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RESUMO

Considerado um dos segmentos mais competitivos nas ultimas décadas, as empresas inseridas
no setor téxtil e de confeccbGes precisaram reestruturar seus objetivos para se manterem
competitivas e obter crescimento no mercado. Com isso, as estratégias de crescimento
adotadas pelas empresas se tornam ferramentas importantes para a concretizacdo desses
objetivos. Sendo assim, o presente trabalho tem por objetivo analisar as estratégias de
crescimento utilizadas pela empresa Dudalina para se manter, crescer e se consolidar no
mercado téxtil e de confeccdes. Inicialmente foirealizada uma revisao tedricados conceitos
principais de competitividade, padréo de concorréncia e os objetivos da firma, bem como as
estratégias de crescimento utilizadas pelas empresas do setor. No capitulo seguinte foram
abordados fatos histéricos e estatisticos do Setor téxtil e de confec¢do no mundo, no Brasil e
em Santa Catarina, com o0 intuito de apresentar ao leitor o0s momentos de recessdo e de
prosperidade que viveu este setor e por consequéncia a empresa analisada, bem como o
padrdo de concorréncia atualmente adotado no mundo e no Brasil. Por fim foi possivel
verificar que as estratégias de crescimento adotadas pela Dudalina vém apresentando
resultados positivos no periodo estudado e concluir que a empresa segue o padrdo de
concorréncia atual, no qual as empresas passam a depender cada vez menos de fatores como
preco, e passam a centralizar seus esforcos em qualidade e ativos intangiveis, como marcas,
marketing, publicidade e propaganda e distribuicdo. Além disso, a ampliacdo para 0s canais
de varejo desponta como importante estratégia utilizada pela empresa para, se consolidar no
mercado nacional como uma das maiores marcas de confeccdo de alto padrdo, bem como
adentrar no mercado internacional de moda.

Palavras-chave: Estratégias de crescimento; Dudalina; Setor téxtil e de Confec¢éo



ABSTRACT

Considered one of the most competitive segments in recent decades, companies inserted in the
textile and clothing industry had to restructure its goals to remain competitive and gain market
growth. Therefore, the growth strategies adopted by companies become important tools for
achieving these goals. Thus, this study aims to analyze the growth strategies used by Dudalina
company to maintain, grow and consolidate itself in the textile and clothing market. A
literature review was initially carried out of the main concepts of competitive edge, standard
of competition and the firm's goals and growth strategies used by companies in the sector. The
next chapter were approached historical and statistical facts of the textile and clothing sector
in the world, in Brazil and Santa Catarina, in order to introduce the reader to the times of
recession and prosperity that lived this sector, and therefore the company analyzed, as well
the standard of competition currently adopted worldwide and in Brazil. Finally it has been
possible to verify that the growth strategies adopted by Dudalina have shown positive results
during the study period and deduce that the company follows the current standard of
competition, where companies come to depend less and less on factors such as price, and start
focusing their efforts on quality and intangible assets such as brands, marketing, advertising
and distribution. In addition, the expansion to the retail channels is emerging as an important
strategy used by the company to, consolidate in the domestic market as one of the biggest
brands of high-end clothing, as well as enter the international fashion market.

Keywords: Growth strategies; Dudalina; Textile and Clothing industry
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1INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Com o advento da Revolucdo Industrial, em 1760, inicia-se um novo ciclo de
crescimento e expansdo no mundo. A producdo artesanal é substituida por producdo em
massa, com o0 uso de maquinas e equipamentos, novas formas de combustiveis e migracdo da
populacdo rural para os centros urbanos em busca de trabalho. Foi ainda um periodo de
crescimento econdmico sustentado que possibilitou a melhoria de renda para a populacdo e
ganhos importantes ao empresariado.

No Brasil, a industrializacdo teve inicio timidamente no final do século XVIII, mas
passou por diversas proibicGes e obstaculos. Foi somente em meados do século XIX que a
industria comecou a florescer no pais. O setor que mais cresceu no periodo foi o téxtil, devido
em parte ao crescimento da cultura do algod&o.

Com o advento da globalizacdo e a partir da abertura comercial iniciada na década de
1990, passa a ser necessario aumentar os investimentos em tecnologia, design, qualidade e
valor agregado das marcas brasileiras, pois ha um forte aumento da concorréncia no setor,
principalmente devido a entrada macica de produtos chineses nos principais paises
importadores de produtos brasileiros, assim como a entrada desses produtos no proprio pais,
bem como pelas consequéncias da crise financeira de 2008 que provocaram a desaceleracao
nas economias do mundo e que afetaram as relacdes de importacdo e exportacdo brasileiras.

Em Santa Catarina, segundo FERNANDES (2008) é no periodo pés 1880 que
comecgam a surgir as primeiras tecelagens, concentradas principalmente na regido do Vale do
Itajai, com destaque para as cidades de Blumenau e Brusque. Foi através da imigracdo alemd,
com a vinda de médo-de-obra preparada para 0 modo de producao industrial que fez a indUstria
da regido crescer e ganhar o mercado nacional.

Contudo, o estado também foi afetado pela abertura dos mercados mundiais na década
de 1990 cuja eliminacéo de barreiras ndo tarifarias e a reducdo das aliquotas de importacéo
causaram a faléncia de inumeras empresas que ndo estavam em condi¢des favoraveis de
suportar 0 novo padrdo de concorréncia, especialmente pela entrada dos paises asiaticos,
levando as empresas sobreviventes no setor téxtil-confeccbes a passarem por um importante
processo de reestruturagdo produtiva para se adequarem ao novo padrdo produtivo e

manterem a competitividade.
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Ao longo dos ultimos anos, porém, o setor vem perdendo forca, e crescendo muito
pouco. Aproducdo fisica industrial brasileira em 2014 obteve taxas de crescimento negativas
no setor téxtil (-5,9%) e no setor de confec¢des (-2,7%) 0 que mostra que ha um resfriamento
do mercado, e a demanda do setor esta baixa. (MDIC, 2015)

Sendo assim, empresas deste setor passam a ter de buscar novas alternativas e
implementar estratégias que lhes possibilitem alcangar o crescimento esperado e continuar
competitivas no mercado, tanto nacional quanto internacional, apesar das limitacdes impostas
no periodo.

Com isso, o presente trabalho tem por objetivo estudar uma das empresas catarinenses
que é destaque no segmento de confeccdo, a Dudalina, que durante sua historia, buscou adotar
diferentes estratégias para fomentar seu crescimento e expansdo no mercado. Dentre as quais
h& de se destacar a diferenciacdo de produtos, com design e qualidade diferenciados, bem
como a diversificagdo destes e a instalagdo de lojas proprias. Como apresentado no
demonstrativo financeiro da empresa, houve um crescimento de 1,7% em 2014, comparado
com o ano anterior, o que evidencia o crescimento da empresa ainda gque o setor de confecgédo
esteja em fase de estagnacdo atualmente.

A pesquisa pretende entdo identificar quais foram as estratégias de crescimento
adotadas pela empresa Dudalina, no periodo de 2007 a 2014, para se manter competitiva no

mercado e alcangar o crescimento e expansdo desejados.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar as estratégias de crescimento da empresa DUDALINA no periodo de 2007
a 2014.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar o setor de confec¢des no mundo, no Brasil e em Santa Catarina.

e Identificar o padréo de concorréncia na industria mundial e brasileira de confeccdes.

e Analisar o comportamento estratégico da empresa Dudalina quanto a adocdo de
estratégias para sustentar seu crescimento.

e Verificar em que medida a Dudalina segue o padréo de concorréncia setorial.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Dudalina é uma empresa familiar, catarinense e que possui mais de 55 anos de
historia passando pelas mais variadas fases de crescimento e recessdo do setor téxtil e de
confeccdes. Por ser uma empresa de cunho familiar possui caracteristicas positivas, como
uma administracdo mais centralizada e o forte interesse da diretoria para que 0 negdcio
prospere, mas também caracteristicas negativas, como as disputas por poder, principalmente
entre 0s irmaos e a sucessdo que muitas vezes é feita pelo mais velho, ndo levando em
consideracdo a competéncia e especializacdo para gerenciar o negécio.

A realizacdo do presente trabalho justifica-se entdo como forma de compreender e até
mesmo utilizar das estratégias adotadas pela Dudalina em empresas do mesmo segmento e
que estdo sofrendo com a concorréncia e com a competitividade do setor no mercado.

A escolha da empresa Dudalina ocorre justamente por esta ser atualmente uma das
maiores empresas de alta moda do pais e que mesmo com a forte concorréncia e 0s possiveis
entraves por ser uma empresa familiar, obteve éxito em se expandir e se consolidar no

mercado nacional e internacional.

1.4 METODOLOGIA

Com base em seus objetivos gerais as pesquisas podem ser classificadas em
descritivas, explicativas e exploratorias. No presente trabalho sera utilizada a pesquisa

exploratoria que,segundo Bervian; Silva; Cervo(2007) consiste em realizar descri¢cGes
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precisas da situacdo, de modo a descobrir as relacbes existentes entre seus elementos
componentes, sendo realizada através de planejamento flexivel em que seja possivel
considerar os mais variados aspectos de um problema.

Ap0s pesquisa exploratoria e coleta de dados necessarios o estudo tomara a forma de
um estudo de caso, que “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos ja considerados. ” (GIL, 2010, p.37)

A pesquisa sera realizada com base em dados secundarios, por meio de pesquisa
bibliografica e documental, a partir de livros sobre o assunto, publicacdes periddicas para
coleta de alguns dados, trabalhos académicos anteriores, artigos cientificos, revistas e
websites, além da utilizacdo dos demonstrativos financeiros da empresa para o periodo
estudado.

No referencial tedrico serdo utilizados livros e artigos como principais fontes para se
definir os conceitos e os principais tipos de estratégias de crescimento de uma empresa.

Para o terceiro capitulo serdo analisadas varidveis econdmicas, atraves de graficos e
tabelas, bem como realizar-se-a uma pesquisa historica do desenvolvimento do Setor téxtil e
de confeccdo no mundo, no Brasil e em Santa Catarina.

No quarto capitulo sera realizado um estudo de caso, com base em dados retirados do
site da empresa, Relatorios de Sustentabilidade publicados anualmente por ela, dados dos seus
demonstrativos financeiros e reportagens em meios de comunicacdo para entdo, identificar as
estratégias de crescimento utilizadas pela empresa, em comparacdo com o desenvolvimento e

crescimento real desta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 OBJETIVOS DAS FIRMAS

Ha diversas linhas de pensamento relacionadas aos objetivos das firmas, sendo as
teorias da corrente gerencialista e as teorias de Edith Penrose (2006) as utilizadas neste
estudo.

Segundo a visdo gerencialista, 0 processo de maximizacdo de lucro ndo é o fator
decisorio na formulacdo das estratégias da empresa. Nos modelos apresentados segundo essa
corrente, o elemento-chave se configura na separagéo entre propriedade e controle, em que se
contrata um gerente responsavel por administrar a empresa (DANTAS, KERTSNETZKY,
PROCHNIK, 2002).

Nesse contexto, a tomada de decisdes ndo se baseia apenas na obtencédo de lucros, mas
também em fatores que afetam a carreira desses profissionais, como o aumento das vendas, 0s
ganhos de mercado, o aumento do valor da empresa, a maximizagédo da taxa de crescimento
da empresa, entre outros (DANTAS, KERTSNETZKY, PROCHNIK, 2002).

Ja as teorias de empresa de Edith Penrose consideram que 0s varios objetivos,
buscados pelos administradores, segundo a visao gerencialista, estdo inseridos em um objetivo
mais amplo de crescimento. Segundo Penrose(2006), esses varios objetivos podem com
frequéncia ser importantes, mas € preciso reconhecer que a conquista destes esta, na maioria
das vezes, associada a capacidade de geracdo de lucros. Ela afirma ainda, que a taxa e direcdo
de crescimento da firma dependem da gestdo eficiente de seus administradores, com relacéo a

agir conforme as oportunidades de investimentos lucrativos.

2.2 COMPETITIVIDADE

Segundo Ferraz et al (1996, p. 6), competitividade pode ser definida como “a
capacidade da empresa em formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”.

Ainda de acordo com o autor supracitado, a competitividade consiste na correta
adequacdo — pela empresa — das estratégias que melhor se enquadrem ao padrédo de

concorréncia vigente no setor. Sendo assim, alcancariam o sucesso competitivo as empresas
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que adotassem de forma mais eficiente as estratégias competitivas mais apropriadas ao padréo
de concorréncia setorial.

Existem alguns fatores determinantes da competitividade, que véo além do nivel
interno da empresa, levando em consideracdo a estrutura da industria e do mercado, bem
como o sistema produtivo na sua totalidade.

Esses fatores séo divididos em trés grupos, segundo Ferraz et al (1996), quais sejam:

Fatores empresariais: correspondem aos fatores em que a empresa possui poder

decisdo e que podem ser modificados em nivel interno. Consiste no estoque de recursos da
empresa e as suas estratégias de ampliacdo desses recursos, sendo divididas em quatro areas
de competéncia: eficacia na gestdo (correto posicionamento estratégico no mercado a partir da
integracdo entre estratégia, capacitacdo e desempenho); capacitacdo tecnologica em processos
e produtos; capacitacdo produtiva (especialmente no que concerne a modernizacdo de
equipamentos e instalaces, bem como eficiéncia na organizacgdo e controle de qualidade) e
produtividade dos recursos humanos.

Fatores estruturais: a intervencao da empresa nesses fatores é limitada pois estes estdo

diretamente relacionados ao padrdo de concorréncia dominante em nivel setorial. S&o
exemplos de fatores estruturais, o0 mercado (taxa de crescimento, distribuicdo geogréfica, grau
de sofisticacdo tecnolégica, oportunidades de acesso a mercados internacionais, entre outros);
a configuracdo da industria (tendéncia do progresso técnico no ciclo de produtos e processos,
intensidade no esforco em P&D e as oportunidades tecnoldgicas, grau de verticalizacdo e
diversificacdo setorial, distribuicdo espacial da producédo e adequacdo da infraestrutura fisica,
relacionamento da empresa com fornecedores, usuarios e concorrentes, relacdo capital-
trabalho); o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia (grau de rivalidade entre
concorrentes, grau de exposi¢cdo ao comércio internacional, ocorréncia de barreiras tarifarias e
ndo tarifarias as exportacdes, estrutura de incentivos e tributos a producdo e ao comércio
exterior, a efetividade da regulacdo das préaticas desleais de concorréncia).

Fatores sistémicos: consistem nas externalidades a empresa, as quais esta possui pouca

ou nenhuma possibilidade de intervencdo. Dentre os fatores estdo 0os macroeconémicos (taxa
de cambio, carga tributaria, taxa de crescimento do PIB, oferta de crédito e taxa de juros);
politico-institucionais (politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco tecnologico,
poder de compra do governo); legais-regulatérios (politicas de protecdo a propriedade
intelectual, de preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor, de
regulacdo do capital estrangeiro); infra estruturais (qualidade e custo de energia, transportes

telecomunicagdes, insumos basicos e servicos tecnoldgicos); sociais (qualificagdo/capacitacdo
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de méo-de-obra, politicas de educacdo, formacdo de recursos humanos, trabalhista e de
seguridade social) e internacionais (tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de
capital, de investimento de risco e de tecnologia, relagdes com organismos multilaterais,

acordos internacionais).

