiliza indicadores de qualidade / desempenho Qualidade X

GQ10 A empresa analisa seus principais tipos de perdas Qualidade
GQ11 N&o ha reclamacdes / devolugdes dos clientes Qualidade
GQ12 A empresa possui padronlza(;ao d_os Qualidade X
tempos/processos/operacdes/qualidade
GQ13 A empresa conhece as principais causas de seus problemas Qualidade X
GQ14 A empresa possui fontes de suprimento confidveis Qualidade X
GPrdtol A empresa busca por inspiragdes/ser a referéncia do Qualidade
mercado

PO1L A empresa controla estatisticamente seus indices de Qualidade

qualidade/falhas

PO2 A empresa calcula os indices de rejeicdo e de retrabalho Qualidade

Gl1 Todos os setores da empresa sdo integrados Qualidade X

A empresa possui politica de seguranca e higiene e .

ES3 seguranca do trabalho (SESMT, CIPA, ...) Qualidade X
GPrdto2 | A empresa sabe quais sdo 0s seus objetivos a longo prazo Conhecimento
GPrdto3 Hg dgsenvolwmento de um novo produto com custo Conhecimento X

objetivado
GPrdtoa A e.mpresa.acompa_nha as tendéncias de design no mercado Conhecimento
nacional e internacional
GPrdto5 | A empresa possui documentacdo e codificacdo dos produtos | Conhecimento X
GPrdto6 | A empresa possui marca e patentes Conhecimento X
A empresa faz investimentos em design do produto e/ou da .
GPrdto7 embalagem Conhecimento X
GPrdto8 | A empresa ja utilizou algum incentivo fiscal para a inovagdo | Conhecimento X
GPrdto9 | A empresa acompanha as tecnologias do mercado no Brasil | Conhecimento X
GPrdto10 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no Conhecimento X
exterior
GPrdioll A empresa acompanha as pesquisas académicas no seu ramo Conhecimento X
de negécio

GI3 A empresa possui ferramenta tecnologica para Conhecimento X

desenvolvimento de novos produtos

GA2 A empresa possui licenca (IBAMA, alvara da vigilancia Conhecimento X

sanitéria, liberacdo dos bombeiros, etc.)

GA4 A empresa efetua coleta seletiva de residuos Conhecimento X

GA5 Possui préaticas/iniciativas de sustentabilidade Conhecimento X

ES1 A empresa fornece e exige a utilizacdo de EPI e/ou EPC Conhecimento X

ESD A empresa possui adgquada situacdo ambiental, envolvendo Conhecimento X

temperatura, luminosidade para o local de trabalho

ES4 A empresa utiliza registros anuais de acidentes de trabalho Conhecimento X

GAl A empresa possui politicas de conservacao de energia Custos X
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GA3 A empresa adota a minimizacao de residuos solidos, liquidos Custos X
€ gasosos

GE1 A empresa periodicamente analisa seus custos fixos e Custos X
varidveis

GE2 A empesa possui fontes de suprimento eficazes em custos Custos X

Figura 5.3 - Fatores para avaliacdo de desempenho interno

Fonte: Adaptado de PEIEX-APEX/BRASIL (2017).

Ja para a anélise do desempenho externo da empresa, as caracteristicas serdo associadas

as barreiras de falta de flexibilidade produtiva, falta de organizagéo do ambiente de trabalho,

falta de confiabilidade dos clientes na empresa, dificuldade em acompanhar a tecnologia

exigida nas industrias do setor e dificuldade de apresentar uma performance industrial de

sustentabilidade, que s&o barreiras que atendem as necessidades e afetam o desempenho da

organizacdo externamente. A importancia das caracteristicas serd concedida da mesma forma

em que foi feita para a avaliacdo interna da empresa, onde as caracteristicas que diminuem

expressivamente 0s aspectos restritivos da barreira a qual foram associadas tem maior

importancia. A figura 5.4 mostra a relagdo do grupo de caracteristicas com as barreiras e grau

de importéncia que serdo utilizados para avaliagdo externa da empresa.

AREA i Grau de
CARACTERISTICAS BARREIRA importancia
DA EP = M1
GP1 A empresa possui uma eficiéncia |r1tr_|nseca (ataca Sustentabilidade X
fortemente até os minimos desperdicios)
GP2 @] funmongrlo tem autonomia de decisdo e/ou Flexibilidade X
responsabilidades
GP3 A empresa busce}s melhorias graduais Tecnologia X
constante/sucessivamente
GP4 A empresa tem controle visual da producdo (sincronia) Organizacao X
GP5 A empresa faz um planejamento das necessidades de Sustentabilidade X
materiais
GP6 A empresa controla o estoque Organizacéo X
GP7 A empresa possui politica de estoque minimo Sustentabilidade X
GP8 A empresa anhece seu grau de mecanizagéo / Tecnologia X
automatizacéo
GP9 A empresa conhece o0s gargalos da sua producéo Organizacéo X
A empresa possui controle estatistico de fabricagao
GP10 (capacidade nominal, capacidade real, codigos de parada, Flexibilidade X
tempos de parada)
GP11 A empresa possui layout conveniente Flexibilidade X
GP12 O fluxo produtivo é conveniente Organizacéo X
GP13 A empresa realiza previsdo de demanda Flexibilidade X
GP14 Sabe-se a ordem de producéo dos produtos Flexibilidade X
GP15 A empresa conhece o tempo de processamento dos Flexibilidade X
produtos
GP16 H& flchz_zl de controle de equipamentos (manutencdo Flexibilidade X
preventiva)
GP17 A}empresa conhece a maquina que provoca 0 maior Flexibilidade X
nlmero de paradas
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A empresa conhece 0s tipos comuns de paradas das

