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Resumo

Moraes, Agatha Carravetta. Opgdes empregadas pela industria téxtil frente
a concorréncia chinesa. Rio de Janeiro, 2015. 40 p. Trabalho de Concluséo
de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catodlica do Rio de Janeiro.

O presente trabalho trata das opc¢des encontradas pela indastria téxtil
brasileira a concorréncia chinesa com um estudo de caso da empresa Cuecas
Duomo. Os produtos chineses s&o grandes concorrentes da industria téxtil
brasileira, devido ao seu baixo custo de producdo em relacéo ao Brasil, que possui
elevadas taxas tributérias, juros altos, custos de méo de obra elevados e altos
encargos sociais. Isso faz com que o setor téxtil brasileiro tenha necessidade de
utilizar diversas estratégias para se manter nesse mercado extremamente
competitivo. Trata-se de uma pesquisa bibliografica, de carater qualitativo,
complementada por estudo de caso para fins de consideragbes quanto ao
fendbmeno aqui tratado.

Palavras- chave: Cuecas Duomo, indUstria téxtil, concorréncia chinesa.
Abstract

Moraes, Agatha Carravetta. Options used by the textile industry ahead to
Chinese competition. Rio de Janeiro, 2015. 40 p. Trabalho de Concluséo de
Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catodlica
do Rio de Janeiro.

This paper deals with the options found in the Brazilian textile industry to
Chinese competition with a case study of the company Panties Duomo. Chinese
products are major competitors of the Brazilian textile industry, due to its low
production cost compared to Brazil, which has high tax rates, high interest rates,
high cost of hand labor and high social charges. This makes the Brazilian textile
industry has the need to use different strategies to stay in this extremely
competitive market. It is a bibliographical research, qualitative, complemented by
case study for considerations purposes as the phenomenon hereof.

Key words: Pants Duomo, textile industry, Chinese competition.
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1 Introducao ao tema e ao problema do estudo

A China é a maior produtora e a maior exportadora de produtos téxteis. O Brasil,
embora seja o quinto maior produtor mundial (Texbrasil, 2014) !, abrange uma parcela
pouco significativa no mercado mundial e esta perdendo cada vez mais mercado interno
para os produtos chineses. Isso vem ocorrendo apesar de algumas industrias brasileiras
serem competitivas, pois o pais tem um dos custos de produc¢do mais caros do mundo,
devido a seus encargos sociais elevados, como a contribui¢cdo para previdéncia privada
e social, as indenizacdes trabalhistas, 0 Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢co
(FGTS) 2, e os beneficios concedidos aos empregados Com isso, como as industrias
téxteis nacionais podem conseguir manter-se no mercado?

A atual crise da inddstria téxtil brasileira ndo € resultado da ineficiéncia da
indastria nacional, mas de fatores do ambiente. Segundo a Associacdo Brasileira da
IndUstria Téxtil e de Confeccéo (ABIT, 2012)3, a indUstria téxtil brasileira € competitiva,
moderna e criativa. O problema é externo, pois existe uma elevada carga tributaria,
questdes trabalhistas e problemas logisticos.

Os custos de producéo no Brasil apresentam um valor bastante elevado em
relacdo a China, como se pode observar na tabela 1, o que resulta em um preco final

do produto mais caro, e consequentemente, menos competitivo.

Tabela 1: Custo da mao-de-obra por hora (com 0s encargos sociais incluidos)

Pais Custo da méo-de-obra por hora
Brasil U$$ 3,27
China U$$ 0,55

Fonte: ABIT (2010)

As elevadas cargas tributarias séo resultado de o0 mesmo produto ser taxado
diversas vezes em diferentes etapas de produgédo. Com isso, € cobrado imposto sobre
imposto, 0 que deixa o produto final muito mais caro e dificulta a competicdo com os
produtos importados. Além disso, o Brasil ainda tem uma carga tributaria bastante
complexa, variando entre os diferentes setores e até mesmo entre empresas, 0 que
dificulta uma taxacéo padronizada das mercadorias.

A induastria téxtil ndo é a Unica que apresenta uma diferenca entre o aumento

na venda e a diminuicdo da producdo brasileira, que vem sendo substituida pelas

1 Texbrasil - Programa de Internacionalizagdo da Industria da Moda Brasileira
2 FGTS - Fundo de Garantia por tempo de servico.
3 ABIT - Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgao



importacfes de bens de outros paises, contribuindo para um saldo negativo da balanca
comercial brasileira.