2.3PADRAO DE CONCORRENCIA E AS ESTRUTURAS DE MERCADO

Um padrdo de concorréncia corresponde ao conjunto de fatores criticos ao sucesso
competitivo dentro de um mercado especifico. (Ferraz et al, 1996)

Sendo assim, conforme define Kupfer (1998, p. 36) “os padrdes de concorréncia
fornecem as “balizas” estruturais que condicionam o processo decisorio das estratégias
competitivas das empresas”. Dessa maneira as empresas buscariam utilizar estratégias que as
habilitem a concorrer no mercado em niveis de preco, esforco de venda e/ou diferenciagdo de
produto, a partir do padrdo de concorréncia vigente no setor.

A partir da analise dos padrdes de concorréncia é possivel determinar e caracterizar 0s
tipos de estruturas de mercado oligopolistas. Conforme especifica Possas (1985 apud
CARVALHO, 2000) existem quatro estruturas oligopolistas, quais sejam:

Oligopdlio concentrado: caracterizado pela auséncia de diferenciacdo de produtos por

predominar produtos essencialmente homogéneos. Ocorre alta concentragdo técnica (poucas
firmas detém grande parcela do mercado) ndo havendo regularidade na competicdo via
precos. A alta concentracdo deve-se a ocorréncia de economias de escala e/ou
descontinuidades técnicas relevantes que criam significativas barreiras a entrada a
concorrentes potenciais. Ha a introducdo de novos processos para reducdo de custos e
melhoria na qualidade dos produtos. Sdo responsaveis pela fabricacdo de insumos basicos e
bens de capital com um minimo de padronizacdo. A possibilidade de implantacdo de projetos
de longa maturacéo (por possuirem capital para tal) pode funcionar como barreira financeira a
entrada de concorrentes frente a expectativa de crescimento rapido e prolongado do mercado.

Oligopdlio Diferenciado: ha a predominancia da diferenciagdo de produtos. A

concorréncia via precos ndo ¢ habitual. Nesse mercado a diferenciagdo esta associada a bens
de consumo duraveis e ndo duraveis, com isso o esforgco competitivo se concentra, para
produtos ja existentes, em despesas com publicidade e comercializacdo, e no caso de
introdugdo de novos produtos, ha a necessidade de investimentos em P&D. As barreiras a

entrada estdo ligadas as economias de escala de diferenciagdo (manutencdo de habitos e
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marcas, por meio de gastos para garantir continua renovacdo de produtos). Os produtos séo
elaborados para distintos segmentos de consumidores. O grau de concentracdo € menor do
que no oligopdlio concentrado.

Oligopolio Diferenciado — Concentrado: combina os elementos dos dois tipos de

oligopodlios anteriores (oligopolio concentrado e oligopodlio diferenciado). A competicdo é
baseada na diferenciacdo de produto. Economias tecnicas de escala minima, associadas
basicamente a producéo de bens de consumo duraveis. O grau de concentracdo é mais elevado
do que no oligopdlio diferenciado. As barreiras a entrada podem ocorrer tanto por economias
técnicas de escala como por economias de diferenciacdo. O impacto dindmico tende a ser
maior nesse tipo de oligopdlio por duas razdes: devido ao maior tamanho médio e capacidade
financeira das empresas (possibilitando um esfor¢o mais intenso de diferenciacdo e inovacgéo
de produtos) e pelo maior valor unitario dos produtos, destinados aos estratos de renda médio
e superior do mercado (estando mais propensos a se tornarem atrasados tecnologicamente e
necessitando de renovacao constante para inser¢do em novos nichos de mercado).

Oligopolio Competitivo: ha concentracéo relativamente elevada da producéo (pelo fato

de algumas empresas deterem uma parcela significativa do mercado). A competicdo via
precos é possivel, especialmente com o intuito de retirar empresas marginais do mercado e
assim ampliar a parcela de mercado das grandes empresas. Nao s@o significantes as
economias de escala, técnicas e de diferenciacdo, ndo havendo barreiras a entrada importantes
(o que dificulta a formacdo de margens de lucro elevadas). A taxa de ampliacdo da capacidade

instalada tende a acompanhar o crescimento da demanda.

2.4ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

As empresas que pretendem se inserir em determinado mercado, precisam buscar
estratégias que as tornem competitivas e que possibilitem seu crescimento e expansdo, por
meio de aumentos de produtividade, reducdo de custos, aumento no leque de produtos,
ampliacdo para mercado internacionais, entre outros.

Sendo assim, as estratégias de crescimento a serem estudadas com base em diversos
autores como KON (1994), THOMPSON Jr,; STRICKLAND IIl; GAMBLE (2008),
BRITTO (2002), PENROSE (2006), POSSAS (1999), entre outros, sdo: diferenciacdo de

produto, vantagem de custo, diversificacdo, internacionalizacao e terceirizagdo/cooperagao.
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2.4.1 A diferenciacéo de produto

Um produto diferenciado é aquele que possui algum atributo especifico que o faca
ter valor para o consumidor a ponto de este ser indiferente ao preco. A empresa que adota esta
estratégia de forma bem-sucedida obtém certas vantagens em relacdo a concorréncia, como
fixacdo de precos mais elevados para seus produtos, aumento das vendas unitérias, assim
como a garantia de fidelidade dos consumidores a marca, gerando desta forma maior
lucratividade. (THOMPSON Jr,; STRICKLAND IIl; GAMBLE, 2008)

Segundo Anita Kon (1994) os consumidores se tornam menos sensiveis a
diferencas de precos quando as diferencas na qualidade do produto de uma firma em relacao
as outras se tornam evidentes. Eles realizam preferéncias irracionais, e assim motivam 0s
empresarios a oferecerem tipos e qualidades nos seus produtos diferentes aos dos
concorrentes, diferenciando seus produtos.

Ainda segundo a autora, essa diferenciacdo deve vir seguida de métodos de venda
que convencerdo os consumidores das vantagens de um produto em relacdo ao seu rival. A
prépria publicidade do produto é considerada uma forma de diferenciacdo, as técnicas de
marketing, modificando embalagens, design, localizacdo nas lojas, divulgacdo e utilizacdo de
internet para divulgacédo sao fatores que diferenciardo este produto em relacéo aos demais.

Um fator importante para se realizar o processo de diferenciacdo de produto
consiste em preparar a prépria indUstria, estrutural e tecnologicamente.

A capacidade de diferenciacdo é afetada pelo estado de conhecimento
tecnoldgico, pelo ritmo de desenvolvimento deste conhecimento e pelas
caracteristicas tecnoldgicas proprias de cada processo de producdo, que
podem facilitar ou barrar o processo de inovagdo destinado a diferenciar o
produto como recurso para a competicdo entre as empresas. (KON, 1994 p.
89)
Silvia Possas (1999, p.76) apresenta diversos outros fatores que podem ser

considerados ao tomar a decisdo de diferenciar um produto, dentre eles:

Durabilidade: ao comprador se torna mais interessante adquirir um produto que ndo estrague

com facilidade e que ele possa confiar.

Esteética: diz respeito a beleza do produto, que pode chegar a abranger os cinco sentidos.

Linhas de produto: a produgdo de uma linha completa de produtos, onde ha certa

compatibilidade entre produtos complementares.
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Imagem e marca: devem estar claramente interligadas. A imagem confere status a marca e

deve ser utilizada ndo apenas em propaganda, mas também no processo produtivo, garantindo

a qualidade na producéo do bem.

2.4.2 Vantagens de custo

A segunda estratégia utilizada pelas empresas € a vantagem de custo, que consiste
em se conseguir custos gerais mais baixos que as empresas concorrentes. Segundo Possas
(1999, p. 70), essa vantagem pode ser alcancada, entre outros fatores, por meio de:

Economias de escala: ocorre quando ha uma reducdo de custos com o aumento da

producdo. Essa reducdo de custos pode ocorrer tanto na parte de producdo como na
comercializacdo, por meio de avancos tecnoldgicos (com automatizacdo da produgdo e
melhorias no processo produtivo), bem como através de propaganda, marketing, entre outros.

Economias de escopo: consiste na flexibilizacdo de processos, onde é possivel a

utilizacdo, pela empresa, dos bens de capital ja constituidos, na producdo conjunta de
diferentes produtos.

Capacidade de financiamento da firma: a condicdo financeira favoravel da empresa

consiste em vantagem por lhe garantir fundos para expansao e inovacdo, maiores chances de
sobrevivéncia e consolidacdo no mercado e maior tranquilidade com relacdo aos custos
financeiros.

Relacdes com fornecedores: é importante manter uma relagdo estreita com

fornecedores ja consolidados para garantir insumos de boa qualidade e baixo custo.

Relacbes com a mdo-de-obra: necessaria para garantir a qualidade do produto e o

suprimento ao mercado. E preciso treinar e qualificar os funcionarios, bem como evitar
protestos que possam levar a paralisaces na producéo.

Eficiéncia administrativa: utilizacdo de métodos de administracdo adequados, que

possibilitem o fluxo de informagdes dentro da firma e mantenham altos niveis de motivacéo e
satisfacdo entre os funcionarios, garantindo uma maior eficiéncia no processo de producéo e
reducdo de custos desnecessarios.

Capacitacdo: é preciso ter competéncia para se implantar e realizar os métodos
produtivos, administrativos e organizacionais de maneira eficaz dentro de uma firma. Esse

fator é considerado um dos mais relevantes em grande parte dos setores produtivos.
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De acordo com THOMPSON Jr,; STRICKLAND I1I; GAMBLE (2008), existem
alguns outros fatores relevantes para se alcancar custos mais baixos como: aprendizagem
(com o tempo o desempenho de certa atividade vai sendo reduzido, aumentando a eficiéncia),
utilizacdo de capacidade instalada (quando baixa resulta em aumento de custo), substitui¢ao
de matérias primas de custo elevado por outras de custo mais reduzido, adocdo de métodos

operacionais que reduzam a mao-de-obra, entre outros.

2.4.3 Diversificacéo

A estratégia de diversificacdo consiste na ampliacdo - pela empresa - da producédo
para novos mercados, distintos de sua area de atuacdo original, viabilizando assim o
crescimento desta para além de seus mercados correntes e possibilitando, através da gestdo de
atividades diversas a ampliagdo do “potencial de acumulagdo” que auxilia positivamente no
crescimento empresarial (BRITTO, 2002).

Para Penrose (2006) entretanto, a diversificacdo pode ocorrer de duas maneiras,

quais sejam:

e Dentro de &reas de especializacio’ja existentes na firma: refere-se & producéo de
mais produtos com a mesma base tecnolégica’e vendidos nos mercados
correntes da empresa;

e Resulta do encaminhamento para novas areas, podendo assumir uma das trés
formas seguintes: do ingresso a novos mercados com novos produtos a partir de
uma mesma area produtiva ja existente; de uma expansdo no mesmo mercado
por meio de novos produtos oriundos de outra base tecnoldgica; e do ingresso
em novos mercados com novos produtos fabricados em bases tecnolégicas

diversas.

Ha certas direcdes que orientam o processo de diversificacdo e que segundo Britto
(2002, p. 311) podem ser sistematizadas considerando-se dois critérios basicos.
O primeiro considera a proximidade existente entre as atividades originais da

empresa e as novas atividades em expansdo, levando em consideracdo a localizagcéo destas

A posicdo que a firma ocupa em certos tipos de producgdo e de mercado. (Penrose, 2006, pg. 176)
’Cada tipo de atividades produtiva que usa maquinas, processos, qualificacbes e matérias-primas complementares entre si e
interligados uns aos outros no processo produtivo. (Penrose, 2006, pg. 176)
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nos diferentes estagios da cadeia produtiva. Por esse critério é possivel observar movimentos
de diversificacdo horizontal (ou lateral) ou de diversificacdo (ou integracdo) vertical.

O segundo é baseado no grau de similaridade existente entre as atividades originais
da empresa e as novas atividades no que concerne as competéncias produtivas e gerenciais
necessarias para se alcancar a eficacia do processo. Através desse critério é possivel realizar a
distingdo entre processo de diversificagdo concéntrica e processo de diversificagdo em
conglomerado.

Diversificacdo horizontal: consiste na introducdo de novos produtos que tenham

alguma relagdo com os produtos originais da empresa em termos de mercado e que possam
ser vendidos em canais de distribuicdo ja estabelecidos ou a partir de extensdes destes
(BRITTO, 2002, p. 311).

Diversificacdo (integracdo) vertical: a partir desse processo a empresa assume

controle sobre os diferentes estagios da cadeia produtiva. Esse processo de integracdo pode
ser de dois tipos: para tras (upstream), onde a empresa passa a controlar estagios anteriores ao
processo de producdo, podendo ocorrer uma elevacdo do valor agregado ao produto, mas nao
havendo alteracdo de preco nem provavelmente da receita obtida ao longo do processo; e para
frente (downstream), que envolve o controle de estagios posteriores ao processo de producéo,
nesse caso havendo modifica¢do tanto no valor agregado como no prego e na receita obtida
(BRITTO, 2002, p. 313).

Diversificacdo concéntrica: consiste em manter um padrdo coerente de expansao

para novos mercados, a partir da exploracdo e ampliacdo das competéncias essenciais e
originais da empresa. Nesse processo consolida-se uma empresa diversificada, que esta
presente em diversos mercados relacionados entre si do ponto de vista técnico-produtivo e/ou
do ponto de vista das capacita¢fes gerenciais que possibilitem a empresa operar todas as
unidades de maneira eficaz (BRITTO, 2002, p. 316).

Diversificacdo em conglomerado: esse processo envolve uma progressiva reducéo

na relacdo entre as diversas atividades da empresa até o ponto em que essas inter-relacfes
passem a serem visualizadas como um conjunto de atividades ndo mais correlacionadas entre
si. A empresa pode decidir por diversificar de forma conglomerada devido a fatores
tecnoldgicos, através de surgimento de novas opg¢des de investimento atrativas, impactos
radicais de inovacdes tecnologicas sobre as atividades originais da empresa ou até mesmo por
haver um nivel especifico de especializacdo que impossibilite o estabelecimento de relagdes
com outras atividades da empresa. Podem haver também fatores voltados ao crescimento da

empresa, onde a motivacdo se encontra no desenvolvimento de tecnologias gerenciais e
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fortalecimento das atividades de planejamento, possibilitando a identificacdo de alguma
relacdo entre as diversas atividades dispares da empresa (BRITTO, 2002, p. 318).

A decisdo de diversificar por parte da empresa ocorre devido a alguns fatores, dentre
eles: quando a demanda pelo produto atual diminui (devido a novas tecnologias, produtos
substitutos) ou o setor se torna pouco atrativo e sem lucratividade.

Assim a empresa busca a diversificagdo com o intuito de: vislumbrar oportunidades de
expansdo para setores que a complementam, reduzir custos (no caso de negocios fortemente
relacionados), utilizar de sua marca conhecida no mercado para conseguir 0 aumento de
vendas e lucros do novo setor adquirido (THOMPSON Jr.; STRICKLAND I1I; GAMBLE,
2008).