GP18 i Flexibilidade X
maquinas
GP19 A idade media das maquinas é compativel com a exigéncia Tecnologia X
de mercado
GP20 A empresa é estruturada em células de manufatura Flexibilidade X
GP21 As maguinas sdo multiuso Flexibilidade X
Qualquer problema esta visivel a todos os colaboradores -
GP22 que poderdo sugerir melhorias Flexibilidade X
GP23 A rede de distribuicdo da empresa é eficaz Confiabilidade X
GP24 Os processos sao simples Organizacao X
GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes Flexibilidade X
GP26 A empresa sempre cumpre seu prazo de entrega Confiabilidade X
GP27 A empresa tem uma hoa localizacdo geografica Confiabilidade X
GOl Qef;?presa possui alta confiabilidade com o piblico em Confiabilidade X
GQ2 A empresa realiza treinamentos com seus colaboradores Flexibilidade X
GQ3 Todc_)s 0s setores da empresa sentem-se responsaveis pela Confiabilidade X
qualidade do produto final
G4 E)glsto_a a terceirizagdo das atividades que ndo sdo as Organizagio X
principais da empresa
GQS5 Né&o existem ba_rre|ras ou etapas i Organizagao X
desnecessarias/improdutivas no processo de producao
GQ6 Todo§ 0s §etores da empresa tém sensos de limpeza e Organizagio X
organizacéo
GQ7 A empresa possui certificados Confiabilidade X
GQ8 A empresa possui 1SO 9001 Confiabilidade X
GQ9 A empresa utiliza indicadores de qualidade / desempenho Confiabilidade X
GQ10 A empresa analisa seus principais tipos de perdas Sustentabilidade X
GQ11 N&o hé reclamacdes / devolugdes dos clientes Confiabilidade X
GQ12 A empresa possui padronlzagao d_os Flexibilidade X
tempos/processos/operacbes/qualidade
GQ13 A empresa conhece as principais causas de seus problemas | Sustentabilidade X
GQ14 A empresa possui fontes de suprimento confidveis Confiabilidade X
GPrdtol A empresa busca por inspiragdes/ser a referéncia do Tecnologia X
mercado
GPrdto2 | A empresa sabe quais s80 0s seus objetivos a longo prazo Confiabilidade X
GPrdto3 Hq dgsenvolwmento de um novo produto com custo Tecnologia X
objetivado
GPrdtoa A empresa_acompa_nha as tendéncias de design no mercado Tecnologia X
nacional e internacional
GPrdto5 A empresa possui documentacdo e codificagdo dos Confiabilidade X
produtos
GPrdto6 | A empresa possui marca e patentes Confiabilidade X
GPrdto7 A empresa faz investimentos em design do produto e/ou da Tecnologia X
embalagem
GPrdtos A empresa ja utilizou algum incentivo fiscal para a Tecnologia X
inovagdo
GPrdto9 gr(;;?rresa acompanha as tecnologias do mercado no Tecnologia X
GPrdtol0 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no Tecnologia X
exterior
GPrdioll A empresa ago_mpanha as pesquisas académicas no seu Tecnologia X
ramo de negécio
PO1 A empresa controla estatisticamente seus indices de Sustentabilidade X
qualidade/falhas
PO2 A empresa calcula os indices de rejeicdo e de retrabalho Sustentabilidade X
Gl1 Todos os setores da empresa sdo integrados Organizacéo X
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GI2 Os §|stemas da empresa sdo alimentados p_elos préprios Tecnologia X
equipamentos gue tem uma certa autonomia

GI3 A empresa possui ferramenta tecnoldgica para Tecnologia X
desenvolvimento de novos produtos

GAl A empresa possui politicas de conservacao de energia Sustentabilidade X
A empresa possui licenca (IBAMA, alvara da vigilancia -

GA2 sanitéria, liberacdo dos bombeiros, etc.) Confiabilidade X

GA3 A empresa adota a minimizacédo de residuos sélidos, Sustentabilidade X
liguidos e gasosos

GA4 A empresa efetua coleta seletiva de residuos Sustentabilidade X

GAb5 Possui praticas/iniciativas de sustentabilidade Sustentabilidade X

GE1 A empresa periodicamente analisa seus custos fixos e Organizagio X
variaveis

GE2 A empesa possui fontes de suprimento eficazes em custos Organizacao X

ES1 A empresa fornece e exige a utilizacdo de EPI e/ou EPC Organizacao
A empresa possui adequada situagdo ambiental,

ES2 envolvendo temperatura, luminosidade para o local de Organizacéo X
trabalho
A empresa possui politica de seguranca e higiene e s

ES3 seguranca do trabalho (SESMT, CIPA, ...) Organizagao X

ES4 A empresa utiliza registros anuais de acidentes de trabalho Organizacao X

Figura 5.4 - Fatores para avaliacdo de desempenho externo
Fonte: Adaptado de PEIEX-APEX/BRASIL (2017).

A titulo de exemplo, a caracteristica “a empresa tem controle visual da producao
(sincronia)” (GP4) foi associada a barreiras da exportacdo diferentes e teve o grau de
importancia alterado de acordo com o tipo de analise que sera feita na empresa. Para analise de
desempenho interno, a caracteristica em questdo foi associada a barreira de capacidade com
menor importancia. Se destaca aqui que, a importancia dada ao controle visual/sincronia nesta
situacdo ndo significa que a caracteristica ndo interfere capacidade da empresa, mas sim que a
sua contribuicdo efetiva para a aumentar a capacidade produtiva € de menor propor¢do. Todas
as outras caracteristicas deste trabalho tidas como pouco importantes seguem 0 mesmo
principio. Ja para a andlise do desempenho externo, a caracteristica de controle visual da
producdo (sincronia) (GP4) foi associada a barreira de organizacdo da empresa com alto grau
de importéncia. Neste novo caso, a caracteristica é interpretada em relacéo a um fator de apelo
externo (organizacdo da empresa) no qual ela tem grande contribuicdo. Esse processo de
compreensdo se repete para todas as caracteristicas apresentadas na Figura 5.2 e torna possivel

a analise interna e externa de uma empresa com o propésito da exportagéo.



42

6. ESTUDO DE CASO

6.1. Sobre a empresa

O presente trabalho tem como objetivo colaborar na preparacdo de uma empresa de
Pernambuco, por meio de metodologias da engenharia de produgéo, de forma a garantir o éxito
da atividade de exportacdo desta empresa. A empresa escolhida para estudo produz moda
intima feminina e esta localizada em de Santa Cruz do Capibaribe, cidade que faz parte do polo

de confeccdes da regido agreste do estado.

A empresa conta com 91 maquinas instaladas e com a colaboragdo de 80 funcionérios
para a fabricacdo de um produto com uma linhagem moderna. Para a producédo de um lote do
principal produto sdo necessarios 25 dias, e a entrega deste produto, geralmente, corresponde
a um periodo de 30 dias ap06s realizado o pedido com um percentual de 98% das entregas no

prazo.

O empresério acredita que seu produto é diferenciado no mercado principalmente pela
qualidade, juntamente com os valores da marca e da tradicdo da empresa. E que por isso, a
concorréncia sé poderia ter vantagem sobre seu produto utilizando o critério de preco. Os
principais canais de comercializacdo da empresa sdo suas lojas proprias e representantes
comerciais. E os principais mercados da empresa sédo, em ordem de participagdo: Sao Paulo,
Pernambuco e Paraiba.

As caracteristicas apresentadas pela empresa fazem com que ela seja, segundo o
SEBRAE, classificada como empresa de pequeno porte. O porte da empresa estudada nao
impede, de nenhuma maneira, que ela seja uma exportadora bem-sucedida. Este ponto apenas
valoriza a execucdo deste trabalho, que tem como propésito minimizar riscos e estruturar

empresas, independente do porte, com o objetivo da exportacéo.
6.2. Aplicacdo da SWOT

A sistematizacdo feita para a realizacdo da analise SWOT de empresas que tem como
meta a exportacdo de seus produtos apresentada na secdo 5.2 deste trabalho foi aplicada na
organizacdo escolhida para o estudo de caso. Foram realizadas visitas técnicas, para a
observacdo do funcionamento geral da empresa e para a aplicacdo de um questionério com o
empresario, que serviram para a avaliacdo do desempenho interno e externo da empresa. Cada

caracteristica da lista da figura 5.2 teve a sua performance examinada. Aquelas que eram bem
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executadas pela empresa receberam avaliacdo positiva, mas aquelas que a empresa nao

realizava ou que o desempenho néo era satisfatorio receberam avaliacdo negativa. Na Figura

6.1 é apresentado o diagndstico de cada caracteristica da empresa em estudo em conjunto com

a motivacao dos casos de avaliagdo positiva.