Devido a facilidade de importar produtos a um pre¢o muito menor do que 0s
produzidos no Brasil, durante grandes periodos e a falta de investimento em maquinario
e tecnologia, constatou-se uma forte retracdo na industria téxtil nacional. Segundo o
Ministério do Trabalho, no ano de 2014, 14 mil vagas foram fechadas no setor téxtil
brasileiro, o que resultou em desemprego e diminuigdo do parque fabril téxtil. Para as
industrias téxteis se manterem no mercado e conseguirem enfrentar a concorréncia
chinesa sdo necesséarias mudancgas substanciais.

Segundo Aguinaldo Diniz Filho, Presidente da Associacdo Brasileira de
Industria Téxtil (Abit) (2012), esse cenério tem inibido investimentos por parte dos
empresarios. Na visdo desse empresario para modificar esse comportamento € preciso
uma drastica diminuicdo do custo de produgéo no Brasil, sendo necessarias reformas
tributéria e trabalhista, barateamento da energia, considerada uma das mais caras do
mundo, e do transporte e a melhoria da infraestrutura, que dificulta a logistica das
empresas. Os altos precos praticados no Brasil, em comparacdo com a China, devem-
se a, além das altas cargas tributarias e dos os encargos sociais elevados, a valorizagédo
do real, que permaneceu estavel por um longo periodo, barateando a entrada de
produtos importados, e a falta de méo de obra especializada.

Quase metade do valor de um carro (40%) vai para o governo na forma de
tributos. Nos EUA e na China, esses tributos somam 20%; enquanto, na Argentina,
atingem 24%. O padrao repete-se com o0s outros produtos. Enquanto o padrao global é
ter um imposto especifico para o consumo, aqui sao 6 - IPI, ICMS, ISS, Cide, IOF,
COFINS. Essa confuséo abre alas para um desvio que outros paises evitam: a cobranca
de impostos em cascata. O ICMS, por exemplo, incide sobre o COFINS e o PIS,
encarecendo os produtos. Considerando que o Brasil ndo um pais rico, o problema
agrava-se.

O comércio brasileiro estd em expansdo. Segundo dados da Abit (2015), o
Brasil esta entre os oito maiores mercados consumidores de vestuario, cama, mesa e
banho do mundo e é o que mais cresceu nos ultimos dez anos. Entretanto, pode-se
verificar um grande aumento nos produtos importados, principalmente dos paises
asiaticos. A importacdo do setor de vestuario aumentou drasticamente nos ultimos 10
anos, indo de US$ 148 milhdes para US$ 3,5 bilhdes. Hoje, 15% do mercado total de
vestudrio brasileiro sdo abastecidos por marcas importadas, sendo que, em 2005, esse
indice era de apenas 2%.

Ainda de acordo como a Abit (2014), o ano de 2014 foi dos mais dificeis, tendo

apresentado um dos piores resultados para o setor téxtil brasileiro. A balanca comercial



10

fechou com déficit de US$ 6 bilhdes. Dados do Ministério do Desenvolvimento, Indistria
e Comércio-MDIC mostram que as importacdes de produtos asiaticos seguem em
ascensdao e ja aumentaram mais de 25 vezes nos ultimos 10 anos.

O ano de 2015, com 0 aumento nos custos com energia elétrica, abastecimento
de &gua e elevacdo dos tributos pagos pela industria, sera um desafio para as
empresas, que terdo que analisar como repassar essa alta de precos para 0s seus
clientes, enquanto os produtos de seu concorrente asiatico chegam ao pais com preco
baixo.

1.1. Objetivos do estudo

O presente trabalho tem como objetivo apresentar estratégias adotadas pelo
setor de confecgBes da industria téxtil nacional, para permanecer e crescer no mercado
apesar da forte concorréncia asiatica. O trabalho foi desenvolvido com foco na empresa
Cuecas D’UOMO.

Para atingir esse objetivo buscou-se desenvolver uma analise sucinta

ambiental da indUstria téxtil nacional.

1.2. Delimitagéo e foco do estudo

O estudo tem por foco a empresa Cuecas D'UOMO, analisada no contexto da
indUstria téxtil brasileira. A empresa pesquisada pertence a familia da pesquisadora e

isso pode ter influenciado a postura de algum dos entrevistados.