2.4.4 Internacionalizacéo

A estratégia de internacionalizacdo pode ser explicada como sendo o envolvimento da
empresa em opera¢des com outros paises, proporcionando crescimento e ganho de mercado
além do domeéstico.

De acordo com THOMPSON Jr.; STRICKLAND I1I; GAMBLE (2008) sdo quatro as
principais razbes de uma empresa em optar por expandir seu mercado para o nivel
internacional: o ganho de acesso a novos clientes, a obtengéo de custos menores aumentando
assim a competitividade da empresa, melhor aproveitamento de sua competéncia central e
diluicdo do risco empresarial em uma base de mercado mais ampla.

Ainda segundo THOMPSON Jr.; STRICKLAND IlIl; GAMBLE (2008) a
internacionalizacdo pode ser efetivada de diversas formas, sendo que a empresa fara uso da
gue melhor se adequar aos seus objetivos de negdcios. Com isso, as principais formas de
expansdo para 0 mercado internacional sdo:

Exportacdo: Muito utilizada, pois requer um grau de risco e de comprometimento da
empresa baixos. Pode ser direta, através de um intermediario localizado fora do pais de
origem (representante comissionado, filial de vendas, etc.) ou indireta, através de um
intermediario localizado no proprio pais do fabricante (trading companies, brokers e empresa
importadora/exportadora)

Licenciamento: A empresa que optar pela forma de licenciamento ira ceder sua
tecnologia, ou os direitos de producdo & uma empresa sediada no pais escolhido, recebendo

desta, receitas de royalties. As vantagens em realizar esse tipo de processo esta na ndo
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geragdo de custos a empresa detentora dos direitos de produgdo, bem como na eliminagdo do
risco de entrar em mercados externos desconhecidos, com politicas e economias diferentes do
pais de origem. As desvantagens, porém, sao também importantes de serem citadas. Uma
empresa que opta por licenciar seu know-how tecnoldgico pode vir a perder certo controle
sobre seu uso, sendo necessario que se possua uma forma eficaz de monitoramento das
empresas licenciadas.

Franchising: Nessa forma ndo existe transferéncia de produtos, mas de know-how. Ha
a permissdo de gerenciamento e comercializacdo de determinado produto/servigo, atraves do
estabelecimento de um contrato entre duas empresas, na qual uma delas, sendo detentora de
determinado know-how, compromete-se a transferi-lo a outra, mediante uma retribuicéo
acordada. O problema enfrentado por empresas que resolvem iniciar um sistema de franquias
é ser capaz de conseguir manter o controle de qualidade, que é diferente em cada pais, devido
as politicas e a cultura adotada.

Investimento direto: E a forma de internacionalizagdo pela qual uma empresa decide

entrar em determinado mercado por sua conta e risco. Pode ser por meio de aquisi¢do de uma
empresa local ou pela construcao de suas proprias instalacbes. Pode expor a empresa a custos
e riscos politicos altos, porém ha também uma perspectiva de obtencdo de lucros altos e que

superam esses riscos.

2.4.5Cooperacao e terceirizacdo

A estruturacdo de arranjos cooperativos entre empresas pode ocorrer por meio de
aliancas estratégicas, onde se constituem acordos formais e informais entre elas, permitindo
um intercambio de informacdes e aglutinacdo de competéncias, resultando aos agentes a
possibilidades de explorarem oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas prosperas
(BRITTO, 2002).

Ainda segundo Britto (2002), a formacdo dessas aliangas tende a privilegiar,
primeiramente, arranjos pre-competitivos, que sdo capazes de introduzir inovacGes no
mercado, e que posteriormente criam relacbes estaveis entre empresas, possibilitando o
aumento da eficiéncia operacional destas. Alem disso, essas aliancas podem assumir trés

formas institucionais distintas:
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e Integracdo conjunta de atividades: evolucdo da cadeia de producdo e
comercializacdo de bens, que ndo pode ser atingido eficientemente pelas empresas
participantes do arranjo tomados isoladamente;

e Configuracdo aditiva: articulacdo de duas ou mais empresas de uma industria

particular, com o intuito de viabilizar um aumento de escala, um alargamento do
mercado em nivel setorial e um amortecimento da concorréncia entre 0s membros

participantes;

e Configuracdo complementar: integracdo de duas ou mais empresas de modo a
permitir uma aglutinacéo de ativos e competéncias complementares controlados por
cada um de seus membros, ampliando assim a competitividade entre eles.

Além da cooperacdo, a empresa pode optar pela estratégia de terceirizacdo, que pode
ser adotada por empresas que desejem centralizar esforcos em suas especializacbes, sem
precisarem se preocupar em administrar atividades secundarias ou que demandem custos de
producdo e trabalho maiores do que se desempenhadas por fornecedores externos.

Atualmente o que as empresas buscam com a terceirizacdo sdo parcerias de longo prazo
com fornecedores e vendedores, sendo possivel assim garantir um melhor preco, sem se
preocupar em ter que produzir os insumos internamente e focando apenas em suas
competéncias centrais. (THOMPSON Jr.; STRICKLAND IIl; GAMBLE, 2008)
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3 SETOR TEXTIL-CONFECCOES E PADRAO DE CONCORRENCIA

A industria téxtil-confec¢des é bastante ampla e possui diversos segmentos industriais
autdbnomos, mas que se inter-relacionam, sendo possivel destacar quatro etapas principais:

e Fiacdo: a partir das fibras téxteis é realizada a producao de fios ou filamentos que

serdo preparados para a etapa de tecelagem;

e Tecelagem: ocorre a fabricacdo de tecidos planos ou tecidos de malha (malharia) e

de tecnologia de néo tecidos;

e Acabamento: onde realizam operacdes que conferem ao produto conforto,

durabilidade e propriedades especificas;

o Confeccéo: projetos de desenho, confeccdo de moldes, gradeamento, encaixe, corte

e costura dos tecidos acabados.

Na ultima etapa, os produtos podem tomar a forma de vestuario, de artigos para o lar
(cama, mesa, banho, decoracdo e limpeza) ou para a industria (filtros de algodao,
componentes para o interior de automdveis, embalagens, etc.) como é mostrado na figura
abaixo (COSTA; ROCHA, 2009 - BNDES).

Estrutura da Cadeia Produtiva Téxtil e de Confecgdes

v . v
| Lirshan Lar | | VoalLibr | | Tooricos |

Figura 1. Estrutura da Cadeia Produtiva Téxtil e de Confec¢es
Fonte: BNDES Setorial
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Nota-se que o produto final de cada uma das etapas consiste na matéria-prima da etapa
subsequente, o que mostra o grau de diversificacdo da cadeia téxtil e de confecgéo, onde cada
setor € composto por um grande numero de segmentos diferenciados, com dinamicas e
estruturas fisicas e produtivas proprias.

Com isso, tem-se a possibilidade de utilizagdo variada de capital e m&o-de-obra em
cada etapa, bem como de diferentes combinagdes de matérias-primas, proporcionando uma
ampla gama de opg¢des quanto ao processo técnico a ser utilizado, as formas de organizacao

da producéo e ao produto final desejado (ABDI, 2008).

3.1 SETOR TEXTIL E DE CONFECCAO NO MUNDO

O setor téxtil e de confec¢do no mundo sofreu alteracdes nas Gltimas décadas devido a
globalizagdo e a crescente integracdo dos mercados mundiais. Houve aumento da
concorréncia internacional, com reducgdo de barreiras tarifarias e salvaguardas internacionais
do comércio, o que ocasionou em reducdo de precos dos produtos téxteis e de confeccdo.
Outro fator de mudanca € o deslocamento significativo de parcela da producdo de paises
desenvolvidos para paises em desenvolvimento, principalmente os asiaticos, que possuem
mé&o-de-obra mais barata, reduzindo assim os custos de producdo (COSTA; ROCHA, 2009 -
BNDES).

Segundo dados da ABIT (2015), atualmente o continente asiatico responde por 73%
do volume total de téxteis e confec¢des produzidos no mundo, com destaque, em ordem
decrescente, para: China, india, Paquistdo, Coréia do Sul, Taiwan, Indonésia, Malésia,
Tailandia e Bangladesh.

O comércio internacional também apresentou crescimento, com alta de 2,4 vezes para
o setor de confeccdes (vestuario) e 2,27 vezes para o setor téxtil nos ultimos 15 anos,
conforme dados do IEMI (2015).
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Comércio Internacional de téxteis e vestuadrio
(bilhdes de USS)
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Gréfico 1 Comércio Internacional de téxteis e vestuario — 2000 & 2014
Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados do IEMI/ITC — Internacional Trade Center

O consumo mundial de fibras, comparando os anos 2000 e 2014, teve um crescimento
de 30,6% por pessoa (passando de 9,8 kg/habitante em 2000 para 12,8 kg/habitante em 2014),
representando um aumento anual médio de 1,9%. (IEMI, 2015)

A partir da década de 1990, com a abertura econdmica e consequente reducdo das
barreiras comerciais, houve uma alteracdo do panorama téxtil e de confec¢do mundial,
especialmente por mudangas no modo de producdo, avancos tecnoldgicos e crescente
globalizacdo dos mercados, que levaram as grandes empresas do setor a realizarem a
desverticalizacdo de suas atividades, passando a se especializarem em etapas que agregam
maior valor e coordenando o restante com fornecedores e distribuidores.

Sendo assim, as etapas mais intensivas em mao-de-obra e recursos naturais passam a
ser direcionadas aos paises periféricos, cujo salario € mais baixo e 0s recursos mais
abundantes, e 0s processos mais intensivos em capital e tecnologia ficam concentrados nos
paises mais desenvolvidos, levando as empresas detentoras do padrdo produtivo se
especializarem apenas nas atividades que mais agregam valor na cadeia (SOUZA, 2009).

Nas tabelas 1 e 2 é possivel verificar a expansdo no valor das exportacGes dos paises
periféricos, especialmente os asiaticos, confirmando essa transferéncia das etapas mais
intensivas em mé&o de obra para esses paises apds a reducdo das barreiras comerciais e
tarifarias. As exportagGes chinesas, por exemplo, que no ano 2000 correspondiam & 10,4% do
total de exportacdo de produtos téxteis e 18,3% de confecgbes passaram em 2013 a
corresponder a 34,8% e 38,5% respectivamente.

Contudo, pais que alcangou a maior variagdo percentual em 2013 - em rela¢do ao ano
anterior - foi a India, com um crescimento de 23% nas exportacdes de produtos téxteis e de
confecgéo. (WTO, 2014)



Exportacdes téxteis - 2000 e 2013

2000 2013
Pais _US$ Pais _US$

Bilhbes Bilhbes
Unido Europeia (28) 56,8 China 106,6
China 16,1 Uni&o Europeia (28) 72,2
Hong Kong, China 13,4 india 18,9
Coréia do Sul 12,7 Estados Unidos 13,9
Estados Unidos 11,0 Turquia 12,2
Japéo 7,0 Coréia do Sul 12,0
India 5,6 Hong Kong, China 10,7
Paquistéo 4,5 Paquistéo 9,3
Turquia 3,7 Japéao 6.8
Indonésia 3,5 Vietna 4,8
México 2,6 Indonésia 4.6
Canada 2,2 Tailandia 3,9
Subtotal 139,1 Subtotal 269,0
Mundo 154,8 Mundo 305,9
Brasil 0,9 Brasil 0,9

Tabela 1 Exporta¢es mundiais de produtos téxteis — 2000 e 2013

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da WTO - World Trade Organization

Exportagdes de confecgdes - 2000 e 2013

2000 2013
Pais BilIJh%ts Pais BilIJh%ts
Unido Europeia (28) 56,7 China 177,4
China 36,1 Unido Europeia (28) 118,0
Hong Kong, China 24,2 Bangladesh 23,5
México 8,6 Hong Kong, China 21,9
Estados Unidos 8,6 Vietna 17,2
Turquia 6,5 india 16,8
india 6,0 Turquia 15,4
Bangladesh 51 Indonésia 7,7
Coréia do Sul 5,0 Estados Unidos 5,9
Indonésia 47 Camboja 51
Tailandia 3,8 Malasia 4,6
Subtotal 165,3 Subtotal 4135
Mundo 197.,6 Mundo 460,3
Brasil 0,3 Brasil 0,2

Tabela 2. Exportagdes mundiais de confecgdes - 2000 e 2013
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da WTO - World Trade Organization
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As exportagdes de produtos téxteis e de confecgdes cresceram 8% em 2013em relacdo
ao ano anterior, quatro vezes mais que a média de crescimento de exporta¢cdes mundiais, que
foi de 2%. Em termos de valor, as exportacfes de confeccdes cresceram 9% (segundo maior
crescimento da industria de transformacdo) e as exportacdes de téxteis cresceram 8% (terceiro
maior crescimento na industria de transformacéao). (WTO, 2014)

O Brasil, embora grande produtor e consumidor de téxteis e confecgdes, possui pouca
participacdo no comércio internacional, sendo o 26° colocado com relacdo a exportacdo de
téxteis e 84° em exportacao de vestuario (IEMI,2015).

Conforme mostram as tabelas 3 e 4, ndo houveram alteragBes significativas com
relacdo aos principais paises importadores de produtos téxteis e de confec¢des, mantendo-se a
Unido Europeia em primeiro lugar, seguida dos Estados Unidos.

Contudo, é possivel notar o crescimento e a importancia dos paises periféricos,
principalmente os asiaticos no montante de exportagdes e importagdes do setor no ano de
2013. 1ss0 se deve, em parte, ao fim do Acordo sobre Téxteis e Vestuario’em 2005, que levou
a liberalizacdo no comércio téxtil mundial, ampliando principalmente as exportacdes desses

paises em razdo dos baixos pre¢os aplicados, uma vez que possuem mao-de-obra mais barata.