AREA 3 Avaliacdo da B
CARACTERISTICAS Empresa RAZAO
DA EP — -
Positiva | Negativa
A empresa possui uma eficiéncia intrinseca (ataca
GP1 . P o X -
fortemente até os minimos desperdicios)
O funcionério tem autonomia de decisao e/ou
GP2 o X -
responsabilidades
. . A empresa busca sempre por
GP3 A empresa buscqs melhorias graduais X consultorias do SEBRAE e
constante/sucessivamente - .
entidades do tipo
GP4 A_empre_sa tem controle visual da produgdo X )
(sincronia)
A empresa faz um planejamento das necessidades
GP5 e X -
de materiais
A empresa possui um sistema
GP6 A empresa controla o estoque X informatizado de controle de
estogues
GP7 A empresa possui politica de estoque minimo X -
A quase totalidade das
A empresa conhece seu grau de mecanizagdo / atividades do processo
GP8 A X AP
automatizagéo produtivo é feita de forma
mecanizada
GP9 A empresa conhece o0s gargalos da sua producdo X -
A empresa possui controle estatistico de A empresa conhece bem os
GP10 fabricacdo (capacidade nominal, capacidade real, X tempos de processamento de
cddigos de parada, tempos de parada) seus produtos
GP11 A empresa possui layout conveniente X A empresa ¢ visualmente
organizada
GP12 O fluxo produtivo é conveniente X -
GP13 A empresa realiza previsdo de demanda X -
GP14 Sabe-se a ordem de producéo dos produtos X -
GP15 A empresa conhece o tempo de processamento X i
dos produtos
GP16 Ha ficha de:\ controle (_je equipamentos X )
(manutencdo preventiva)
A empresa conhece a maquina que provoca o
GP17 L X -
maior nimero de paradas
GP18 A empresa conhece os tipos comuns de paradas X )
das maquinas
A idade média das maquinas é compativel com a
GP19 N X -
exigéncia de mercado
Diferentes produtos sdo
GP20 A empresa é estruturada em células de manufatura X procgssa}d_os por grupos de
funcionéarios e em lugares
distintos
Diferentes produtos usam a
GP21 As maquinas sao multiuso X mesma maquina para
fabricagdo
Qualquer problema esta visivel a todos os
GP22 x . . X -
colaboradores que poderdo sugerir melhorias
GP23 A rede de distribui¢do da empresa é eficaz X A empresa faz entregas para
todo o pais
GP24 Os processos sdo simples X -
GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de X )
lotes
GP26 A empresa sempre cumpre seu prazo de entrega X Nao existem reclamagqes ou
outros problemas relacionados
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a ndo entrega dos produtos no
prazo

A empresa esta localizada no

GP27 A empresa tem uma boa localizagéo geografica segundo maior polo de
confecgdes do pais
GOl A empresa possui alta confiabilidade com o A empresa possui boa
publico em geral reputacdo
A empresa disponibiliza
A empresa realiza treinamentos com seus cursos do SEBRAE e
GQ2 ; -
colaboradores entidades afins para seus
funcionérios
As equipes de funcionarios
GQ3 Todos os setores da empresa sentem-se sabem que o trabalho deles
responsaveis pela qualidade do produto final afeta o resultado final entregue
ao cliente
Existe a terceirizagéo das atividades que ndo séo
GQ4 - X -
as principais da empresa
Ndo existem barreiras ou etapas
GQ5 desnecessarias/improdutivas no processo de X -
producdo
GQ6 Todos os setores da empresa tém sensos de X )
limpeza e organizacdo
Licencas e certificados séo
GQ7 A empresa possui certificados expostos na entrada da
empresa
GQ8 A empresa possui 1ISO 9001 X -
GQ9 A empresa utiliza indicadores de qualidade / X )
desempenho
GQ10 A empresa analisa seus principais tipos de perdas X -
o ~ ~ - O ntimero de reclamagdes dos
GQ11 Nao hé reclamagdes / devolugdes dos clientes clientes 6 quase inexistente
A empresa possui padronizacdo dos
GQ12 ~ - X -
tempos/processos/operacdes/qualidade
GO13 A empresa conhece as principais causas de seus X i
problemas
A empresa busca pelos
GQ14 A empresa possui fontes de suprimento confidveis materiais de_ melhor qualidade,
chegando a importar de outros
estados
A empresa busca por inspiragfes/ser a referéncia A empresa investe no design
GPrdtol
do mercado dos seus produtos
I - A empresa possuli
A empresa sabe quais sao 0s seus objetivos a : -
GPrdto2 | planejamento estratégico
ongo prazo A e
(visdo, misséo e objetivos)
O departamento de design, de
Ha desenvolvimento de um novo produto com grande investimento, faz um
GPrdto3 i~ ¢
custo objetivado planejamento completo dos
produtos
A empresa acompanha as tendéncias de design no A empresa investe no design
GPrdto4 : - -
mercado nacional e internacional dos seus produtos
A empresa possui documentacéo e codificacdo dos Todos 0s produtos possuem
GPrdto5 P P ¢ ¢ NCM (Nomenclatura Comum
produtos
do Mercosul)
GPrdto6 A empresa possui marca e patentes -
A empresa faz investimentos em design do A empresa investe no design
GPrdto7
produto e/ou da embalagem dos seus produtos
GPrdtos A_empre§aja utilizou algum incentivo fiscal para X )
a inovacéo
GPrdto9 A empresa acompanha as tecnologias do mercado O departamento de design é
no Brasil responsavel por isso
GPrdtol0 A empresa acompanha as tecnologias do mercado O departamento de design é
no exterior responsavel por isso
GPrdtoll A empresa acompanha as pesquisas académicas O departamento de design é
no seu ramo de negécio responsavel por isso
PO1 A empresa controla estatisticamente seus indices X )

de qualidade/falhas
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A empresa calcula os indices de rejeicéo e de