1.3. Justificativa e relevancia do estudo

A importancia académica do estudo desenvolvido traduz-se na aplicacdo de
instrumentos analiticos na busca por um melhor entendimento de um problema
enfrentado pela industria téxtil nacional, sugerindo solu¢gbes a serem adotadas.

O assunto interessa as industrias, ao possibilitar uma melhor compreenséo do

problema e, consequentemente, contribuir para a busca de solucbes.
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2 Referencial para analise

2.1. Planejamento estratégico

A estratégia empresarial ajuda a organizagcdo a maximizar seus esforgos,
utilizando suas competéncias e recursos da melhor maneira possivel e minimizando
suas deficiéncias, buscando sempre se antecipar a acontecimentos externos e seus
competidores. Segundo Maximiano (2006), a analise do ambiente externo €
considerada como um dos pilares do planejamento estratégico.

As empresas devem estar atentas em relacdo aos ambientes interno e externo
e ajustar sua estratégia, de acordo com as tendéncias encontradas, impedindo que a
estratégia se torne obsoleta e inadequada. Na atualidade, ndo existe estratégia imovel,
mas sim uma dindmica, em constante mudanga. Segundo Drucker (1984, P.133)
“planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro, tomar decisbes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessdrias a execucao dessas decisbes, e medir o
resultado dessas decisbes em confronto com as expectativas alimentadas”.

O planejamento é essencial para que se possa atingir um objetivo. Segundo
Oliveira, (2007), ele pode ser conceituado como um processo, desenvolvido para o
alcance de um objetivo de longo ou curto prazo, de uma maneira mais agil e eficaz, com
a melhor quantidade de energia e custo por parte da empresa. O préprio processo de
planejamento tem que ser planejado.

Existem trés niveis do planejamento estratégico, tatico e operacional. O
planejamento estratégico € o que determina a direcdo que a empresa vai seguir. Tem
objetivos de longo prazo e é de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa. Ja
o planejamento tético tem como objetivo a melhora de uma determinada area da
organizagdo, buscando focalizar o escopo, as estratégias e politicas estabelecidas. O
planejamento operacional é o nivel mais baixo do planejamento, sendo considerado de
curto prazo. Consiste na formalizacdo de procedimentos e processos especificos com
base em tarefas rotineiras para a busca por resultados pré-estabelecidos no

planejamento estratégico.

2.2. Anélises ambientais da IndUstria

As empresas que concorrem em um mercado competitivo devem possuir uma

estratégia especifica. Segundo Porter (2004), cinco forcas fundamentais influenciam o
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comportamento de uma organizacdo, em seu ambiente de atuacdo. S&o elas os
concorrentes, os clientes, os fornecedores, os possiveis entrantes e 0s produtos
substitutos, conforme apresentadas na figura 1. O conjunto dessas cinco forcas, de
acordo com o autor determina 0s potenciais ganhos da inddstria dentro do seu setor,
podendo essas forgcas ter maior ou menor importancia dependendo das suas
particularidades. Seu entendimento torna imprescindivel para a criacdo das estratégias
competitivas da organizacéo.

Figura 1: Forcas competitivas de Porter

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes l

Poder de negociagdo
dos compradores

Concorrentes na

Fornecedores | - iy ¢ | Compradores

Rivalidade entre as
Poder de negociagdo empresas existentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter, 1996.

Esse modelo configura um método de analise que pode gerar conhecimentos
sobre o posicionamento da empresa em seu mercado. Segundo Porter (2004), a posicao
ideal é aquela que permite a organizacao proteger-se das cinco forgas e intervir em seu
proprio beneficio. Ganhar uma posi¢éo que seja menos fragil as forgas competitivas que
interferem no mercado é a solucdo para o progresso. Para selecionar as for¢as que
influenciam certo setor, é importante conhecer as suas caracteristicas. A seguir, sao
descritos os principais fatores que devem ser discutidos dentro de cada uma das cinco
forcas, segundo o autor (PORTER, 1986).