Importagdes de téxteis - 2000 e 2013

2000 2013
Pais Bilhes Pais Bilhoes
Unido Europeia (28) 57,7 Unido Europeia (28) 78,4
Estados Unidos 16,0 Estados Unidos 27,1
Hong Kong, China 13,7 China 21,6
China 12,8 Vietna 10,6
México 5,8 Hong Kong, China 10,4
Japéo 49 Japéao 8,8
Canada 4.1 Turquia 6,8
Coréia do Sul 3.4 Bangladesh 6,2
Turquia 2,1 México 6,2
Emirados Arabes 2,1 Indonésia 5,8
Subtotal 122,6 Subtotal 181,9
Brasil 1,0 Brasil 42

Tabela 3. Importa¢cdes mundiais de produtos téxteis - 2000 e 2013
Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados da WTO - World Trade Organization

$Acordo temporario que teve por propésito eliminar paulatinamente as cotas impostas aos paises em
desenvolvimento pelo Acordo Multifibras (1974 — 1994).
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Importacbes de confeccdes - 2000 e 2013

2000 2013
Pais BiLIJhSGtS Pals BiLIJhSGtS
Uni&o Europeia (28) 83,5 Uni&o Europeia (28) 182,2
Estados Unidos 67,1 Estados Unidos 91,0
Japéo 19,7 Japéo 33,6
Hong Kong, China 16,0 Hong Kong, China 16,5
Canada 3,7 Canada 9,9
México 3,6 Russia 9,0
Suica 3,2 Coréia do Sul 7,5
Singapura 1,9 Australia 6,3
Australia 1,9 Suica 59
Coréia do Sul 1,3 China 5,3
Subtotal 201,9 Subtotal 367,2
Brasil 0,2 Brasil 2,8

Tabela 4 Importages de confecgdes - 2000 e 2013
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da WTO - World Trade Organization

A Unido Europeia foi responsavel por 38% do total de importacGes de confeccbes
mundiais em 2013, seguida pelos Estados Unidos com 19% do total. (WTO, 2014)

3.1.1 Padrdo de Concorréncia mundial

A partir da década de 1990 se iniciou uma nova fase no comércio mundial. Os paises
periféricos se tornaram mais competitivos, forcando os paises desenvolvidos - tradicionais na
producdo de téxteis - a realizarem mudancas importantes, 0 que se traduziu em um novo
padrdo de concorréncia, ndo mais baseado apenas em precos, mas agora também em
qualidade, flexibilidade e diferenciacdo de produto, bem como em uma nova forma de
organizacdo intrablocos, que permitiu conciliar os avangos tecnolégicos obtidos por essas
economias, com a mdo-de-obra barata dos paises periféricos que passaram a ter grande
importancia no setor de confecgéo (intensivo em mao-de-obra). (GORINI, 2000)

Atualmente outro fator de importancia que trouxe implicacbes para a competicdo
internacional sdo as inovagdes tecnologicas, cada vez mais aceleradas, que acarretam em
encurtamento do ciclo de vida de produtos e processos e aumento da diferenciacdo de
produtos. Nesse contexto definem-se novos critérios para alcancar a competitividade
industrial, onde predomina a inovacao, a rapidez de entrega, a racionalizacdo dos custos de
producéo, entre outros (FERRAZ et al, 1997 apud RECH, 2006).
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Com isso, é perceptivel a mudanga no padrdo de concorréncia no atual contexto, onde
a globalizacéo e as exigéncias dos consumidores se tornam fatores importantes que acabam
por estimular modificacbes nas estratégias das empresas que passam a buscar maior
flexibilidade produtiva - uma vez que aumenta a diversidade de produtos e reduz-se o ciclo de
vida destes - levando as empresas a buscarem alcancar maiores ganhos de eficiéncia e
produtividade (NOBREGA, 2003 apud RECH, 2006).

Sendo assim, conclui-se que a concorréncia via precos vem sendo substituida por um
padrdo de concorréncia mais amplo, com diferentes instrumentos estratégicos como

flexibilidade, qualidade, inovacao, criatividade e diferenciacdo de produto (RECH, 2006).

3.2 SETOR TEXTIL E DE CONFECCAO NO BRASIL

O Brasil passou por algumas fases no desenvolvimento da industria téxtil e de
confeccdo. Pode-se considerar que seu inicio no pais se deu entre o final do século XIX e
inicio do século XX, sendo seu crescimento beneficiado por eventos histéricos como a
Primeira Guerra Mundial.

O setor passou por periodos de recessdao — ocasionados principalmente por fatores
externos como crises especulativas, variagdo cambial e reducdo do protecionismo a industria —
mas também por fases de crescimento que possibilitaram ao setor se fortalecer e se tornar
importante para o desenvolvimento do pais.

O pais possui uma das Ultimas cadeias téxteis completas do ocidente atualmente. Aqui
sdo produzidas desde as fibras (naturais e sintéticas) até as confecg¢fes, sendo um setor
importante econdmica e socialmente, empregando 1,6 milhdes de pessoas de forma direta
(ABIT, 2014).

Além disso, é um setor importante para a industria de transformacéo, respondendo por
5,6% da receita liquida dessa industria, bem como 16,9% do total de pessoal ocupado,
segundo dados do IEMI e IBGE para 2014, conforme tabela abaixo.
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Importancia do setor na economia brasileira - 2014

Valor da produgao Pessoal ocupado
(bilhdes RS) (1000 empregados)
Setor téxtil-confecgbes 126,0 1.592
Industria de transformacao 2.260,5 9.427
Participacdao % 5,6% 16,9%

Tabela 5. Importancia do setor téxtil-confeccdes na economia brasileira — 2014
Fonte: IEMI/IBGE

3.2.1 Méo de obra ocupada e caracterizagdo dos estabelecimentos

O segmento téxtil vem sofrendo redu¢Ges no nimero de empregos nos Gltimos anos
devido, principalmente, aos investimentos realizados em suas plantas produtivas, com
aquisicdo de maquinas e equipamentos automatizados, o que garantiu ganhos de eficiéncia,
produtividade e aumento da capacidade instalada, porém eliminou postos de trabalho nas
empresas. Em contrapartida, o segmento de confeccionados se mantém relativamente estavel,
uma vez que grande parte da producdo necessita de méo-de-obra para ser realizada (IEMI,
2015).

Mao de obra ocupada nos estabelecimentos industriais no Brasil

2000 2005 2010 2014 AT
Segmentos (%)
Téxteis 352.591 340.589 304.636 286.022 -18,9%
Confeccionados 1.233.156 1.196.311 1.331.062 1.299.644 5,4%
Total' 1.585.747 1.536.900 1.635.698 1.585.666 -0,01%
Tabela 6. Méo de obra ocupada nos estabelecimentos industriais no Brasil

Fonte: IEMI
Notas: t Ndo incluem fibras e filamentos

O numero de estabelecimentos industriais aumentou nos Gltimos anos em toda a cadeia
téxtil-confecgdes, entretanto com mais intensidade no segmento de confeccionados, uma vez
gue as barreiras a entrada sdo relativamente menores, 0 segmento é heterogéneo, possui ciclos
curtos (é influenciado pelas tendéncias de moda e estacbes do ano), o tornando bastante

atrativo para novos entrantes.
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NUmero de estabelecimentos industriais em atividade no Brasil

2014/2000
Segmentos 2000 2005 2010 2014 (; )
Téxteis 2471 2.707 3.014 3.045 23,2%
Confeccionados 16.239 21.879 27.973 29.942 84,4%
Total 18.710 24.586 30.987 32.987 76,3%

Tabela 7. Nimero de estabelecimentos industriais em atividade no Brasil
Fonte: IEMI / RAIS
Notas: ! Ndo incluem fibras e filamentos

No segmento de confeccionados é possivel verificar ainda um grande nimero de micro
e pequenas empresas, conforme tabela abaixo. Esse aumento deve-se principalmente pela
expansdao do mercado nacional e pelo fomento de politicas publicas que beneficiaram a

formalizacdo dessas empresas (IEMI, 2015).

Participacao

Porte 2010 2011 2012 2013 2014 %

(1]
Micro'
N¢ de fabricas 19.939 20.912 21.518 19.881 21.330 71,4%
Pessoal Ocupado 348.672 336.544 348.427 358.707 348.345 26,8%

Produgdo (1000 pegas) 1.565.748 1.484.521 1.514.079 1.510.612 1.456.146 15,4%

Pequenas?
N de fabricas 7.100 7.724 7.590 7.381 7.601 25,4%
Pessoal Ocupado 524.778 531.885 524.141 535.534 514.603 39,6%

Produgdo (1000 pegas) 2.037.725 2.149.207 2.117.293 2.120.997 2.022.474 21,3%

Médias?
Ne de fabricas 856 876 868 813 854 2,9%
Pessoal Ocupado 293.093 280.208 271.134 272.180 273.825 21,1%

Produgdo (1000 pegas) 3.003.298 2.839.335 2.783.648 2.814.860 2.815.446 29,7%

Grandes*
Ne de fabricas 78 87 86 79 84 0,3%
Pessoal Ocupado 164.519 167.627 161.856 150.953 162.871 12,5%

Produgdo (1000 pecas) 3.310.327 3.165.853 3.007.629 3.084.265 3.187.092 33,6%

Total
N2 de fabricas 27.973 29.599 30.062 28.154 29.869 100,0%
Pessoal Ocupado 1.331.062 1.316.264 1.305.558 1.317.374 1.299.644 100,0%

Produgdo (1000 pegas) 9.917.098 9.638.916 9.422.649 9.530.734 9.481.158 100,0%

Tabela 8. Setor de Confeccdes - NUmero de empresa, pessoal ocupado e producao por porte
Fonte: IEMI
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Notas: t Micro - até 19 funcionarios
2 Pequenas - de 20 a 99 funcionarios
3 Médias - entre 100 e 499 funcionarios
* Grandes - acima de 500 funcionarios

As grandes empresas, ainda que poucas, Sd0 as que possuem maior participacdo no
volume de producéo, principalmente por possuirem plantas industriais mais tecnologicas e
maior capital para investimentos, que possibilitam a essas empresas obterem ganhos de
produtividade, sem deixar de lado o zelo pela qualidade do produto final.

Apesar de possuir um grande numero de fabricas e um volume relativamente
importante de producdo, o pais ainda apresenta muitos problemas relacionados a
infraestrutura de suas plantas produtivas, que deficitarias em tecnologia, levam a queda de
produtividade — uma vez que em determinadas fases do processo produtivo o trabalhador fica
0cioso - além de gerar custos sistémicos elevados, que séo repassados ao consumidor final e

assim levam a uma perda de competitividade da industria.

3.2.2 Concentracéo regional da industria téxtil-confecgdes

A partir da década de 1990 iniciou-se um deslocamento regional das grandes
empresas, que comecaram a buscar regides cuja mao de obra fosse mais barata, bem como
locais onde houvessem incentivos fiscais e linhas de crédito para que as empresas do setor
fossem capazes de competir no livre mercado. Com isso houve um aumento no nimero de
instalacbes no Nordeste, principalmente nas etapas intensivas em méo de obra e pouca
tecnologia, enquanto as etapas de maior valor agregado continuaram concentradas
principalmente na regido Sudeste (COSTA; ROCHA, 2009 — BNDES).

Nos Ultimos anos a regido Sudeste, apesar de ainda ser importante para a cadeia, vem
reduzindo sua participagdo na producdo nacional, enquanto nota-se um aumento na
participacdo das regides Centro-Oeste, Sul e Nordeste, devido principalmente ao fomento a
esse setor, com linhas de créditos especiais, reducdo de impostos, mao de obra disponivel (e

barata no Nordeste), entre outros.
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Gréfico 2. Distribuicdo regional da produgdo de téxteis e confeccionados - 2010 e 2014
Fonte: IEMI — 2015

A cadeia téxtil encontra-se distribuida por todo o territério nacional, porém é nas

regides Sudeste e Sul que se encontram cerca de 80% do pessoal ocupado, conforme figura

abaixo.
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Figura 2. Concentragdo regional da indUstria téxtil e de confecgdes no Brasil - 2014
Fonte: IEMI 2015
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Com relagdo a participacdo dos estados nas exportacfes, € possivel verificar a
importancia das regides Sul e Sudeste para o setor téxtil-confeccbes, uma vez que sdo oS
principais polos industriais do pais, com maior nimero de unidades produtivas e pessoal
ocupado, além de possuirem grandes centros consumidores.

Por outro lado, as importacbes também sdo significativas e acontecem
principalmente por gargalos em algumas etapas da cadeia téxtil, sendo necessario as empresas
importarem matéria-prima de outros paises para concluirem a producdo, como também por
inclusdo de subsidios (por parte de alguns estados) a produtos importados, elevando o déficit

comercial.

Participacdo dos Estados - 2014

Importagoes Exportacoes

Estados milhdes US$S Participa¢do % Estados milhdes US$ Parti(;’pagéo
Santa Catarina 1.433,1 36,6%  Sdo Paulo 249,1 31,7%
S3o Paulo 700,5 17,9% Parana 121,0 15,4%
Espirito Santo 440,8 11,3%  Santa Catarina 96,4 12,2%
Mato Grosso do Sul 281,9 7,2%  Rio Grande do Sul 80,0 10,2%
Minas Gerais 159,1 4,1% Bahia 77,1 9,8%
Pernambuco 146,6 3,7%  Minas Gerais 63,6 8,1%
Ceara 139,3 3,6% Ceara 35,1 4,5%
Rio de Janeiro 133,0 3,4% Rio Grande do Norte 28,2 3,6%
Rio Grande do Sul 99,2 2,5%  Rio de Janeiro 14,5 1,8%
Parana 95,3 2,4%  Paraiba 9,4 1,2%
Subtotal 3.628,7 92,8%  Subtotal 774,5 98,4%
Outros 282,7 7,2%  Outros 12,4 1,6%
Total' 3.911,4 100,0% Total 786,8 100,0%

Tabela 9. Participagdo dos estados brasileiros no total das importacGes e exportacoes - 2014

Fonte: IEMI/SECEX

Nota: tinclui filamentos, fios fiados, linhas de costura, tecidos planos, tecidos de malhas, especialidades, vestuario e
téxteis lar. N&o inclui fibras e outros confeccionados

3.2.3 Caracteristicas da producao

Atualmente o Brasil figura como 5° maior produtor mundial de téxteis e 4° maior

produtor de vestuarios, contudo ¢ um pais considerado “produtor/consumidor” uma vez que a

maior parte de sua producdo (92%) é consumida internamente, e apenas 8% é exportada

(ABIT, 2015).
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Producdo e consumo per capita de téxteis no Brasil

Ano Produgdo/habitante (kg) Consumo/habitante(kg)
2010 12,2 14,8
2011 11,0 13,4
2012 10,6 13,0
2013 10,7 13,2
2014 10,8 13,3
Tabela 10. Produgdo e consumo per capita de téxteis no Brasil - 2010 a 2014
Fonte: IEMI

Em 2014 a producdo de téxteis por habitante foi de 10,8 quilogramas, enquanto o
consumo por habitante foi de 13,3 quilogramas, o que aponta que essa diferenca entre a oferta

e a demanda foi suprida por importacdes.

3.2.4 Comércio Externo

Nos Ultimos anos o pais vem se consolidando como um pais importador de produtos
téxteis e confeccionados, elevando seu déficit comercial que fechou 2014 em US$ 4,7 bilhdes,
um aumento de 69% em relagdo a 2010 (IEMI, 2015).

Comércio externo brasileiro de artigos
téxteis e confeccionados (milhdes US$)
B Exportagao Importagao Saldo
6.623 6.698 6.891 7.252
5.067
3.406
2.278 3i1 I 2.382 2.553
2010 2011 2012 2013 2014
'2.789 -3'591 _3-292
-4.510 -4.700

Grafico 3. Comércio externo brasileiro de artigos téxteis e confeccionados - 2010 a 2014
Fonte: IEMI - 2015

Cabe ressaltar que o desempenho da balanga comercial brasileira deve ser analisado
levando em consideracéo as alteragdes cambiais que refletem em aumento de importacGes e

reducdo de exportacOes (cambio valorizado) ou aumento das exportacdes e reducdo de
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importac6es (cambio desvalorizado), bem como a implantacéo de politicas governamentais de
protecdo a industria nacional (tributando produtos importados e subsidiando produtos para
exportacdo), entre outros.