PO2 retrabalho i
Ha boa
comunicagdo/circulagdo de
Gl1 Todos os setores da empresa sdo integrados X informacdes em relacéo a
produc&o entre 0s
departamentos
Os sistemas da empresa séo alimentados pelos
Gl2 préprios equipamentos que tem uma certa -
autonomia
A empresa possui ferramenta tecnoldgica para A empresa investe no design
GI3 - X
desenvolvimento de novos produtos dos seus produtos
A empresa possui politicas de conservagao de Magquinas e luzes sdo
GAl P P P ¢ X desligadas quando o uso ndo é
energia -
necessario
- . Licencas e certificados séo
GA2 A empresa possul I|c_enga ([BAMA’ alvar_a da X expostos na entrada da
vigilancia sanitéria, liberacdo dos bombeiros, etc.)
empresa
A empresa adota a minimizacdo de residuos
GA3 e P -
solidos, liquidos e gasosos
GA4 A empresa efetua coleta seletiva de residuos -
GA5 Possui praticas/iniciativas de sustentabilidade -
GE1 A empresa periodicamente analisa seus custos X O setor financeiro é um dos
fixos e variaveis mais estruturados da empresa
A empesa possui fontes de suprimento eficazes © custo-_beneflcp em relagdo
GE2 X aos suprimentos é sempre
em custos ;
analisado
Esi A empresa fornece e exige a utilizagdo de EPI i
e/ou EPC
A empresa possui adequada situacéo ambiental, O ambiente & favoravel ao
ES2 envolvendo temperatura, luminosidade para o X
trabalho
local de trabalho
A empresa se preocupa com 0
ES3 A empresa possui politica de seguranga e higiene X bem-estar dos funcionérios e
e seguranga do trabalho (SESMT, CIPA, ...) disponibiliza equipamentos de
segurancga
ES4 A empresa utiliza registros anuais de acidentes de X O ntimero de acidentes de

trabalho

trabalho é quase inexistente

Figura 6.1 - Diagnoéstico da empresa

O diagnostico obtido foi confrontado com os diferentes graus de importancia das

caracteristicas para as andlises interna e externa da empresa e 0 resultado serviu para a

construcdo da matriz SWOT da organizacdo em estudo. O que era muito importante para o

desempenho interno da empresa e teve avaliacdo positiva foi considerado as forcas da empresa;

0 que era muito importante para o desempenho interno da empresa e teve avaliacdo negativa

foi considerado as fraquezas da empresa; ja 0 que era muito importante para o desempenho

externo da empresa e teve avaliagéo positiva foi considerado as oportunidades da empresa; e 0

que era muito importante para o desempenho externo da empresa e teve avaliagdo negativa foi

considerado as ameacas da empresa. A matriz SWOT da empresa do estudo de caso € retratada

na Figura 6.2.




INTERNO

EXTERNO

FORCAS FRAQUEZAS
GE1 GI2
GP3 GP1
GP6 GP2
GP8 GP9
GP10 GP12

GP15 GP14
GPrdtol GP16
GPrdto2 GP17
GPrdto4 GP18

GQ2 GP22

GQ7 GP24

GQ11 GP25

GQ4

GQ5

GQ8
GQ10

PO1

PO2

ES2 ES1
ES3 GA3
ES4 GA4
GAl GA5
GA2 GP2
GI3 GP4

GP3 GP9

GP10 GP13

GP11 GP14

GP15 GP22

GP20 GP25

GP21 GQ6

GP23 GQ8

GP26 GQ12

GP27
GPrdto5
GPrdto7
GPrdto9

GPrdto10
GPrdto11

GQ1

GQ2

GQ3

GQ7

OPORTUNIDADES AMEACAS
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Legenda:
FORCAS

GE1 A empresa periodicamente analisa seus custos fixos e variaveis
GP3 A empresa buscas melhorias graduais constante/sucessivamente
GP6 A empresa controla o estoque
GP8 A empresa conhece seu grau de mecanizagéo / automatizagdo
GP10 A empresa possui controle estatistico de fabricagéo ( capacidade nominal, capacidade real, codigos de parada, tempos de parada)
GP15 A empresa conhece o tempo de processamento dos produtos
GPrdtol A empresa busca por inspiragdes/ser a referéncia do mercado
GPrdto2 A empresa sabe quais sdo 0s seus objetivos a longo prazo
GPrdto4 A empresa acompanha as tendéncias de design no mercado nacional e internacional
GQ2 A empresa realiza treinamentos com seus colaboradores
GQ7  Aempresa possui certificados
GQ11 N&o hé reclamagdes / devolugdes dos clientes

FRAQUEZAS

GI2  Os sistemas da empresa séo alimentados pelos préprios equipamentos que tem uma certa autonomia
GP1 A empresa possui uma eficiéncia intrinseca (ataca fortemente até os minimos desperdicios)
GP2 O funcionario tem autonomia de decisdo e/ou responsabilidades

GP9 A empresa conhece os gargalos da sua producéo
GP12 O fluxo produtivo é conveniente
GP14 Sabe-se a ordem de producéo dos produtos
GP16 Ha ficha de controle de equipamentos (manutengéo preventiva)
GP17 Aempresa conhece a maquina que provoca 0 maior nimero de paradas
GP18 A empresa conhece 0s tipos comuns de paradas das méaquinas

GP22  Qualquer problema esta visivel a todos os colaboradores que poderéo sugerir melhorias
GP24  Os processos séo simples

GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes

GQ4 Existe a terceirizagao das atividades que ndo séo as principais da empresa

GQ5 N&o existem barreiras ou etapas desnecessérias/improdutivas no processo de producdo
GQ8 A empresa possui 1ISO 9001
GQ10 A empresa analisa seus principais tipos de perdas

PO1  Aempresa controla estatisticamente seus indices de qualidade/falhas

PO2 Aempresa calcula os indices de rejeicéo e de retrabalho

OPORTUNIDADES

ES2 A empresa possui adequada situagdo ambiental, envolvendo temperatura, luminosidade para o local de trabalho
ES3 A empresa possui politica de seguranga e higiene e seguranga do trabalho (SESMT, CIPA,...)
ES4  Aempresa utiliza registros anuais de acidentes de trabalho
GAl A empresa possui politicas de conservacéo de energia
GA2  Aempresa possui licenca ( IBAMA, alvara da vigilancia sanitéria, liberagdo dos bombeiros, etc)
GI3  Aempresa possui ferramenta tecnolégica para desenvolvimento de novos produtos
GP3 A empresa buscas melhorias graduais constante/sucessivamente
GP10 A empresa possui controle estatistico de fabricagdo ( capacidade nominal, capacidade real, codigos de parada, tempos de parada)
GP11 A empresa possui layout conveniente
GP15 A empresa conhece o tempo de processamento dos produtos
GP20 A empresa é estruturada em células de manufatura
GP21 As maquinas sdo multiuso
GP23  Arede de distribuicdo da empresa é eficaz
GP26 A empresa sempre cumpre seu prazo de entrega
GP27 A empresa tem uma boa localizagéo geogréfica
GPrdto5 A empresa possui documentacéo e codificagéo dos produtos
GPrdto7 A empresa faz investimentos em design do produto e/ou da embalagem
GPrdto9 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no Brasil
GPrdto10 A empresa acompanha as tecnologias do mercado no exterior
GPrdtol1 A empresa acompanha as pesquisas académicas no seu ramo de negécio
GQ1 A empresa possui alta confiabilidade com o publico em geral
GQ2 A empresa realiza treinamentos com seus colaboradores
GQ3 Todos os setores da empresa sentem-se responsaveis pela qualidade do produto final
GQ7  Aempresa possui certificados
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AMEACAS