2.2.1. Ameaca de novos entrantes

A ameaca de novos entrantes depende das barreiras de entrada do setor e da
reacdo dos competidores. Ha seis fontes principais a barreiras de entrada:
¢ Necessidade de capital

e Economia de escala
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e Acesso aos canais de distribuicédo
¢ Politicas governamental
o Diferenciagéo do produto

e Custo de mudanga

2.2.2. Poder de barganha dos fornecedores

Essa caracteristica é refletida nos precos, nos pagamentos, na qualidade e nos
servicos. Em certos setores, os fornecedores podem ser Unicos ou ter maior destaque
por se tratar de grandes empresas e, em consequéncia, exercer enorme pressao,
principalmente em empresas pequenas por meio de fortes negociacdes em relagéo ao
aumento de precos ou diminuicdo da qualidade.

2.2.3. Poder de barganha dos clientes

Assim como os fornecedores, os clientes também podem desenvolver grande
poder de negociacdo em determinados setores, dependendo do numero de produtos
que uma empresa compra e da quantidade de clientes que essa empresa possui. Eles
podem exigir menores pre¢os, melhora na qualidade e uma prestacdo de servigos

personalizada, com o objetivo de obter uma maior vantagem.

2.2.4. Ameaca de produtos substitutos

Outra grande ameaca provém dos servigcos ou produtos com fungdes similares
aos do setor, sendo considerados substitutos. Esses produtos atendem as mesmas
necessidades dos clientes da empresa e exercem uma forga consideravel, pois limitam

os precos dos produtos do seu setor, dividindo a fatia do mercado.
2.2.5. Rivalidade entre os concorrentes
Serra, Torres e Torres (2004) afirmam que a rivalidade entre concorrentes pode

ser considerada a mais significativa das cinco forcas. Neste item, s&o analisadas a

guantidade e a forca dos concorrentes diretos.
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2.3. Analise SWOT

Segundo Kotler (2000), a analise SWOT busca relacionar as forcas e fraquezas
internas da empresa com as oportunidades e ameacas externas a organizacao, de tal
forma que suas forgas sejam ressaltadas e consolidadas, suas fraquezas trabalhadas e
reduzidas, as oportunidades capturadas e as ameacas neutralizadas. E um método que

busca auxiliar no planejamento estratégico da empresa.

Figura 2: Matriz SWOT

Analise Externa
Ameacas Oportunidades
Analise
Interna:
| 2
Desativagdo: LTS
P area de risco it
ontos St aproveitam ento
Fracos L petencial
Enfretamento: Aproveitamento:
:‘untos area de risco area de dom inio
ortes enfrentavel da empresa

Fonte: Kotler (2000)

2.4.0 macroambiente

As andlises acima descritas sdo complementadas por uma analise do macro
ambiente, contemplando os macro fatores tecnolégicos, sociais, demograficos e
politicos legais.

2.5. Politicas de crescimento

De acordo com Chiavenato (2003), as organizacbes crescem e se consolidam
em seu setor de atuacao quando tém éxito no alcance de seus objetivos estratégicos.
Para isso, sdo identificadas trés politicas genéricas para o crescimento: inovacao,

diversificagéo e internacionalizagao.
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A inovacdo deve estar no centro da estratégia organizacional. Para ser
inovadora, a empresa deve estar sempre atenta ao seu ambiente em busca de
oportunidades e de sempre satisfazer seus clientes da melhor forma possivel. Segundo
Chiavenato (2003, p.193) “Ela vem da busca das necessidades do mercado e do
atendimento com ofertas adequadas de produtos e servigos”.

A diversificacado € nada menos do que a combinacgéo de diferentes produtos e
servicos em um mesmo empreendimento. Grandes empresas tém diversificado suas
operacdes e, com isso, obtiveram éxito como, a alema Bayer que fabrica produtos como
remeédios, plasticos e pesticidas. Segundo Chiavenato (2003), a diversificagdo é o
desenvolvimento estratégico que assegura ganhos financeiros pelo uso inteligente dos
recursos.

A internacionalizacdo atualmente é uma constante diante das grandes
mudancgas causadas pela globalizagdo. As organizagfes tém procurado estratégias que
garantam ganhos em relagdo a concorréncia e o ingresso em novos mercados, podendo
notar o aumento da integracdo dos paises e empresas ao mercado internacional. A
internacionalizagdo das organizagcdes assume papel muito importante na atualidade,
pois por meio dela é possivel buscar uma maior eficiéncia e, consequentemente, 0

aumento dos lucros.