O aumento das importacdes na ultima década se deve também por conta do fim do
Acordo Multifibras em 2005, que liberou o fluxo de exportacGes de téxteis e confecgOes, uma
vez que foram extinguidas as cotas e tarifas aplicadas através de acordos bilaterais entre
paises. Com isso, 0s paises asiaticos, onde ha méao de obra barata, baixos salarios, subsidios
governamentais, fomento a industria, moeda subvalorizada, entre outros, expandiram sua
producdo e atualmente estdo entre os maiores produtores e exportadores da cadeia téxtil, bem
como entre 0s principais paises que importam para o Brasil, correspondendo a
aproximadamente 80% do total de importaces de manufaturados téxteis e aproximadamente

83% do total de importacdes de vestuario, meias e acessorios em 2014, conforme tabela

abaixo.

Origem das importagoes e destino das exportagdes de produtos manufaturados téxteis - 2014

Importagoes Exportacoes

Paises milhdes USS$ Partiiipagﬁo Paises milhdes US$S Participacdo

% %

China 1.983,1 50,7% Argentina 235,5 29,9%
india 346,0 8,8% Estados Unidos 94,9 12,1%
Indonésia 300,5 7,7% México 45,8 5,8%
Taiwan 179,7 4,6% Paraguai 44,2 5,6%
Estados Unidos 150,0 3,8% Colémbia 44,0 5,6%
Argentina 121,2 3,1% Chile 39,2 5,0%
Coreia do Sul 101,0 2,6% Peru 39,0 5,0%
Vietna 81,6 2,1% Venezuela 37,8 4,8%
Turquia 69,2 1,8% Uruguai 28,8 3,7%
Tailandia 54,6 1,4% Bolivia 24,0 3,0%
Subtotal 3.386,7 86,6% Subtotal 633,3 80,5%
Outros 524,7 13,4% Outros 153,6 19,5%
Total 3.911,4 100,0% Total 786,8 100,0%

Tabela 11. Origem das importacGes e destino das exportacbes de produtos manufaturados téxteis — 2014

Fonte: IEMI/SECEX
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Origem da importagdes e destino das exportagdes de vestuario, meias e acessorios - 2014

Importagoes Exportagoes

Paises milhdes US$S Parti(;ipagéo Paises milhdes US$ Participagdo

% %

China 1.565,6 61,3% Paraguai 32,5 22,4%
Bangladesh 184,3 7,2% Estados Unidos 21,6 14,9%
india 160,0 6,3% Ururguai 16,6 11,4%
Peru 92,6 3,6% Bolivia 11,9 8,2%
Vietnd 85,4 3,3% Chile 8,6 5,9%
Indonésia 53,3 2,1% Angola 7,9 5,4%
Hong Kong 38,2 1,5% Australia 5,0 3,4%
Argentina 32,9 1,3% Portugal 39 2,7%
Turquia SilE 1,2% Argentina 3,0 2,1%
Paraguai 31,4 1,2% Japdo 3,0 2,1%
Subtotal 2.275,1 89,0% Subtotal 113,9 78,4%
Outros 280,3 11,0% Outros 31,4 21,6%
Total 2.555,4 100,0% Total 145,3 100,0%

Tabela 12. Origem das importacdes e destino das exportacdes de vestuario, meias e acessorios — 2014
Fonte: IEMI/SECEX

As exportagOes brasileiras s&o menores, em termos de valor, comparadas com as
importacdes, devido a fatores como custo elevado da méo de obra, carga tributaria elevada,
grande numero de micro e pequenas empresas, baixa produtividade dos parques industriais,
flutuacBes cambiais, falta de incentivos fiscais e menor protecdo a inddstria por parte do
governo, entre outros, que levaram o pais a perder competitividade no mercado internacional
e acabam por gerar déficits cada vez maiores na balanca comercial.

Conforme mostram os dados da tabela 12, uma parcela significativa das exportacfes
brasileiras foram realizadas para paises da América do Sul e América Central, 0 que mostra a
importancia do comércio intrablocos e a realizacdo de acordos entre nagfes que possuam
condi¢cdes socioecondmicas similares, com proximidade geografica e politicas
governamentais que beneficiem ambos os paises, levando a um maior acirramento da

concorréncia internacional, diferentemente do quadro atual, onde imperam o0s paises asiaticos.

3.2.5 Padréo de concorréncia no Brasil

Com a abertura comercial ocorrida na década de 1990 ocorreu um acirramento da

competitividade nacional e internacional, causando o fechamento de diversas empresas que
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ndo suportaram (financeiramente e estruturalmente) as novas condi¢des da concorréncia, 0
que levou a uma redugdo no nimero de empresas e maior concentracdo da producdo nesse
periodo no setor téxtil-confecgdes.

Com isso, as empresas brasileiras precisaram realizar alteragdes em seus processos
produtivos, a fim de modificar o modelo de producdo em massa e a concorréncia via preco,
por um modelo de producdo mais flexivel, com capacidade de producdo e entrega de bens
diferenciados, no menor tempo possivel.

Além disso, alguns fatores que eram determinantes para o sucesso de uma empresa
deste setor como custos baixos de producdo, matéria-prima, médo de obra barata, incentivos
fiscais, entre outros, vém perdendo espaco para outros fatores como mao de obra qualificada,
inovacédo de produtos e processos, producao e comercializacdo de produtos com 6tima relacédo
preco-qualidade, flexibilidade, design e marcas préprias, maior proximidade com o
consumidor final, entre outros (RECH, 2006; SOUZA, 2009).

Dessa forma, as empresas brasileiras passam a competir no mercado por meio da
diferenciacdo, com a oferta de produtos com maior valor agregado, especialmente no
segmento de confeccdes, onde ha a possibilidade de lancamentos sazonais de novos produtos,
0 aumento do leque de opcdes ofertados no mercado, a expansdo para novos nichos
consumidores, no qual ndo dominam os paises asiaticos.

Entretanto, por mais que estejam ocorrendo alteracbes na producdo e gestdo das
empresas brasileiras para aumentar a competitividade no setor, estas ainda ndo estdo
completamente preparadas para enfrentar o acirramento da concorréncia internacional, uma
vez que, apesar dos investimentos realizados nos ultimos anos, ndo possuem plantas
industriais modernas, ainda tém custos de producéo altos, possuem gargalos de producdo em
alguns segmentos da cadeia (causando a reducdo da capacidade produtiva), além de

dependerem de maquinas, equipamentos e alguns insumos importados.

3.3 SETOR TEXTIL E DE CONFECCAO EM SANTA CATARINA

Santa Catarina foi um dos principais destinos de imigrante europeus no século XIX,
sendo em grande parte alemdes, que trouxeram consigo a experiéncia das fabricas onde
trabalhavam, o que levou, ao final deste século, a formacdo de um dos principais polos do
setor no estado. O polo industrial téxtil-confec¢fes teve inicio com pequena producdo que era

absorvida pela comunidade, mas logo foi ganhando mercado, de forma que na primeira
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metade do século XX algumas companhias investiram em aumentar e aprimorar suas
unidades fabris, com a aquisi¢do de maquinas e equipamentos importados e aperfeicoamento
das técnicas de producéo. Essa expansdo levou a consolidacéo e estabilizacdo dessas empresas
no mercado nacional, uma vez que ofertavam produtos com 6tima qualidade e supriam toda a
demanda do pais no periodo (CARVALHO JR, CARIO, SEABRA, 2007).

Com o forte investimento e crescimento essas grandes empresas passaram, na década
de 1970, a instalar unidades fabris em outros estados, que ficassem mais proximos dos
grandes centros consumidores, tivessem mao de obra mais barata ou que lhes concedessem
incentivos fiscais. Para isso, algumas dessas empresas abriram o capital como alternativa para
financiar os grandes investimentos do periodo, o que as levou ainda a destinar parte da
producdo para o mercado externo, ja que estavam com uma escala de producdo ampliada
(CARVALHO JR, CARIO, SEABRA, 2007).

Foi na década de 1990, porém, que o estado, assim como o pais, sofreu com o impacto
da abertura comercial, especialmente a industria téxtil-confecgdes que viu seu faturamento
cair drasticamente devido a entrada de produtos importados (asiaticos principalmente) com
precos muito baixos, levando as empresas a iniciarem um processo de reestruturacéo
produtiva, com reducgéo de custos de producdo e administrativos, para se adaptarem ao novo
padrdo de concorréncia mundial (CARVALHO JR, CARIO, SEABRA, 2007).

O século XXI iniciou com as empresas ja reestruturadas e em condicGes de competir
no mercado nacional e internacional. As unidades produtivas foram atualizadas, com
aquisicdo de maquinas e equipamentos modernos, ocorreu uma maior desverticalizacdo da
producdo, 0 que contribuiu para 0 aumento no nimero de micro e pequenas empresas que
formaram uma rede cooperativa que possibilitou as grandes empresas terceirizarem parte de
sua producdo e se preocuparem em elementos de maior valor agregado no processo produtivo
como a criacdo de produto inovadores, com design préprio, marketing e distribuicdo
diferenciados, entre outros (CARVALHO JR, CARIO, SEABRA, 2007).

A configuracdo atual da economia industrial catarinense é bastante equilibrada, sendo
que cada regido possui um polo industrial na atividade a qual é especializada. E na regido do
Vale do Itajai que se concentra grande parte da producdo de téxteis e confeccionados do
estado, e onde se encontra o segundo maior polo industrial téxtil-confecc¢des do pais.

Segundo dados da FIESC (2015) o setor possui atualmente 10.218 empresas e um total
de 173,1 mil trabalhadores empregados. Com isso, 0 setor é responsavel por 26% do total de
empregos e por 30% do total de estabelecimentos na industria de transformacgdo do estado,

conforme tabela abaixo.
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Numero de estabelecimentos e trabalhadores em SC no periodo de 2013 e 2014

numero de estabelecimentos numero de trabalhadores

Segmentos 2013 2014 2013 2014

Fabricacdo de produtos téxteis 1.921 1.919 60.962 59.874
Confeccdo de artigos de vestudrio e

acessorios 8.302 8.299 113.489 113.224

Total do setor 10.223 10.218 174.451 173.098

Industria de transformagao 33.705 34.216 663.225 666.311
Participacao do setor na industria de

transformacao % 30,33% 29,86% 26,30% 25,98%

Tabela 13. Nimero de estabelecimentos e trabalhadores em SC - 2013 e 2014
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da FIESC/MTE

Do total de estabelecimentos do setor téxtil-confecgdes no estado, as micro e pequenas
empresas sdo a maioria, respondendo por 97,4% do total no ano de 2014, enquanto que as

médias e grandes empresas somam 265 estabelecimentos (2,6% do total do setor).

Numero de estabelecimentos por porte em SC - 2014

Segmento Micro Pequeno Médio Grande Total

Fabricacdo de produtos téxteis 1.516 291 93 19 1.919

Confeccao de artigos de vestudrio

- 7.155 991 138 15 8.299
€ acessorios

Total do setor 8.671 1.282 231 34 10.218

Tabela 14. Numero de estabelecimentos por porte em SC - 2014
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da FIESC/MTE

Entretanto, em nivel de ocupacdo da mao de obra catarinense, os valores sdao mais
equilibrados, nos quais as micro e pequenas empresas respondem por 53% do total de

trabalhadores e as médias e grandes empresas respondem pelos 47% restantes.

Numero de trabalhadores por porte em SC - 2014
Segmento Micro Pequeno Médio Grande Total
Fabricacdo de produtos téxteis 7.723 12.812 20.038 19.301 59.874
Confecc¢do de artigos de vestudrio
e acessorios

Total dosetor  41.136 50.636 45.952 35.374 173.098

Tabela 15. Numero de trabalhadores por porte em SC — 2014
Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados da FIESC/MTE

33.413 37.824 25.914 16.073 113.224

Com relacdo as vendas do setor, o ano de 2014 fechou em queda de 11,6% no
segmento de confeccdo em relacdo ao ano anterior, valor significativo se comparado com a

variacdo de 2013. Essa queda pode ser explicada principalmente pela recessdo econémica
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iniciada naquele ano, fechando diversos postos de trabalho, bem como pela inflacdo que
refletiu em alta dos precos em todos os segmentos, reduzindo o poder de compra da

populacéo.

Comportamento das vendas na industria catarinense no periodo de 2013 e 2014

Vendas (varia¢do % real')

Segmentos 2013 2014
Fabricacdo de produtos téxteis -4,4 0,4
Confeccgdo de artigos de vestudrio e acessoérios 9,5 -11,6

Tabela 16. Comportamento das vendas na indUstria catarinense - 2013 e 2014
Fonte: Elaboragéo propria a partir de dados da FIESC
Nota: tAcumulado do ano em relagdo ao ano anterior

A remuneracdo mensal média por trabalhador em ambos os segmentos da industria
téxtil-confecgdes teve uma variacdo maior, entre 2013 e 2014, do que a varia¢do na industria
de transformacdo. No entanto, em termos de salario real, o pessoal ocupado na industria de

transformacéo € melhor remunerado que os trabalhadores dos segmentos téxtil e confeccdes.

Remuneragdo média mensal por trabalhador - 2013 e 2014 (em RS correntes)

Segmento 2013 2014 Var % 14/13
Fabricacdao de produtos téxteis 1.655,03 1.792,76 8,32%
Confeccgdo de artigos de vestudrio e
acessorios 1.911,21 2.187,84 14,47%
Industria de transformacgao 2.380,42 2.547,61 7,02%

Tabela 16. Remunera¢do média mensal por trabalhador - 2013 e 2014
Fonte: Elaboragéo propria a partir de dados da FIESC/ Pesquisa Indicadores industriais (amostral)

O comércio externo catarinense vem apresentando déficits crescentes no setor téxtil-
confeccdes, uma vez que grande parte dos investimentos realizados em seu parque industrial,
como aquisicdo de maquinas e equipamentos, é importado de outros paises.

Outro fator que contribui para o aumento do déficit é o aumento no volume de pecas
de vestuario que sdo importados de paises com custos de producdo menores, para serem

vendidos nos canais de varejo catarinense.
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Balanga Comercial do setor téxtil-confec¢6es em
SC no periodo de 2010 a 2014 (em milhdes USS)

B Exportacdo M Importagao Saldo
2375
2177
1840 2058
1416
190 176 . 173 174 170
— ! - — — —_———
2010 2011 2012 2013 2014
-1226 o -
-1663 — —
-1885 -
2003 2205

Gréfico 4. Balanca Comercial do setor téxtil e de confecges em SC - 2010 a 2014
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do MDIC - base Aliceweb

As exportacdes no estado, assim como no pais, foram reduzidas com o fim do Acordo
Multifibras em 2005, levando a uma queda na competitividade do setor em relagdo ao resto do
mundo, uma vez que os custos de producdo aqui sdo maiores em relacdo aos paises asiaticos e
a moeda mais valorizada, o que incide no preco final do bem, que se torna pouco atrativo aos
principais paises importadores de produtos desse setor.