ES1  Aempresa fornece e exige a utilizagdo de EPI e/ou EPC

GA3 A empresa adota a minimizacéo de residuos sélidos, liquidos e gasosos
GA4  Aempresa efetua coleta seletiva de residuos

GA5  Possui préticas/iniciativas de sustentabilidade

GP2 O funcionario tem autonomia de deciséo e/ou responsabilidades

GP4 A empresa tem controle visual da produgéo (sincronia)

GP9 A empresa conhece os gargalos da sua producéo
GP13 A empresa realiza previsdo de demanda
GP14 Sabe-se a ordem de producéo dos produtos
GP22 Qualquer problema esta visivel a todos os colaboradores que poderdo sugerir melhorias
GP25 A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes

GQ6 Todos os setores da empresa tem sensos de limpeza e organizagdo

GQ8 A empresa possui ISO 9001
GQ12 A empresa possui padronizagéo dos tempos/processos/operagdes/qualidade

Figura 6.2 - Matriz SWOT da empresa em estudo

Percebe-se que algumas caracteristicas tidas como forcas da empresa se repetiram como
oportunidades, e que algumas caracteristicas tidas como fraquezas também estavam na lista
das ameacas da empresa. Isto significa que estas caracteristicas se desdobram em fatores
realmente importantes, a0 mesmo tempo, para o desempenho interno e externo da empresa. Por
exemplo, a bem avaliada caracteristica “A empresa possui controle estatistico de fabricacéo
(capacidade nominal, capacidade real, codigos de parada, tempos de parada)” ¢ muito
importante para 0 aumento da capacidade produtiva e para a flexibilidade da empresa (conhecer
a diferenca entre a capacidade nominal e a real e as paradas da produgdo é um motivo
contundente para se investigar e procurar atingir a capacidade maxima da empresa e, de modo
simultaneo, permite a empresa se programar da melhor forma para produzir produtos distintos)
sendo considerada, portanto, como forca e oportunidade da empresa por interferir,
paralelamente, no desempenho interno e externo da organizacao. As caracteristicas que foram
nominadas simultaneamente de fraquezas e ameacas seguem a mesma ideia, apenas nao

tiveram uma avaliagdo positiva.

6.3. Engenharia de Produgdo como solucéo para fraguezas e ameagas encontradas

A anélise SWOT da empresa em estudo revelou algumas fraquezas e ameacas ao
desempenho da organizagdo, e para cada uma delas foi sugerido uma ferramenta ou
procedimento da engenharia de producéo que pudesse reforcar a estrutura da empresa de modo
que ela consiga atingir o seu objetivo final de exportar seus produtos. A figura 6.3 mostra as

metodologias indicadas como solugéo para os pontos que precisam ser melhorados da empresa
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do estudo de caso. Os pontos levantados e suas respectivas resolugdes serdo comentados na

ordem em que foram expostos.

CARACTERISTICAS SOLUCOES
A empresa possui uma eficiéncia intrinseca (ataca
GP1 ) P iy
fortemente até os minimos desperdicios)
O funcionério tem autonomia de decisdo e/ou
GP2 o
responsabilidades .
— Just In Time
Qualquer problema esta visivel a todos 0s
GP22 x . .
colaboradores gue poderdo sugerir melhorias
GP24 | Os processos sdo simples
GP12 | O fluxo produtivo é conveniente
GP14 | Sabe-se a ordem de producédo dos produtos JIT e MRP
GP25 | A empresa trabalha com tamanhos pequenos de lotes
GP9 | A empresa conhece os gargalos da sua producdo Just In Time
GQ12 A empresa possul padronlzagao dp S Realizar estudo de tempos e movimentos
tempos/processos/operacbes/qualidade
. - Ferramentas de previsdo de demanda
GP13 | A empresa realiza previsao de demanda (tais como: LEC, média mével, etc.)
Ha ficha de controle de equipamentos (manutencéo
GP16 .
preventiva)
GP17 A,empresa conhece a maquina que provoca o maior Manutenio Preventiva
nlimero de paradas
GP18 A empresa conhece 0s tipos comuns de paradas das
maquinas
GQ10 | A empresa analisa seus principais tipos de perdas 7 Grandes Perdas
GQ5 Nao ex'Ste,”? ba_rrelras ou etapas N Circulos da Qualidade
desnecessarias/improdutivas no processo de producdo
GQ8 | Aempresa possui ISO 9001 1SO 9001
GQ4 E)glsto_a a terceirizagao das atividades que ndo sdo as Terceirizacio
principais da empresa
A empresa controla estatisticamente seus indices de
PO1 .
qualidade/falhas - .
— — Controle estatistico da Qualidade
A empresa calcula os indices de rejeigdo e de
PO2
retrabalho
GI2 Os,S|s_temas gja empresa sdo alimentados pelos _ Inddstria 4.0
proprios equipamentos que tem uma certa autonomia
ES1 épeénpresa fornece e exige a utilizacdo de EPI e/ou Exigir a utilizacio correta de EPI
GP4 A.empre_sa tem controle visual da producéo Kanban
(sincronia)
GQ6 Todos_ 0s §etores da empresa tém sensos de limpeza e 5S
organizacédo
GA3 A empresa adota a minimizacdao de residuos sélidos,
liguidos e gasosos L -
GA4 | A empresa efetua coleta seletiva de residuos Possuir iniciativas de sustentabilidade
GAS5 | Possui préaticas/iniciativas de sustentabilidade

Figura 6.3 - Solug0es para as fraquezas e ameagas

Para os primeiros pontos levantados (GP1, GP2, GP9, GP12, GP13, GP14, GP22,
GP24, GP25, GQ12) foi sugerida a aplicacdo do Just in Time (JIT) que levaria a filosofia de

eficiéncia méxima para a empresa pois existem partes dos processos de producdo que nao
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agregam valor, e que poderiam ser descartados, e porque a identificacdo dos desperdicios da
fabrica é complicada, uma vez que o fluxo produtivo ndo é adequado e a empresa trabalha com
lotes grandes de producédo. O JIT pode ainda ajudar a empresa a enxergar o real valor dos seus
funcionarios através da técnica de empowerment, pilar do JIT, que da uma certa autonomia aos
funcionarios e torna o processo de busca pela eficiéncia visivel a todos, que poderdo assim
sugerir melhorias. O ndo conhecimento de uma ordem preliminar para a fabricacdo dos
produtos ou ndo conhecer os gargalos da producdo sdo outros obstaculos que atrapalham a
capacidade e a flexibilidade produtiva da empresa e que poderiam ser eliminados com a pratica

de produzir somente quando necessario do JIT.

A empresa também pode realizar o estudo de tempos e movimentos da producdo para
assim padronizar as suas operac0es, torna-las mais simples e eliminar os gargalos. O Material
Requirements Planning (MRP) e outras técnicas de previsdo de demanda (Lote Econémico de
Compra, media mdvel, etc.) foram similarmente sugeridas porque o detalhamento das
necessidades de materiais auxilia a empresa a estabelecer uma ordem de producdo dos seus
produtos e a trabalhar com pequenos lotes.