2.6. Estratégias genéricas de Porter

Para Porter (2004), as cinco forcas competitivas podem ser contrastadas a
partir de trés abordagens para fazer frente as demais empresas, denominadas

estratégias genéricas, resumidas na figura 2.

o Estratégia de lideranga em custo, consubstanciada em um rigoroso controle
de custos e despesas, otimizando a assisténcia pés-venda, vendas e
publicidade, com fins de manter o custo inferior ao dos concorrentes,
também considerando questdes como qualidade e servi¢os ao cliente.

o Estratégia de diferenciacdo, que pode ser exercida por meio da marca, das
especificidades do produto, de servigos especializados, de pré e pos-venda,
financiamentos, entre outros, proporcionando um isolamento contra a
rivalidade competitiva, pela lealdade dos consumidores. Porter (2004) define
a estratégia genérica de diferenciacdo como aquela que diferencia um
produto ou servico criando uma identidade para eles e que sirva para

atender clientes com necessidades especificas.
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o Estratégia de enfoque, baseada em diferenciacdo, com compradores
dispostos a comprar produtos diferenciados. A estratégia de enfoque
escolhe um publico alvo para a empresa, de forma mais efetiva que os seus
concorrentes, que ndo tém a preocupacao de atender as particularidades de

um publico especifico.

Figura 3: Estratégias genéricas

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada pelo Posicdo de Baixo Custo

Cliente

=]
= ;
B G Todna DIFERENCIACAO ERERANCAING
S Indistria ¢ CUSTO TOTAL
7
11 ]
=]
>
=l Apenas um
< Segmento EN FOQUE

Particular

Fonte: Porter, 2004, p. 41.

A lideranc¢a do custo total consiste na redugcdo maxima possivel dos custos de
producdo, baseada em maior grau de experiéncia e expertise. De acordo com Koontz,
Weihrich e Cannice (2009), para as organizacbes que focam suas estratégias em
lideranca de custo € imprescindivel manter atencéo nos custos gastos com pesquisa e
desenvolvimento, operacgfes, vendas e servicos. A meta € que a empresa tenha uma
estrutura de baixo custo quando comparada com seus competidores. Para isso, €
necessaria uma participacdo de mercado consideravel, que o produto seja
comercializado em um grande mercado e uma operacédo de baixo custo.

A estratégia de diferenciacéo é aquela pela qual a organizagédo oferece algo
exclusivo, Unico em no seu setor em relagdo aos concorrentes. Segundo Chiavenato
(2003), para isso as companhias devem investir em imagens da marca, peculiaridades,
servicos sob medida, tecnologia, fornecedores diferenciados entre outras coisas. A
diferenciagdo pode muitas vezes ndo ser possivel por se tratar de uma empresa com
grande parcela de mercado, pois ela se tratar de um produto Unico.

A estratégia de enfoque é direcionada para determinados grupos como
clientes, uma linha de produtos, uma determinada area geografica. Essa abordagem
tem como meta atender a uma parte especifica do mercado. De acordo com Chiavenato

(2003), para um enfoque de sucesso é necessario segmentar o mercado de forma nova,
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procurando identificar potenciais e novos mercados, que ainda nao foram encontrados

pelos competidores.
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3 Métodos e procedimentos de coleta de dados do estudo

Segundo Gil (1996, p.19), “pode-se definir pesquisa como o procedimento
racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que
sdo propostos”.

A pesquisa realizada apresenta carater descritivo, pois se propde a descrever
as caracteristicas de determinada popula¢éo ou fenbmeno e, estabelecer relagdes entre
variaveis (GIL, 1996, p. 46). Pretende-se, aqui, descrever as percepc¢des e alternativas
encontradas pela industria téxtil brasileira com enfoque na empresa CUECAS DUOMO
sobre como enfrentar a concorréncia chinesa.

Quanto aos meios utilizados, a pesquisa pode ser classificada como
bibliografica e de campo. Bibliogréafica, porque o referencial te6rico e metodolégico que
oferece sustentagdo ao estudo foi construido utilizando-se de material publicado em
livros, artigos cientificos, dissertacdes apresentada e redes eletrénicas. De campo, pois
a coleta de dados, essencial ao estudo, foi realizada por meio de entrevistas, que

permitiram obter uma melhor compreensao do tema em questao.
3.1. Etapas do estudo

Os dados necesséarios para o desenvolvimento da pesquisa podem ser
classificados como primarios ou secundarios, de acordo com a fonte de informacgéo

utilizada para obté-los.