Além disso, em Santa Catarina, apesar de as grandes empresas do setor terem iniciado
0 processo de internacionalizacdo, a porcentagem de vendas para o exterior ainda é
inexpressiva, correspondendo em 2014 a apenas 5% do total das vendas de produtos téxteis e
3% do total das vendas confecgbes (vestuario). O restante, 95% e 97%, respectivamente, sao

direcionados ao mercado interno, segundo dados da FIESC (2015).
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4 ESTUDO DE CASO: DUDALINA

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A historia da empresa tem inicio em 03 de maio de 1957, na cidade de Luis Alves,
Santa Catarina, quando o casal Adelina Clara Hess de Souza e Rodolfo Francisco de Souza
Filho (Duda), unindo seus nomes, criam a marca DUDALINA. O comeco se deu quando seu
Duda, em viagem a Sdo Paulo para compra de mercadorias para abastecer o estoque de sua
loja de secos e molhados, acabou por adquirir de um comerciante turco, um grande lote de
tecidos. Dona Adelina, preocupada com o que fazer com tanto tecido - uma vez que na regido
nédo havia demanda suficiente desse produto - decidiu transformar tudo em camisas.

Com a ajuda de duas costureiras que levaram suas proprias maquinas, instalando-as
em um dos quartos da casa de Dona Adelina, foram transformando todo o tecido adquirido
por seu esposo em camisas masculinas, sendo as vendas realizadas pela propria Adelina para
as lojas e comunidades da regiéo.

Logo todo o estoque de camisas foi vendido, o que estimulou a proprietaria a
continuar o negécio e expandir suas atividades. De inicio, devido ao pouco capital para
aquisicdo de maquinas e equipamentos, estas foram alugadas das costureiras, até que em
1959, Dona Adelina conseguiu realizar a primeira compra de equipamentos usados de uma
confeccdo em Blumenau, ampliando a producdo, mas sempre com foco na qualidade de suas
camisas, as quais eram inspecionadas uma a uma pela proprietaria (SOUZA,1996; SOUZA,
2002 apud FROHLICH, 2006).

Segundo Souza (1996 apud FROHLICH 2006, p.72),  a logomarca [da empresa] foi
constituida por uma ancora, simbolizando seguranca e solidez. Assim, o conceito foi
transmitido para a empresa como uma organizacédo forte, sélida e resistente as adversidades e

obstaculos. ”
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Figura 3. Primeira logomarca da Dudalina
Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade Dudalina 2013

Em 1969, preocupados com a educacdo dos 16 filhos, o casal Adelina e Duda se
mudam para a cidade de Blumenau, onde inauguram uma nova sede da empresa, ja
estruturada, com departamentos de producdo, financas, logistica, recursos humanos e
desenvolvimento de produtos, mantendo a estrutura familiar, onde os filhos mais velhos
ocupavam fungbes importantes na empresa e Dona Adelina era responsavel pela gestdo do
negdcio (SOUZA,1996 apud FROHLICH, 2006).

Em 1974, Adelina decide passar a presidéncia da empresa para seu filho mais velho,
Anselmo José, que se manteve nesse cargo por 15 anos. Nesse periodo foram abertas mais trés
unidades fabris (em Blumenau, Luis Alves e Presidente Getulio/SC) e criada a marca
INDIVIDUAL, com o objetivo de atender as necessidades do homem moderno, conforme
dados retirados do site da empresa.

Em 1984, a sexta filha mais velha do casal, S6nia, ap06s trabalhar em outras empresas,
retorna a Dudalina e fica responsavel pela area comercial de um escritério de vendas recém-
aberto em S&o Paulo.

Em 1989 passa a assumir a presidéncia o sétimo filho mais velho do casal, Armando
Hess de Souza, que precisou enfrentar a abertura comercial dos anos 90 e com isso a forte
concorréncia dos produtos importados da China. Uma das saidas consideradas por ele era a
abertura de lojas proprias, o que levou a discussdes entre os irméos, que por fim decidiram
seguir por um caminho mais conservador, abandonando os planos de ampliagéo para 0s canais
de varejo. (REVISTA EXAME, 2014)

Assim, a empresa passou a fabricar uma variedade de produtos para o publico

masculino, feminino, infantil e juvenil, inclusive private label’com o intuito de se manter

* Producéo para marcas de terceiros.
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competitiva no mercado. Em 1992 foi implantada uma nova unidade fabril em Terra Boa/PR,
totalizando cinco unidades (SOUZA,1996 apud FROHLICH, 2006).

Mesmo com essas mudancas, a empresa continuava passando por dificuldades
financeiras e de gestdo, o que levou aos gestores, em 1997 a reformularem o negdcio e sua
forma de agir, retomando o foco apenas para 0 mercado de moda masculina adulta. Aos
poucos 0s resultados comegaram a aparecer e a empresa conseguiu retomar a estabilidade e
voltar a crescer (FROHLICH, 2006).

Em 2003 houve uma nova alteracdo na presidéncia da Dudalina, onde foi eleita pelo
conselho de administracéo a filha, Sénia Hess de Souza.

Desde entdo foram intensificadas as acdes de responsabilidade social da empresa, bem
como realizados investimentos em infraestrutura, tecnologia e pessoal. Em 2006 a empresa
assina o Pacto Global (uma iniciativa da ONU em favor dos direitos humanos, do trabalho, do
meio ambiente e contra a corrupcdo) e instituido o codigo de ética da empresa. Ainda neste
ano a empresa se langa no varejo, com um modelo de loja exclusiva— DUDALINA Concept —
reunindo as marcas DUDALINA, INDIVIDUAL E BASE.

Em 2008 foi alcancada a marca de 50 milhdes de camisas produzidas, levando a
empresa a se tornar referéncia em moda masculina contemporénea, consequéncia dos
constantes investimentos em qualidade, conceito e imagem realizados nessa nova gestéo. Foi
também em 2008 que a fundadora da Dudalina e matriarca da familia, Adelina Hess de Souza
faleceu (DUDALINA, 2015).

Em 2010 a empresa passa a diversificar sua producdo, lancando a marca DUDALINA
Feminina, fabricando camisas de alto padrdo e rapidamente alcangando receptividade no
mercado. Em novembro desse mesmo ano é inaugurada uma loja conceito, a DUDALINA
595, em Sdo Paulo e no ano seguinte sdo iniciadas as operacGes de varejo da empresa, com a
abertura de 30 lojas, entre préprias e franqueadas.

Nos Ultimos anos a DUDALINA vem se tornando uma empresa de destaque no
segmento em que atua, se tornando a maior camisaria da America Latina e apds mais de 50
anos de experiéncia expandiu suas atividades para o varejo, realizando a abertura de lojas
préprias e franquias (nacional e internacionalmente), além de continuar mantendo seu
compromisso com a transparéncia, ética e sustentabilidade, conforme dados e informacoes
colhidos dos relatérios de sustentabilidades disponiveis no site da empresa e que serdo

mostrados no decorrer do capitulo.
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4.1.1 Marcas

A empresa possui atualmente cinco marcas registradas, com uma variada linha de

produtos, sendo elas:

N | U b

DUDALIN A J5A5E  INDIVIDUAL S PANTY

Figura 4. Marcas Dudalina
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2014

DUDALINA

Sdo quatro colecBes por ano, inspiradas em vérias cidades do mundo. Em 2014, por
exemplo as cole¢des foram inspiradas em Viena, M6naco, Perugia e Capri.

A colecdo da marca Dudalina masculina inclui calcas, blazers, gravatas, calcados,
perfumaria e acessorios e possui as linhas business, office e sport, com modelagens
tradicional, slim e milano fit.

Ja a colecdo da marca Dudalina feminina inclui camisas, cal¢as, saias, vestidos,
calcados, perfumaria e acessoérios, confeccionados com matérias-primas diferenciadas e de
qualidade (tecidos de algoddo egipcio e pima) o que lhes confere maior durabilidade em
relagdo as concorrentes no mercado.

INDIVIDUAL

Possui trés colecbes por ano voltadas para o publico masculino.

Na camisaria, as linhas sdo divididas em classic, premium, lifestyle e casual, na
malharia sdo confeccionados polos e t-shirtsena linha jeanswear, a marca possui quatro
modelagens: comfort, right,concept e slim fit.

Além desses segmentos, a marca fabrica ainda calgas de alfaiataria e sarjas, blazers,
bermudas, sapatos, carteiras e cintos.

BASE

A marca jeanswear da empresa, voltada para homens e mulheres, com a fabricacdo de
produtos mais casuais e voltados para momentos de lazer. Possui trés colegdes por ano, com
temas diferenciados. Em 2014, por exemplo, as colec¢des foram: Colors, Music e Resort.

Na colecdo da marca Base masculina sdo confeccionados uma variedade de produtos

em jeans, camisaria diferenciada, polos e t-shirts descoladas.
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Para a colecdo da marca Base feminina ha uma gama de opcGes de blusa, batas,

regatas, vestidos e camisas, além de jeans com modelagens skinny, reta, bootcut e flare.

4.1.2 Unidades produtivas, showrooms e lojas

Atualmente a empresa conta com uma sede, cinco unidades produtivas e dois
showrooms, alem de ter fechado o ano de 2014 com um total de 110 lojas (entre préprias e
franquias). Na tabela abaixo encontram-se a localizacdo, bem como as principais atividades

desenvolvidas em cada unidade.

Unidades produtivas pertencentes a DUDALINA - 2014

Area
Localizagao Construida Area Total Principais atividades
Administracao, Criagao e desenvolvimento
Blumenau/SC (Sede) 6.254 m? 38.484 m? de produto, Distribui¢do, Planejamento e
controle da producao
Benedito Novo/SC 3.849,43 m? 15.144,20 m? Confecg¢do de camisas femininas
Blumenau/SC 5.300 m? 9.000 m? Corte,‘AImoxarifado, Preparacdo, Estoque
de tecidos
Luis Alves/ SC 4.720,8 m? 16.000 m®>  Confec¢do de camisas
Presidente Getulio/ SC ~ 1.598,49 m? 4.454 m?*  Confeccdo de camisas femininas
Terra Boa/ PR 3.276 m? 20.103 m? Confecgdo de camisas, calcas e bermudas

Tabela 17. Unidades produtivas pertencentes a Dudalina - 2014
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados contidos no website da DUDALINA

A empresa ainda possui dois showrooms: um localizado na cidade de S&o Paulo, com
escritorio de vendas e estrutura para atendimento a imprensa e um segundo localizado em
Mildo — Itélia.

Do total de 110 lojas, 76 séo proprias, 31 sdo franqueadas no Brasil e trés encontram-
se abertas no exterior, sendo uma em Mildo — Italia, uma na Cidade do Panama — Panama e
uma em Quito — Equador. Abaixo segue um mapa com o numero de lojas distribuidas pelos

estados brasileiros.
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Numero de lojas
por estado

Em 2014:

76 lojas proprias
31 franquias nacionais
3 franquias internacionais

Figura 5. Presenca no mercado - namero de lojas Dudalina por estado — 2014
Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade Dudalina 2014

4.1.3 Matéria-prima, producdo e terceirizacdo

Nos ultimos anos a DUDALINA aumentou a variedade de produtos e com isso se
tornou necessario buscar matérias-primas cada vez mais diversificadas e novos fornecedores
capazes de apresentar material de qualidade.

Tendo em vista que a atividade principal da empresa é a confeccéo, e esta ndo fabrica
tecidos, a aquisicdo destes é realizada com fornecedores nacionais e internacionais. No ano de
2014, aproximadamente 70% da compra de tecidos foi feita com fornecedores externos, via
importacgéo e o restante foi adquirido com fornecedores nacionais.

Segundo o Relatério de Sustentabilidade da DUDALINA de 2014, os materiais sao
divididos em quatro grupos:

Tecidos: tricoline, seda, cetim, sarja, jeans, entre outros;

Aviamentos: linha, ziper, etiqueta, botdo, entre outros;

Materiais de embalagem: sacolas de lojas, tags, saco plastico, clips, entre outros;

Insumos: bobinas para embalar tecido e residuos, entre outros;
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Quantidade de materiais utilizados pela empresa e formas de reaproveitamento

GRUPOS PESO RENOVAVEL RECICLADO
Tecido 5.953.661,178 kg Sim Nao
Aviamentos 120.938,97 kg 99,35% nao Nao
Material embalagem 522.292,09 kg 92,4% sim 75,75% sim
Insumos 23.174,53 kg Nao 54,14% nao

Tabela 18. Quantidade de materiais utilizados pela empresa e formas de reaproveitamento - 2014
Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados do Relatério de Sustentabilidade DUDALINA 2014

A tabela acima mostra a quantidade, em quilogramas, dos materiais utilizados de cada
grupo, se a matéria-prima é de fonte renovavel e se 0 material é reciclado.

A empresa valoriza a sustentabilidade e com isso criou alguns programas para que
alguns materiais utilizados na producdo e entrega das mercadorias sejam reutilizados. Um dos
programas € o de logistica reversa, cujo objetivo é o de recuperar os materiais de embalagens
que vao para as lojas para a reutilizagdo no processo produtivo ou envio para reciclagem.
Nesse programa os colaboradores das lojas retiram a embalagem no momento da venda e
armazenam em caixas nas lojas, enviando essas caixas de volta a empresa via transportadora
para o almoxarifado central onde sdo devidamente separados e retornam ao processo para
serem utilizados ou reciclados (DUDALINA, 2015).

Em 2014, 146 caixas retornaram com esses materiais, totalizando 386.900 itens

recuperados, com um peso total de 1.960,05 kg, conforme tabela abaixo.

Materiais recuperados no programa de logistica reversa da DUDALINA em 2014
PESO UNIT PESO TOTAL

ITEM QUANTIDADE KG/CAIXA KG
Peitilho 29.200 3,8 554,8
Saco plastico 29.200 2,2 321,2
Clips plastico 73.000 0,4 52,56
Clips metal 73.000 0,2 33,58
Borboletas PVC 51.100 0,7 104,39
Cartdo de instrucoes 21.900 0,6 87,6
Papel de seda 21.900 0,7 102,2
Suporte de gola papelao 29.200 0,8 119,72
Suporte de gola PVC 58.400 4 584
TOTAL 386.900 13,4 1.960,05

Tabela 19. Materiais recuperados no programa de logistica reversa da Dudalina - 2014
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do Relatério de Sustentabilidade DUDALINA 2014
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Além disso, a empresa possui o diferencial de produzir mais de 90% dos produtos em
fabricas proprias, 0 que impacta diretamente na qualidade e no controle da producdo e
estoques.

Em 2014, apenas 9,23% do percentual de produtos foi confeccionado por terceiros,
divididos em 18 fornecedores no Parand e em Santa Catarina. A principal atividade de
terceirizacdo ocorre nos servigos de acabamento mais especificos dos produtos, como
bordados, costura, embalagem, estamparia e lavanderia e em picos de maior producéo, de

acordo com o relatorio apresentado pela Dudalina em 2015 (ano base 2014).

4.1.4 Gestdo de Pessoas

Segundo informacBes dos relatérios de sustentabilidade da Dudalina, as diretrizes
estratégicas nesta area consistem na implantagéo de politicas e praticas que visam a promocao
do bem-estar, qualidade de vida, desenvolvimento e satisfacdo de seus colaboradores, sempre
com o objetivo de promover um ambiente de trabalho saudavel, capaz de estimular o respeito
e colaboracdo entre todos, além de reforcar a cultura de valorizacdo das pessoas com a busca e
retencdo de talentos, politicas de remuneracdo e incrementos de renda, programas de
participacgdo de resultados, eventos corporativos, entre outros.