Para os pontos GP16, GP17 e GP18 da lista de fraquezas foi recomendado que a
empresa realize manutengao preventiva no seu maquinario. A empresa desconhece as relacées
de paradas de seus equipamentos e sé realiza manutencdo em uma maquina quando a mesma
se encontra quebrada e, assim sendo, com a capacidade produtiva da fabrica comprometida. A
manutencdo preventiva ird controlar o funcionamento dos equipamentos e evitar ou diminuir o

tempo entre as paradas da producao.

Ja para os pontos seguintes (GQ4, GQ5, GQ8, GQ10, PO1 e PO2) foram sugeridas
metodologias ligadas a qualidade que tém como funcéo eliminar as irregularidades existentes
no processo produtivo. E aconselhavel que empresa conte com Circulos da Qualidade, que sdo
grupos de funcionarios que monitoram e procuram resolver problemas que afetam suas
atividades de trabalho. Conjuntamente, pode-se usar a teoria das 7 Grandes Perdas, que facilita
a identificacdo e o combate de perdas por superproducdo, tempo de espera, transporte,
processo, estoque, movimentacdo e por produtos defeituosos. Para controlar os indices de
falhas, rejeicdo e retrabalho do processo produtivo ainda podem ser utilizadas técnicas
estatisticas, que permitem acompanhar e manter o processo sob controle e em conformidade.
A empresa deve se concentrar nas suas competéncias principais e pode transferir as demais

atividades para terceiros de modo que ambas as empresas sejam beneficiadas com o resultado
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ao executarem o que fazem de melhor. E 0 uso destas ferramentas ira colaborar para que a
empresa consiga ser certificada pela 1ISO 9001, o mais importante selo com compatibilidade
com o mercado internacional que garante a qualidade de todo o processo produtivo e,

consequentemente, da empresa em geral.

Dado o ponto GI2, indica-se que a empresa pelo menos conheca conceitos da Industria
4.0. Tida por especialistas como a quarta revolucdo industrial, a aplicacdo da internet das coisas
em fabricas tem se difundido em muitas empresas ao redor do mundo que ganham
produtividade (devido a autonomia de seus equipamentos e integracdo dos sistemas) e se

tornam altamente competitivas tecnologicamente.

O ponto ES1 expBe uma situacdo grave e, lamentavelmente, comum em algumas
empresas brasileiras: Durante as visitas técnicas realizadas a empresa em estudo foram
observados casos em que, mesmo com a posse, 0s equipamentos de protecédo individual (EPI)
ndo eram usados pelos funcionarios. A empresa deve tomar medidas para o uso correto dos
EPI's porque, além de ser uma caracteristica da organizacdo da empresa importante para o
comércio exterior, trata-se de uma garantia da integridade fisica dos colaboradores. O
KANBAN (uso de cartdes para sincronizagao) e o 5S (sensos de limpeza) foram outras duas
metodologias propostas para assegurar a organizacgao visual da empresa.

Apesar de reconhecer que a responsabilidade de uma empresa com o meio ambiente é
muito importante, ndo existem medidas para o alcance desse objetivo na empresa em estudo
(pontos GA3, GA4 e GAbL). Recomenda-se entdo que a empresa possua iniciativas de
sustentabilidade ecoldgica como diferenciais atrativos pois existem muitas oportunidades de

negocios, principalmente no exterior, voltadas para empresas com esta visao.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A engenharia de producdo, responsavel pelo aprimoramento de sistemas produtivos,
mostrou-se capaz de oferecer grandes contribui¢Ges para empresas que desejam exportar. A
exportacdo € uma atividade importante para o equilibrio econémico de qualquer pais e traz
muitos beneficios para a empresa que a realiza. Porém, cada empresa enfrentard dificuldades
diferentes para exportar, dependendo dos requisitos técnicos exigidos para o setor e do seu grau
de maturidade, sendo necessario a utilizacdo de ferramentas para orientacdo neste processo de

internacionalizacdo.

Escolheu-se a aplicagdo da analise SWOT para fazer um diagnostico da situacao atual
de uma empresa que tivesse o interesse de exportar. A analise SWOT é uma ferramenta de
levantamento de dados e de avaliacdo de fatores que afetam o desempenho interno e externo
da empresa. Para que a SWOT pudesse examinar uma empresa que tem como objetivo se tornar
exportadora foi construida uma lista de caracteristicas derivadas do PEIEX e das principais
metodologias da engenharia de producdo que interferem na eficicia da exportacdo das

empresas, e o foco dessa analise seriam as barreiras da exportacgéo.

Foi escolhida uma empresa do polo de confec¢des do agreste de Pernambuco, regido
que contém exportadores potenciais, para estudo de caso. A analise SWOT foi aplicada numa
fabrica de confeccdes de moda intima e como resultado apontou os gaps e as condicdes
necessarias para garantir o sucesso com as exportacdes dos produtos da empresa. Em outras
palavras, a SWOT identificou as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas da

empresa em estudo.

Encontrou-se como forcas da empresa: o controle dos custos fixos e varidveis e a
organizacdo com o setor financeiro; o planejamento e valores de melhoria constante, que recai
na busca por para ser referéncia no mercado; e o esforco da empresa em evitar que suas falhas
saiam da fabrica e afetem a qualidade percebida por seus clientes. E sdo oportunidades da
empresa: o fato dela acompanhar as tecnologias do seu setor e estar sempre inovando em seus
produtos; possuir um ambiente de trabalho adequado e organizado; e ser uma empresa de boa
reputacdo e confiavel em relacdo aos prazos e entregas. A empresa do estudo de caso deve criar
acOes que destaquem estas caracteristicas e usa-las a seu favor, as aproveitando para aumentar

suas vantagens competitivas.
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Da mesma forma, foram levantadas as fraquezas e as ameacgas da empresa. S&o
consideradas fraquezas da empresa: a producao ndo ser eficiente (existem gargalos e indices
consideraveis de falhas, rejeicdo e retrabalho); a empresa ndo ter mecanismos que garantam a
qualidade interna e evitem perdas; o fato de os funcionarios serem altamente dependentes do
lider; e a empresa ndo realizar manutencdo preventiva em seus equipamentos. E foram tidas
COmMOo ameacas a empresa: a empresa nao realizar previsao de demanda e nem saber a ordem
de producdo dos seus produtos; ndo exigir a utilizagdo dos equipamentos de seguranca
individual; e ndo possuir a¢bes de sustentabilidade. Estas sdo caracteristicas que influenciam
negativamente no desejavel processo de exportacdo da empresa, entdo foram sugeridas a
aplicagdo de 15 metodologiasferramentas da engenharia de produgdo com o intuito de
minimizar estas caracteristicas e contribuir para o aprimoramento da empresa de forma que ela

se torne uma exportadora de éxito.