Os dados primarios sdo aqueles que ainda ndo foram coletados e,
portanto, estdo a cargo do pesquisador. Os secundarios sdo aqueles
gue ja foram coletados por outra pessoa e estdo disponiveis de alguma
forma, seja como diario, livro, flme ou documento (OLIVIER, 2004,
p.26).

Foi realizada uma pesquisa bibliografica. Com isso foi possivel a obtencdo de
dados secundarios por meio de livros, dissertacbes, apresentagfes, artigos
académicos, revistas e publicagbes, buscando-se fontes atuais e confidveis para que o
trabalho tivesse maior credibilidade.

Foi também realizada uma pesquisa de campo, em que foi possivel a coleta
qualitativa de dados primérios. As entrevistas foram realizadas com o proposito de
descobrir as percepcbes e a compreensdo de colaboradores de uma empresa de

confecgdo sobre o tema estudado, a concorréncia chinesa.
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O foco deste estudo é abordar as alternativas buscadas pela industria téxtil
nacional para combater a concorréncia chinesa, com um estudo de caso da empresa
Cuecas Duomo. Por esse motivo para a realizagcéo das entrevistas foram selecionados
candidatos que atendessem aos seguintes critérios:

e Trabalhar na empresa estudada (CUECAS DUOMO).

e Ter conhecimento sobre o tema em questéo.

e Ter experiéncia ou visao de comércio internacional.

Com base nessas caracteristicas, foram realizadas entrevistas com cinco
membros da empresa, a saber: Presidente da Empresa, Diretor Administrativo
Financeiro, Diretor Industrial, Gerente de Recursos Humanos e Gerente de Produto.

Uma das entrevistas foi realizada pessoalmente, constituindo assim uma fonte
mais dinamica e rica. Nos outros casos, contudo, as entrevistas foram enviadas por e-
mail, ndo sendo possivel a captacdo e a observacdo das mesmas percepgdes. Nessas,
buscou-se explicar, de forma clara, o objetivo da pesquisa e 0 que deveria ser discutido.

Nas entrevistas, foi utilizado um roteiro com diversos temas sobre os quais 0s
participantes deveriam dissertar. Sempre que possivel, os entrevistados poderiam
incluir perguntas e ideias adicionais, para que houvesse uma maior flexibilidade na
obtencéo de informagoes.

O tema das entrevistas foi selecionado a partir da pesquisa realizada para
direcionar os candidatos a responder o problema em questao.

Para atingir o objetivo do estudo, foram seguidos seis topicos sobre o0s quis 0s
entrevistados deveriam decorrer. S8o eles:

e Tema 1: Competicdo com a China

e Tema 2: Impactos e tendéncias mundiais em relacdo aos concorrentes

internos e externos

e Tema 3: Alternativas a buscar neste cenario ndo favoravel

e Tema 4: As maiores dificuldades encontradas

e Tema 5: O que a DUOMO estéa fazendo para reverter esse quadro

e Tema 6: O que esperar do futuro
3.2. Tratamento de dados
As entrevistas foram tratadas de modo a permitir um melhor entendimento das

percepcdes dos participantes a respeito do tema discutido. Para isso, a entrevista que

foi feita pessoalmente foi gravada e, posteriormente, transcrita para facilitar o
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entendimento das informacdes e permitir uma analise mais profunda do assunto

estudado.

3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados no estudo

Os temas apresentados nas entrevistas foram escolhidos para que se pudesse
compreender melhor a realidade de uma empresa (CUECAS DUOMO) sobre o tema
abordado, visando identificar os impactos e tendéncias da competicdo com a China no

segmento da industria téxtil, com foco na empresa Cuecas DUOMO.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

Este capitulo expde e discute os principais resultados alcangcados no estudo,
analisa suas implicacfes e produz sugestdes. Inicia-se com a descricdo do contexto em
gue a empresa esta incluida, seguindo com a caracterizagdo essa empresa.
Apresentam-se, entdo, os resultados da andlise realizada utilizando o referencial
construido no capitulo 2. Conclui-se com a consolidacdo das informacgdes obtidas com

as entrevistas.
4.1. A industria téxtil no Brasil

Segundo Corréa e Monteiro (2002), a partir de 1844 comecou o processo de
industrializagéo no Brasil, principalmente para os ramos téxteis, que foi um dos pioneiros
desse processo. No ano de 1864, o Brasil ja tinha uma significativa cultura algodoeira,
matéria-prima basica da industria téxtil, méo-de-obra em grande quantidade e um
mercado consumidor em expansdo. Com a Primeira Guerra Mundial, ocorreu uma
aceleracao no processo de industrializacdo, devido a dificuldade de se importar produtos
industrializados, forcando assim o pais a investir na sua produgéo interna de bens de
consumo. Com o fim das duas grandes guerras e a diminuicdo das exportacdes
brasileiras, o setor téxtil entrou em crise e, sem novos investimentos 0s equipamentos
tornaram-se ultrapassados.