O gréfico abaixo mostra a evolu¢do no numero de colaboradores no periodo de 2008 a

2014, bem como o numero de homens e mulheres que trabalham na empresa.

Numero de colaboradores - 2008 a 2014
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Gréfico 5. Numero de colaboradores da Dudalina - 2008 a 2014
Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados da DUDALINA
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Como é possivel verificar no grafico 5, o quadro de funcionérios mais do que duplicou
em 2014, comparado a 2008, devido a diversos fatores, entre eles a ampliacdo de unidades
produtivas e a expansao da empresa para o varejo, com a abertura de lojas proprias.

Além disso, outro fator de destaque é o percentual de mulheres e homens trabalhando
na empresa. Em 2014, 74% do total de colaboradores eram mulheres, especialmente porque a
empresa realiza algumas acOes diferenciadas para atrair e reter talentos femininos na
organizacdo. Todos os anos sdo realizadas diversas palestras e treinamentos aos colaboradores
para possibilitar a eles o desenvolvimento e crescimento dentro da empresa. Esses programas
de desenvolvimento abrangem todos os niveis, desde o operacional e administrativo até as
geréncias e diretoria.

A Dudalina possui ainda uma politica de remuneracdo baseada em cargos e salarios,
realizando periodicamente pesquisas salariais para manter atualizada sua politica
remuneratoria a fim de reter os profissionais qualificados. Sdo oferecidos também prémios
para incremento de renda, como prémios por meta de produtividade, assiduidade e zero falta
para colaboradores das areas produtivas, além de programa de participacdo de resultado, onde
sdo distribuidos entre os colaboradores 12% do lucro liquido da empresa (DUDALINA,
2015).

4.1.5 Responsabilidade Social e Ambiental

Um dos principais objetivos da Dudalina é o de contribuir e promover mudancas
positivas na sociedade. Sendo assim é de extrema importancia para a empresa reforcar a
participacdo em programas que fomentem a sustentabilidade e preservem o meio ambiente,
bem como desenvolver acdes e projetos capazes de contribuir para a melhoria da sociedade.

Com isso, todos os anos é lancado um Relatério de Sustentabilidade, onde sédo
descritas todas as acOes realizadas pela empresa que resultam em melhorias sociais e
ambientais na sociedade.

Dentre os principais programas em que a Dudalina esta inserida, pode-se destacar:
Pacto Global

Uma iniciativa desenvolvida pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), com o
objetivo de mobilizar a comunidade empresarial a adotar alguns principios fundamentais e
internacionalmente aceitos nas areas de direitos humanos, relag6es de trabalho, meio ambiente

e combate a corrupgao.
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A empresa é signataria desde 2006 e participante em nivel avancado desde 2013.
Programa Brasileiro GHG Protocol

Consiste em uma forma de quantificar e gerenciar as emissdes de gases de efeito
estufa. Sdo elaborados desde 2009 inventarios de emissdes de gases de efeito estufa da
empresa e de terceiros, mas apenas em 2013 (ano base 2012) a Dudalina iniciou sua
participacao nesse programa.

Em 2014 (ano base 2013) a empresa foi a primeira do segmento a conquistar o selo
ouro.

Programa de compensacdo ambiental

Criado pela empresa a partir dos resultados obtidos através dos inventarios de
emissdes de gases de efeito estufa. Consiste na plantacdo de arvores com o objetivo de
neutralizar os efeitos dos gases lancados pela empresa no processo produtivo. A empresa
planta uma arvore para cada 160 kg de CO, , em média, emitidos pelas unidades produtivas
da Dudalina.

A tabela abaixo mostra a quantidade de emissdes desses gases, bem como a
guantidade de arvores plantadas para neutraliza-los. Os plantios sdo realizados por

colaboradores, colégios e comunidade, bem como através de eventos criados pela empresa.

Compensagao ambiental de Gases do Efeito Estufa

Emissdes de GEE Ano da Distribuicdo /
Ano o .

(em toneladas) neutralizagdo Plantio (mudas)
2010 801,61 2011 5.910
2011 1.090 2012 7.350
2012 1.450,13 2013 9.440
2013 1.567,09 2014 9.900
TOTAL 4.908,83 - 32.600

Tabela 20. Dados do programa de Compensacdo ambiental de Gases do Efeito Estufa
Dudalina - 2010 a 2013

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados dos Relatérios de Sustentabilidade DUDALINA
2013

Cadigo de Etica

Implantado em 2007 em todas as unidades, o Codigo de Etica da Dudalina é um
conjunto de diretrizes que orientam os colaboradores para a adog¢do de condutas responsaveis
e compativeis com os valores da empresa, incentivando escolhas corretas e reforcando o

compromisso com a integridade em todas as relagdes de negocios.
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Instituto Adelina

Criado em 2007, o Instituto socioambiental Adelina Clara Hess de Souza é uma
entidade sem fins lucrativos, que coordena, elabora e implanta acdes de Responsabilidade
Social nas comunidades brasileiras (DUDALINA, 2015).

Um dos principais projetos realizados diretamente pelo Instituto é o Projeto Geragdo
de Renda, cujo objetivo é o aproveitamento dos retalhos da confeccdo dos produtos, para

geracdo de renda em entidades por meio da confec¢éo e venda de produtos de patchwork.

Sobra de

retalhos

Sustentabilidade
3602

Doagao Capacitacgao

magquinas técnica

Figura 6. Projeto geragdo de renda Instituto Adelina - Sustentabilidade 360°

O projeto consiste na distribui¢do de kits com tecidos recortados (prontos para serem
utilizados) e demais acessorios para a producdo de sacolas e outros produtos, capacitacdo
técnica dos colaboradores das entidades que recebem os kits, além de doacdo de maquinas de
costura e recompra das sacolas prontas pela Dudalina.

No ano de 2014 foram distribuidos 5.205 Kits de retalhos, com um total de 10.932,6 kg
de residuos reutilizados, 25 maquinas de costura doadas, 338 pessoas capacitadas e 28.336
sacolas recompradas. Contando desde o inicio do projeto, em 2007, deixaram de ir para o lixo
mais de 60 toneladas de retalhos, além de quase 1.300 pessoas capacitadas e quase 80 mil
sacolas compradas pela empresa (DUDALINA, 2015).

Além desses programas de responsabilidade socioambiental principais, a Dudalina
ainda participa de outros programas como Empresa limpa, Empresa Pro Etica, Na méo certa,
Pacto nacional pela erradicagéo do trabalho escravo, Instituto de cultura e cidadania, Instituto

Ethos, além de realizar diversos projetos sociais durante o ano para seus colaboradores e para
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a comunidade, bem como campanhas de doacdo, prevencdo, vacinagdo, entre outras
(DUDALINA, 2015).

4.2 DESEMPENHO ECONOMICO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados financeiros da empresa, divulgados por ela
em seus relatérios de sustentabilidade e por meio de seus demonstrativos financeiros
publicados.

No periodo estudado a Dudalina conseguiu ter bons resultados, com crescimento
sustentado por meio de novos investimentos em suas unidades produtivas, resultando em
melhor ocupacdo da capacidade produtiva, aumento de produtividade e diluicdo dos custos
fixos, levando a uma reducgdo nos custos dos produtos vendidos sobre a receita operacional
liquida a cada ano, bem como constante capacitacdo de seus colaboradores (DUDALINA,
2011).

A partir de 2011, como mostra o grafico abaixo, a empresa obteve um crescimento de
mais de 50% em sua receita liquida em relacdo ao ano anterior, devido principalmente ao
ingresso desta no varejo com abertura de lojas proprias e franqueadas e o lancamento no

segundo semestre do ano anterior da marca Dudalina feminina.

470.964
435.454
349.539
234.804
150.743
120.611
99.541 112.252 I
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

B Receita Operacional Liquida (mil RS)

Gréfico 6. Receita Operacional Liquida Dudalina - 2007 a 2014
Fonte: Elaboragdo propria a partir de demonstrativos financeiros da Dudalina
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Nos anos seguintes notam-se picos de crescimento que sdo devidos principalmente a
abertura de mais lojas proprias e franquias, ao ingresso da empresa no mercado internacional
(por meio de franquias), ao funcionamento interno otimizado, com controle e reducdo de
custos e constantes melhorias nos processos produtivos e o forte investimento em marketing e
propaganda, levando a empresa a se solidificar no segmento de vestuario de alto padrdo no
mercado.

O lucro liquido da Dudalina também cresceu consideravelmente a partir de 2010
através da ampliacdo das marcas com a criacdo de uma gama de produtos voltados para o
publico feminino, especialmente as mulheres que ascendiam no mercado de trabalho, bem
como pela expansdo das operacdes para 0s canais de varejo. Em 2011 a empresa ja possuia 30

lojas espalhadas por todo o territorio nacional.
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Gréfico 7. Lucro Liquido do exercicio - Dudalina - 2007 a 2014
Fonte: Elaboragdo propria a partir de demonstrativos financeiros da Dudalina

4.3 ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

A Dudalina iniciou suas atividades como uma empresa familiar, de producéo propria,
em pequena escala, fabricando apenas camisas masculinas e enfrentou ao longo dos anos
dificuldades internas e externas antes de alcancar o crescimento e expansao esperados.

Dentre as dificuldades externas, a abertura econdmica no inicio da década de 1990

criou um cenério desfavoravel para as empresas do setor, uma vez que permitiu a entrada de
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produtos importados mais baratos no pais, levando diversas empresas com a salde financeira
comprometida & faléncia. Com isso, se torna necessaria uma reestruturacdo do setor, com
novas estratégias, para que as empresas que se mantiveram ativas consigam se adequar ao
novo padréao de concorréncia.

A dificuldades internas ficam por conta das discordancias entre os 16 irmaos, que
passaram a se dividir entre estratégias diferentes como solugcdo para retomar o crescimento
apos a abertura do mercado. Uma parte estava voltada para uma estratégia mais conservadora,
apenas com a manutencdo da producado ja consolidada e a continuidade das vendas para lojas
multimarcas, porém o restante estava voltado para a expansdo das atividades para o varejo,
com a abertura de lojas proprias.

Essas mudancas nas estratégias s6 comecaram a ser concretizadas a partir da entrada
de Sénia Hess de Souza na presidéncia da Dudalina, consolidando-se um novo periodo de
prosperidade e crescimento para a empresa.

Sendo assim, nesta secdo sdo verificadas as estratégias utilizadas pela empresa
Dudalina ao longo dos ultimos 8 anos para alcancar o crescimento e se consolidar no mercado

nacional e internacional.

4.3.1 Diferenciacédo de produtos

Esta estratégia comecou a ser utilizada pela Dudalina em 1987 com a cria¢do da marca
Individual, voltada para o pablico masculino e com uma variedade maior de produtos que iam
além das tradicionais camisas.

No final da década de 1990 a empresa lanca no mercado mais uma marca, a Base, que
também comecou a producdo somente para o publico masculino, com produtos mais
descontraidos, para homens com estilo mais atemporal e jovem.

Até meados da década de 2000, a empresa tinha suas estratégias voltadas apenas para a
indUstria e para o publico masculino. Com a mudanga da presidéncia em 2003 onde assumiu
Sonia Hess de Souza, a Dudalina passou por alteracGes importantes em suas estratégias, o que
a levou a um novo patamar em um dos segmentos mais competitivos, alcangando resultados
positivos desde entao.

Uma das estratégias utilizadas foi a ampliacdo da producédo para o publico feminino,
que se iniciou em 2010 e desde entdo vem trazendo resultados positivos para a empresa. A

linha feminina, que foi criada para atender ao crescente nimero de mulheres que ascendiam
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ao mercado de trabalho, se configura em uma linha de produtos de alto padrdo, voltados para
as classes A e B, com matéria-prima diferenciada e um processo produtivo pautado na
qualidade.

Além disso, a empresa realiza quatro colecBes por ano para as marcas Dudalina
Feminina e Masculina, e trés cole¢des por ano para as marcas Base Feminina e Masculina e
Individual, uma vez que o ciclo de vida dos produtos deste setor estdo se tornando cada vez
mais curtos, sendo necessario as empresas se manterem nas fases de crescimento e maturidade
do produto no mercado, onde a lucratividade é mais elevada.

Com essas mudangas realizadas nos ultimos anos, se torna essencial a Dudalina
realizar investimentos em publicidade e propaganda, marketing e distribuicdo, a fim de atrair
e fidelizar o publico alvo da empresa, e assim obter vantagens frente aos concorrentes.

Os investimentos em publicidade e propaganda sdo realizados por meio de midias
sociais, propagandas com artistas famosos, além de criacdo de campanhas solidarias, com
lancamento de colegdes especificas, como o “Outubro rosa” para conscientizacdo das
mulheres sobre o cancer de mama, € 0 “novembro azul”, conscientizando os homens sobre o
cancer de proéstata, onde parte dos lucros sdo revertidos para instituicdes que tratam o cancer

como mostram as ilustragdes abaixo.

OUTUBRO ROSAQ

nos vestimos esta causa

Figura 7. Propaganda da colecéo r referente a campanha outubro rosa Dudalina 2014
Fonte: website da Dudalina
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NOVEMBRO AZULY)

vestimos esta causa

77/

Figura 8. Propaganda da colecdo referente a campanha novebro azul Dudalina 2014
Fonte: website da Dudalina

Com relacdo a distribuicdo da producdo, esta era realizada principalmente para lojas
multimarcas e private labels até 2010, quando a empresa decidiu por expandir suas atividades
para os canais de varejo resultando em substituicdo das exportacdes (private labels) por
vendas no mercado nacional, com a abertura de lojas proprias e franquias.

Essas estratégias acima citadas estdo inseridas nos fatores de sinais de valor de Porter.
Segundo ele, o comprador sabe que o produto satisfaz suas preferéncias, mas pode
desconhecer de alguns fatores que impactam indiretamente em sua escolha. Alguns desses
fatores sdo os chamados sinais de valor, que sdo relativos a qualidade do produto,
caracteristicas diferenciais como estilo, status e conotacdo da marca, logistica, bem como
provenientes da publicidade e do marketing, como reputacdo, aparéncia externa do produto,
embalagens, aparéncia das instalacGes, relacdo de clientes, parcela de mercado, entre outros.
(CARVALHO JR., 1997)

Além disso, pode-se considerar como estratégia de diferenciacdo, os esforcos
empregados pela Dudalina para ser uma empresa sustentdvel. Todos os anos, através dos
Relatorios de Sustentabilidade produzidos, a Dudalina informa aos clientes, fornecedores e
sociedade, as atitudes tomadas para:

e Reduzir o consumo de energia e agua;

e Reciclar e reutilizar alguns insumos do decorrer do processo produtivo, através de
programas como o de logistica reversa;

e Realizar o reaproveitamento de retalhos de tecidos em projetos sociais e que
colaboram com a reducdo de lixo no meio ambiente;

e Reforgcar a importancia em estar em conformidade com as leis e regulamentos

ambientais, ndo recebendo multas e/ou san¢des no periodo de 2009 a 2014;
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Atualmente, com os problemas vividos em razdo do uso excessivo dos recursos
naturais e a rapida degradacdo ambiental, uma empresa que tem como um dos principais
objetivos a utilizacdo consciente desses recursos, é apreciada pelos consumidores e possui

vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

4.3.2 Vantagens de Custos

Apesar de ndo ser uma das principais estratégias utilizadas pela Dudalina no periodo
estudado, é possivel elencar algumas vertentes de reducdo de custos que possibilitam a ela
obter vantagem frente aos concorrentes.