Para trabalhos futuros, sugere-se o uso da analise SWOT juntamente com algum método
de priorizacdo para que a empresa pudesse focar em alguma agdo. O presente trabalho
considera todas as caracteristicas levantadas pela SWOT, independente do quadrante onde ela
fosse exposta, como de igual importancia. Um modelo quantitativo de priorizacao agregaria a
informacdo da relevancia de cada caracteristica da empresa na visdo dos stakeholders e

permitiria que fossem priorizadas aquelas que agregariam maior valor.



54

REFERENCIAS

ABEPRO (ASSOCIAQAO BRASILEIRA DE ENGENHARIA DE PRODUC}AO).
Engenharia de Producdo: Grande Area e Diretrizes Curriculares. 11l Encontro de

Coordenadores de Cursos de Engenharia de Producgéo, 1998.

AKBULAK, C.; CENGIZ, T. Determining ecotourism strategies using A"WOT hybrid
method: case study of Troia Historical National Park, Canakkale, Turkey. International
Journal of Sustainable Development & World Ecology, vol. 21 (4), p. 380 — 389, 2014,

ALONSO, C. M. A. etal. O processo de internacionalizacdo das operacdes de venda de
produtos de uma industria de loucas sanitarias. Future Studies Research Journal: Trends
and Strategy, vol. 2 (2), p. 162 — 185, 2010.

BERGMAN, E. M. L. Big Data: A Brief SWOT Analysis: Big Data is Still a Mystery to
Many Organizations. Information Professionals Should Act Now to Take Advantage

of Opportunities That Present Themselves. Information Outlook, vol.18(3), p.15, 2014.

BRAUN, R.; AMORIM, A. Rapid 'SWOT" Diagnosis Method for Conservation Areas.
Scottish Geographical Journal, vol. 131 (1), p. 17- 35, 2015.

CARVALHO, D. A. M. da C. Estratégias de Globalizacdo para as Empresas
Portuguesas: o caso Panike. Faculdade de Economia da Universidade do Porto (FEP),
2011.

CAVUSGIL, S. T. Differences Among Exporting Firms Based on Their Degree of

Internationalization. Journal of Business Research, vol.12(2), p.195-208, 1984.

CRES — The Centre for Renewable Energy Sources and Saving. Promoting Favourable
Conditions to Establish Biodiesel Market Actions, Strategy Formation, D 17 SWOT
Analysis, Case Studies: Belgium, Bulgaria, Cyprus, Greece, Poland, Romania. Grécia,
2007. Disponivel em:
<http://www.cres.gr/biodiesel/downloads/reports/Other/SWOT_Oct_07.pdf>. Acesso em:
4 set. 2017.



55

DALMORO, M. Estratégias de Marketing Internacional e a Relacdo com a
Performance Exportadora e Orientacdo para Mercado Externo. Internext — Revista

Eletrénica de Negdcios Internacionais da ESPM, 20009.

EBRAHIM, R. Forca do Interior // Polo de ConfecgBes do Agreste: da Sulanca a
Industrializacdo. Disponivel em: <http://www.sdec.pe.gov.br/clipping/forca-do-interior-

polo-de-confeccoes-do-agreste-da-sulanca-a-industrializacao/>. Acesso em 21 ago. 2017.

FERREIRA, M. O. et al. Pesquisa e Desenvolvimento da Capacidade Produtiva para
Exportagdo da Industria de Pequeno Porte. Universidade Federal de Pernambuco
(Projeto de Pesquisa), 2017.

FVG — EAESP (FUNDACAO GETULIO VARGAS — CENTRO DE ESTUDOS EM
SUSTENTABILIDADE). Chamada Publica de Casos — Projeto ICV Global. Disponivel
em: <http://icvglobal.com.br/chamada-publica-de-casos-projeto-icv-global/?locale=pt-br>
Acesso em: 14 fev. 2016.

GANTT, L. Strategic Planning for Skills and Simulation Labs in Colleges of Nursing.
Nursing Economics, vol. 28 (5), p. 308, 2010.

GORENER, A.; TOKER, K.; ULUCAY, K. Application of Combined SWOT and AHP:
A Case Study for a Manufacturing Firm. Procedia — Social and Behavioral Sciences, vol.
58, p. 1525 — 1534, 2012.

HALEPOTO, I. A. et al. Multi-criteria Assessment of Smart City Transformation based
on SWOT Analysis. Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE), 2015.

HELMS, M. M. et al. Entrepreneurial potential in Argentina: a SWOT analysis.

Competitiviness Review: An International Business Journal, vol. 21 (3), p. 269 — 287, 2011.

HELMS, M. M.; NIXON, Judy. Exploring SWOT Analysis — Where are We Now?
Journal of Strategy and Management, vol. 3 (3), p. 215-251, 2010.

INCEKARA, A.; USTAOGLU, M. European Union’s Multilateralism on Trade
Policies, Custom Unions and Free Trade Agreements; Comparative SWOT Analyses
of Turkey and South Korea’s Automotive Industries. Procedia — Social and Behavioral
Sciences, vol. 58, p. 464 — 473, 2012.


http://icvglobal.com.br/chamada-publica-de-casos-projeto-icv-global/?locale=pt-br

56

KANGAS, J. et al. Evaluating the management strategies of a forestland estate — the S-
O-S approach. Journal of Environmental Management, vol. 69 (4), p. 349 — 358, 2003.

KHAUAJA, D. M. R. e TOLEDO, G. L. O Processo de Internacionalizacdo de Empresas
Brasileiras: Estudo com Franqueadoras. InternexT : Revista Eletronica de Negocios
Internacionais da ESPM, vol.6(1), p.42-62, 2011.

KUAZAQUI, E. Marketing Internacional: como conquistar negocios em mercados

internacionais. Sao Paulo: Pearson Education do Brasil, 1999.

KURTILLA, M. et al. Utilizing the analytic hierarchy process (AHP) in SWOT analysis
- a hybrid method and its application to a forest-certification case. Forest Policy and
Economics, vol. 1 (1), p. 41 — 52, 2000.

LEONIDOU, L. C. An Analysis of the Barriers Hindering Small Business Export
Development. Journal of Small Business Management, vol. 42 (3), p. 279 - 302, 2004.

LU, W. Improved SWOT Approach for Conducting Strategic Planning in the
Construction Industry. Journal of Construction Engineering and Management, vol. 136
(12), 2010.

MAIA NETO, P. de L. Caracterizacdo, Possibilidades e Limita¢des do Mercado do
Algodao no Brasil. Dissertacdo de mestrado — Programa de Pds-Graduacdo em Economia
(PPGECON), Universidade Federal de Pernambuco (CAA), 2013.

MARINHO, M. R. M.; PIRES, J. G. Comércio exterior: teoria x préatica no Brasil. Sdo
Paulo: Aduaneiras, 2002.

MARTIGNAGO, G. et al. Obstaculos a Internacionalizagdo e o Porte de Empresas
Exportadoras. XXV Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP), 2005.

MENEZES, F. M.; LUZ, G. B. Barreiras de Exportacio: Empresas Brasileiras e as suas
Dificuldades de Realizar Negocios no Exterior. XXVII Encontro Nacional de Engenharia
de Producéo (ENEGEP), 2007.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Balanca Comercial Brasileira 2016. Disponivel em:



57

<https://www.slideshare.net/mdicgovbr/balanca-comercial-brasileira-2016> Acesso em: 2
mar. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVIGOS
(MDIC). Balanca bate recorde em 2016 com superavit de US$ 47,7 bilhdes. Disponivel
em: <http://www.mdic.gov.br/noticias/2194-balanca-bate-recorde-em-2016-com-

superavit-de-us-47-7-bilhoes> Acesso em: 2 mar. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Comex Vis: Brasil (Geral). Disponivel em: <http://www.mdic.gov.br/comercio-
exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-vis/frame-brasil> Acesso em: 2 mar.
2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Comex  Vis: Estado  (Pernambuco). Disponivel  em: <
http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-

vis/frame-uf-produto?uf=pe> Acesso em: 2 mar. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVIGOS
(MDIC). Comex Vis: Municipios (Caruaru). Disponivel em:
<http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-

vis/frame-municipio?municipio=2604106> Acesso em: 2 mar. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Comex Vis: Municipios (Santa Cruz do Capibaribe). Disponivel em:
<http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-

vis/frame-municipio?municipio=2612505> Acesso em: 2 mar. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Informagdes sobre o PNCE. Disponivel em: <http://www.mdic.gov.br/comercio-

exterior/pnce/838-plano-nacional-da-cultura-exportadora-pnce> Acesso em: 16 ago. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Série Aprendendo a Exportar - Certificagdes. Disponivel em: <
http://lwww.aprendendoaexportar.gov.br/index.php/certificacoes> Acesso em: 23 ago.
2017.


http://www.mdic.gov.br/noticias/2194-balanca-bate-recorde-em-2016-com-superavit-de-us-47-7-bilhoes
http://www.mdic.gov.br/noticias/2194-balanca-bate-recorde-em-2016-com-superavit-de-us-47-7-bilhoes
http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-vis/frame-brasil
http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior/comex-vis/frame-brasil
http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/pnce/838-plano-nacional-da-cultura-exportadora-pnce
http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/pnce/838-plano-nacional-da-cultura-exportadora-pnce

58

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Série Aprendendo a Exportar — Confecc¢des (Requisitos técnicos). Disponivel
em: < http://www.aprendendoaexportar.mdic.gov.br/confeccoes/index_normas.htm>

Acesso em: 23 ago. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS
(MDIC). Série Aprendendo a Exportar — Por que exportar? Disponivel em: <
http://lwww.aprendendoaexportar.gov.br/index.php/por-que-exportar> Acesso em: 23 ago.
2017.

BRASIL / MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES. Qualifique sua empresa —
PEIEX. Disponivel em: < http://www.apexbrasil.com.br/qualifique-sua-empresa-peiex>

Acesso em: 16 ago. 2017.

BRASIL / MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES. ApexBrasil (Agéncia
Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos) — Quem somos. Disponivel

em: <http://www.apexbrasil.com.br/quem-somos> Acesso em: 16 ago. 2017.

NAZARKO, J. et al. Application of Enhanced SWOT Analysis in the Future-oriented
Public Management of Technology. Procedia Engineering, vol. 182, p. 482 — 490, 2017.

NOVICEVIC, M. et al. Dual-Perspective SWOT: A Synthesis of Marketing Intelligence
and Planning. Marketing Intelligence & Planning, vol. 22 (1), p. 84-94, 2004.

PANAGIOTOU, G. Bringing SWOT into Focus. Business Strategy Review, vol. 14 (2),
p. 8-10, 2003.

PASCHALIDOU, A.; TSATIRIS, M; KITIKIDOU, K. Energy Crops for Biofuel
Production or for Food? - SWOT Analysis (Case Study: Greece). Renewable Energy,
vol. 93, p. 636-647, 2016.

PHADERMROD, B.; CROWDER, R. M., WILLS, G. B. Importance-Performance

Analysis based SWOT analysis. International Journal of Information Management, 2016.

PINTO, M. C.daC. F. D. deR. A Internacionalizacéo e os Factores de Competitividade:
O Caso Adira. Faculdade de Economia da Universidade do Porto (FEP), 2011.


http://www.apexbrasil.com.br/qualifique-sua-empresa-peiex
http://www.apexbrasil.com.br/quem-somos

59

PROCTOR, R. A. Structured and Creative Approaches to Strategy Formulation.
Management Research News, vol. 15 (1), p. 13-18, 1992.

RAMPAZZO, Lino. Metodologia Cientifica: Para Alunos dos Cursos de Graduagéao e
Pés-graduacdo. Loyola, 4 ed. Sdo Paulo, 2009.

SANTOS, T. F. D. Anélise SWOT Sistémica. Dissertacdo de mestrado, Universidade
Federal de Pernambuco, 2014.

SEBRAE. Qual a receita bruta e o numero de empregados para MEI, ME e EPP?
Disponivel em: < http://blog.sebrae-sc.com.br/numero-de-empregados-receita-bruta-para-

mei-me-epp/> Acesso em: 16 ago. 2017.

SLOCUM JR., J.W.; MCGILL, M.; LEI, D.T. The New Learning Strategy: Anytime,
Anything, Anywhere. Organizational Dynamics, vol. 23(2), p. 33-47, 1994.

TAN, Q.; SOUSA, C. M. P. International marketing standardization: a meta-analytic
estimation of its antecedents and consequences. Management International Review, vol.
53 (5), p. 711 - 739, 2013.

TAVANA, Madjid et al. A hybrid Delphi-SWOT paradigm for oil and gas pipeline
strategic planning in Caspian Sea basin. Energy Policy, vol. 40, p. 345 — 360, 2011.

TERRADOS, J., ALMONACID, G., HONTORIA, L. Regional Energy Planning
Through SWOT Analysis and Strategic Planning Tools: Impact on Renewables
Development. Renewable and Sustainable Energy Reviews, vol. 11 (6), p. 1275 — 1287,
2007.

THE WORLD BANK. Exports of goods and services (% of GDP). Disponivel em:
<https://data.worldbank.org/indicator/NE.EXP.GNFS.ZS> Acesso em: 22 jan. 2017.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo. Atlas, 10 ed.
Sé&o Paulo, 2009.

WEIHRICH, H. The TOWS Matrix — A Tool for Situational Analysis. Long Range
Planning, vol. 15, p. 54 — 66, 1982.


https://data.worldbank.org/indicator/NE.EXP.GNFS.ZS

60

WILLIS, D. S.; THURSTO, M. Working with the Disabled Patient: Exploring Student
Nurses Views for Curriculum Development Using a Swot Analysis. Nurse Education
Today, vol. 35 (2), p. 383 - 387, 2015.

WRIGHT, P.; KROLL, M. J.; PARNELL, J. Administracdo Estratégica: Conceitos.
Atlas, 1 ed. Sdo Paulo, 2010.