Um dos fatores que contribuem para a reducédo de custos operacionais é a proximidade
de suas unidades produtivas, acarretando em menores custos com transporte de insumos e
mercadorias entre as unidades.

Além disso, com a melhor utilizacéo de sua capacidade produtiva nos altimos anos, foi
possivel a empresa realizar mais de 90% da producdo internamente, sem a necessidade de
terceirizar esse processo.

Isso possibilitou ainda trabalhar com economias de escopo, devido a necessidade da
empresa em diferenciar seus produtos para competir e garantir vantagens competitivas no
segmento em que atua para se adequar ao novo padréo produtivo mundial.

Para tanto foi essencial a empresa realizar a capacitacdo de seus colaboradores e
liderancas administrativas, como forma de melhorar a eficiéncia produtiva, motivar seus
funcionarios e otimizar todo processo produtivo.

Além desses fatores, a preocupagdo com o meio ambiente e 0 consumo consciente de
energia e agua, fizeram a empresa realizar modificacfes em suas unidades produtivas, com a
incluséo de sistemas de captacdo de agua de chuva, captacdo subterranea de pocos, drenagem
de agua do morro da matriz em Blumenau/SC, e utilizacdo de agua em forma de vapor para a
passadoria de camisas, além de aquisi¢do de maquinas de costura mais eficientes, reduzindo o
consumo desses recursos, e assim 0s custos fixos.

Outro fator importante é o programa de logistica reversa, que visa recuperar alguns
insumos, como material de embalagem dos produtos para reutilizagdo no processo produtivo
ou reciclagem. No ano de 2014 foram recuperados 386.900 itens que poderdo ser reutilizados

ou reciclados, reduzindo assim 0s custos na aquisi¢do de insumos.
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Os investimentos em inovagdo de maquinas e equipamentos também sdo considerados
importantes fatores pois possibilitam a empresa ganhos em economia de escala, aumentando a
eficiéncia no processo produtivo, otimizando o consumo da matéria-prima, aumentando a
produtividade, entre outros.

Todos esses esforgos levaram a empresa a reduzir os custos de produtos vendidos em
relacdo a receita liquida em mais de 20% entre 2007 e 2014, conforme gréafico abaixo.
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Gréfico 8. Custo dos produtos vendidos em relacdo a receita liquida (%) - 2007 a 2014

Em 2014 os custos foram maiores que os dois anos anteriores, especialmente por conta
da ampliagdo do numero de lojas internacionais, sendo preciso considerar a desvalorizacéo

cambial, uma vez que o pagamento dessas despesas é realizado em ddlar.

4.3.3 Diversificacao

A estratégia de diversificagdo da Dudalina foi realizada dentro da area de
especializacdo ja existente, com a ampliacdo do nimero de produtos oferecidos, passando a
confeccionar além de camisas, também jeanswear, polos, bermudas, blazers, vestidos, saias e
blusas.

Houve ainda a diversificagcdo horizontal, com a introducéo de calcados, acessorios e
perfumaria, vendidos no mesmo canal de distribuicdo das pecas de vestuario, o que possibilita
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0 aumento das receitas a maior que o aumento das despesas, com consequente majora¢ao do
lucro da empresa.

A empresa ainda realizou uma outra modalidade de diversificacdo, de forma vertical
para a frente com a expansao de suas atividades para os canais de varejo, com inicio em 2010
através da inauguracdo de uma loja conceito, a DUDALINA 595, na cidade de S&o Paulo.

No ano seguinte foram realizados fortes investimentos nas operagdes de varejo e a
empresa fechou 0 ano com 30 lojas abertas no Brasil. Em 2014 esse numero cresceu para 110,
sendo 76 lojas proprias, 31 franquias nacionais e 3 franquias internacionais.

As principais motivagdes que levaram a empresa a ampliar suas atividades foram:

e As expectativas favoraveis do mercado de moda feminino, com a possibilidade de uso
dos mesmos insumos e base tecnoldgica, mas com a possibilidade de aumento do
faturamento;

e As vantagens comerciais existentes, com uma marca forte e clientes ja fidelizados;

e A utilizacdo dos mesmos canais de distribui¢do, ndo havendo a necessidade de grandes

investimentos estruturais e mudancas no sistema de logistica;

4.3.4 Internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo da Dudalina teve inicio com as exportac@es de parte
da producdo para outras marcas (private label), respondendo em 2009 por 3,9% da receita da
empresa. A partir de 2010 com a mudancas ocorridas nas estratégias da empresa, a
valorizacdo cambial do periodo e a forte concorréncia com produtos asiaticos, teve inicio a
substituicdo das exportacbes por vendas no mercado nacional. Nesse ano as exportacoes
passaram a responder por apenas 3% da receita (DUDALINA, 2011).

Foi entdo que a empresa decidiu inaugurar um showroom em um dos maiores centros
de moda da Europa. A primeira loja internacional foi montada em um shopping em Mildo, na
Italia e obteve sucesso ao apostar principalmente no puablico feminino. As cole¢bes sdo
totalmente fabricadas no Brasil e a empresa faz questdo de manter o “conceito brasil”, com
pequenas modificacGes que liguem a marca com o0 nosso pais, através da bandeira no logo, a
bala de banana nas lojas e bossa nova como musica ambiente, segundo informagdes do
executivo responsavel pela gestdo de mercado internacional da empresa em entrevista para a

revista época negocios.
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O foco da empresa no mercado internacional € competir com marcas consagradas no
segmento de vesturio de alto padrdo, como Lacoste e Tommy Hilfiger.

A Dudalina fechou o ano de 2014 com trés franquias internacionais abertas, sendo
uma na cidade de Mildo — Italia, uma em Quito — Equador e uma terceira na Cidade do
Panama — Panama, além de estar presente em mais de 50 paises, através de exportacGes para

lojas multimarcas, que comercializam especialmente as marcas Individual e Base.

4.3.5 Cooperacgéo / Terceirizagdo

Sempre priorizando a qualidade em seus produtos, a Dudalina faz questdo de realizar a
maior parte de sua producdo em unidades produtivas proprias, mas como toda empresa tem
como objetivo crescer, € preciso priorizar e se concentrar em competéncias distintas.

Com isso, 0 processo de terceirizacdo se torna uma estratégia importante para que
possibilite a empresa focar em atividades essenciais, contratando terceiros para a realizacéo de
tarefas mais gerais, ou até mesmo em momentos de picos de producdo em que a demanda se
encontra maior que a capacidade da empresa de producéo.

No caso da empresa estudada, no ano de 2014 o percentual de produtos
confeccionados por terceiros foi de 9,23%, divididos em servigos de bordado, costura,
embalagem, estamparia e lavanderia, processos estes mais especificos, como também em
periodos de maior producdo, em que a capacidade produtiva da empresa se tornou insuficiente
(DUDALINA, 2015).

Além disso, todo o servico de transporte de mercadorias e de seguranca patrimonial é
realizado por terceiros. A empresa aplica em suas operacOes terceirizadas o Termo de Adesédo
Dudalina (TAD) com vistas a assegurar a qualidade no servico e a garantia de que estes
fornecedores seguirdo os padrbes adotados pela Dudalina, com relacdo a praticas trabalhistas
e questBes ambientais e de impacto a sociedade.

Outra forma de terceirizagdo € através da compra de matéria-prima, uma vez que a
empresa ndo produz tecidos e aviamentos. A cadeia de fornecedores desses insumos é
dividida em: 70% de tecidos importados e 30% de tecidos nacionais e 79% de aviamentos
nacionais e 21% de aviamentos importados. A cadeia de servicos é realizada exclusivamente

por fornecedores nacionais, dos estados de Santa Catarina e Parana (DUDALINA, 2014).
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Ainda, segundo relatério da Dudalina, por determinagdo, ndo é possivel terceirizar a
producdo para fora do Brasil, no intuito de assegurar a empregabilidade da mao-de-obra
brasileira, contribuindo com o0 aumento do emprego no pais.

Uma outra estratégia que passou a ser amplamente utilizada nos Gltimos cinco anos é a
cooperacdo através de franquias nacionais, que possibilitou a Dudalina ganhos de mercado,
rapida comercializacéo, economias de escala em atividades de distribuicdo e marketing, sem
que a empresa precise realizar todo o investimento, possibilitando assim crescer e ainda se
concentrar em suas competéncias principais (CARVALHO JR., 1997).

Igualmente, a empresa continua realizando a venda de seus produtos em pontos de
vendas multimarcas, caracterizando outra vertente da cooperacdo e que garante a Dudalina
ganhos cada vez maiores de mercado e vantagens sobre 0s concorrentes.

A Dudalina fechou o ano de 2014 com 31 franquias abertas no territério nacional, e
ampliou a comercializacdo em pontos de venda multimarca, estando presente em 3.037 lojas,

que realizam a venda principalmente das marcas Individual e Base.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como finalidade principal realizar um estudo de caso da
empresa Dudalina, e com base nisso, elencou os seguintes objetivos para concretizacdo do
estudo, quais sejam: caracterizar o setor de téxtil-confec¢cbes no mundo, no Brasil e em Santa
Catarina, identificar o padréo de concorréncia mundial e brasileiro, analisar o comportamento
estratégico da empresa estudada, quanto a adocdo de estratégias para sustentar seu
crescimento e por fim verificar em que medida a empresa Dudalina segue o padrdo de
concorréncia setorial.

A partir do primeiro objetivo, é possivel verificar que com a abertura comercial na
década de 1990 e o fim do Acordo Multifibras em 2005, houveram significativas alteractes
no setor téxtil-confecgdes mundiais, especialmente por conta da entrada macica de paises
asiaticos, com produtos com baixos custos e produzidos em grande escala, passando a
responder por grande parte das exportagdes do setor nessas Ultimas duas décadas.

Com isso, 0 setor torna-se ainda mais competitivo, e se faz necessario aos paises
realizarem alterac6es em seus processos produtivos, a fim de se adequar ao novo padréo de
concorréncia iniciado. Este, que ndo mais € baseado apenas nos precos ofertados, vem sendo
substituido por fatores como qualidade, flexibilidade, inovacao e diferenciacdo de produtos,
se tornando importante ferramenta a utilizacdo de estratégias de crescimento que possibilitem
as empresas do setor se manterem competitivas e com capacidade de gerar vantagens frente
aos concorrentes.

No caso do Brasil, apesar de ser um grande produtor e consumidor, ainda possui pouca
participacdo no comércio internacional, uma vez que sua planta industrial ainda possui
defasagens, acarretando em custos maiores de producao que sdo repassados ao preco final dos
produtos. Além disso, a producdo e consumo sao sensiveis as variagdes cambiais, o que leva o
pais a perder espaco no mercado internacional em momentos de valorizacdo cambial, e
melhoras na balanga comercial em momentos de desvalorizagdo cambial. Ainda assim o pais
encontra dificuldades em competir principalmente com os produtos asiaticos.

Com relacdo a distribuicdo regional do setor téxtil-confeccdes, as regides Sul e
Sudeste respondem por mais de 70% da producdo. No entanto, nos ultimos anos, a regido
Sudeste vem perdendo espago para as regides Nordeste, Centro-Oeste e Sul do pais.

Dentre os estados do Sul, Santa Catarina, especialmente a regido do Vale do Itajai, se

destacam por possuirem um dos polos téxteis e de confec¢des mais tradicionais do pais. O
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estado, assim como o pais precisou iniciar uma reestruturacdo do setor com a mudanca no
padrdo de concorréncia. Para isso, as empresas da regido precisaram realizar investimentos
para modernizar suas plantas produtivas e modificar suas estratégias a fim de se manterem
competitivas no mercado. Entre essas empresas, encontra-se a Dudalina, que iniciou suas
atividades em 1957, como uma empresa familiar, de pequeno porte, e que assim como o
restante das empresas do setor, viu a necessidade de modificar suas estratégias para competir
no novo padrdo concorrencial instaurado.

Entretanto, por ser uma empresa familiar, as dificuldades encontradas para se formular
estratégias que possibilitassem a empresa crescer, foram causadas principalmente por
questdes internas. Brigas entre irmdos, a divisdo da familia entre dois grupos, um com
estratégias conservadoras, e outro com estratégias de ampliacdo das atividades da empresa,
fizeram com que a Dudalina permanecesse pouco competitiva dentro do segmento em que
atua, por muitos anos.

Foi com a mudanca da presidéncia da empresa e a entrada de Sonia Hess de Souza,
qgue a empresa iniciou, a partir de 2003, uma nova fase de expansdo e crescimento, com
estratégias voltadas a novos mercados, ampliacdo de suas atividades e projetos de crescimento
no mercado externo.

Dentre as estratégias de crescimento adotadas, uma das principais, iniciadas em 2010,
que levou a empresa a um novo patamar competitivo, foi a diferenciacdo de produtos. Com o
lancamento da colecdo feminina, a ampliacdo das marcas e 0s investimentos em propaganda e
marketing, a empresa conseguiu garantir maior participacdo de mercado no segmento de
confecgoes.

Além disso, a estratégia de diversificacdo, combinada com as estratégias de
cooperacdo e internacionalizacdo, possibilitaram a empresa obter ganhos de mercado
nacionais e internacionais, com a entrada para 0s canais de varejo e abertura de lojas proprias
e franquias (sendo trés delas em outros paises).

Atualmente, a empresa conta com 110 lojas abertas, entre proprias e franquias, seus
produtos séo vendidos em mais de 3.000 pontos de vendas multimarcas, espalhados por mais
de 50 paises e parte de sua producdo ainda € voltada para marcas de terceiros como
Brooksfield e Zara.

Sua Receita Operacional Liquida teve um crescimento de mais de 200%° em

comparacdo dos anos 2007 e 2014. A empresa que teve um faturamento inicial de pouco

% Considerados os valores deflacionados das receitas de 2007 e 2014.
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menos de R$ 100 milhdes, fechou 2014 com um faturamento de R$ 471 milhdes,
confirmando o sucesso da implantagdo das estratégias de crescimento no periodo estudado.

Com a utilizacdo dessas estratégias em conjunto, a Dudalina passou a ser a maior
camisaria da América Latina, e uma das maiores no segmento de vestuario de alto padrdo do
pais.

Cabe salientar que mesmo em periodos de cenério macroecondmico desfavoravel
(crise de 2008 e inicio do periodo de recessdo brasileira em 2014), a empresa manteve-se
relativamente estavel, reafirmando o correto uso das estratégias para fomentar seu
crescimento.

Por fim, é possivel concluir que, no periodo estudado, a Dudalina foi bem sucedida ao
implementar estratégias que iam ao encontro do novo padrdo concorrencial, focalizando seus
esforcos em fatores como qualidade, inovacdo, diferenciacdo de produtos e ativos intangiveis
como marcas, marketing, distribuicdo e comercializacdo, e com isso alcangou o crescimento,
ganhou novos mercados e se consolida atualmente como uma das principais empresas de

vestuario de alto padréo do Brasil.
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