O setor téxtii s6 comegou a passar por mudancas com a fase de
industrializacéo do pais a partir de 1950. Contudo os investimentos neste setor foram
baixos até a década de 70. Um dos maiores investimentos neste segmento ocorreu em
1968, quando foi implantado no Rio de Janeiro um dos mais modernos parques fabris
da época. A partir do segundo semestre de 1984, o setor apresentou sinais de
recuperacao, vindo a consolidar-se em 1985. Entretanto, com a restricao a importacédo
de maquinarias desde 1979 e a protecao do mercado de 1974 a 1989, a industria
acomodou-se e teve dificuldades para acompanhar a competicdo e a modernizacéo que
ocorreu no restante do mundo. Somente em maio de 1988, o governo aprovou uma
Nova Politica Industrial, que facilitou a importacdo de maquinas, apoiou o investimento
em pesquisa e desenvolvimento e em programas de exportacdo (CORREA E
MONTEIRO,2002).



22

4.2. A abertura do mercado brasileiro para o capital estrangeiro

A década de 90 foi palco de grandes mudancas na politica de comércio exterior
brasileira. O periodo caracterizou-se por um processo de abertura comercial, que se
iniciou no governo Collor e se estendeu até o governo Fernando Henriqgue. Comenta
Sallum Junior (2000) que no governo Collor, foram impostas algumas reformas na
economia brasileira, dentre as quais se destacam como pontos positivos uma estratégia
de desenvolvimento de integracao liberal da economia doméstica ao sistema econémico
mundial, em que ndo se visava, como no modelo anterior, desenvolver estruturas
industriais para todos o0s setores e sim motivar apenas 0s ramos que conseguissem
demonstrar competitividade frente a uma economia aberta e internacionalizada.

O governo Collor implantou um programa de desregulamentacdo das
atividades econbmicas e de encolhimento do braco empresarial do Estado
(privatizacdes) para recuperar as financas publicas e reduzir aos poucos o seu papel na
impulsdo da industria domeéstica. [...] a politica de integracao regional materializada na
constituicdo do Mercosul (1991) tinha como horizonte ampliar o mercado para a
producéo domestica dos paises-membros”. (SALLUM JUNIOR,2000, 325).

Segundo Moreira (2006), a abertura comercial brasileira ocorreu em um
contexto de uma nova ordem mundial, a globalizacdo, que se caracteriza principalmente
pela integracdo de paises mediante acordos e trocas comerciais. A industria téxtil foi
bastante afetada com esse processo de abertura da economia, devido a obsolescéncia
do setor, a gestdo empresarial pouco dindmica de algumas empresas e ao
protecionismo que ocorreu ate o inicio da década de 90, o que ocasionou custos e
gqualidade fora dos padr@es estabelecidos internacionalmente. Para se adequar ao novo
padrdo comercial, a industria brasileira passou por um radical processo de
reestruturacdo empresarial e organizacional, com modernizagdo do seu parque
industrial, aumento da produtividade e de novas técnicas de gestdo. O mercado téxtil
brasileiro aberto, a partir de entdo, passou a ser alvo preferencial de exportadores
asiaticos com produtos a pre¢cos muito baixos e de baixa qualidade, que conseguiram
impactar fortemente a indUstria no pais.

O estado tem um papel primordial na abertura comercial, devendo promover a
defesa contra a concorréncia. Um setor competitivo deve estar protegido da
concorréncia desleal no mercado interno, quando existe grande concentracdo e poder

nesse mercado (EMPRABA,2010)* Contudo, no caso do Brasil, devido a diversos

4- EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
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fatores essa protecéo as empresas locais ndo ocorreu de forma efetiva, resultando nas

dificuldades e o fechamento de muitas empresas no setor.

4.3. A industrializacdo e ascensao da economia chinesa

A China passou por significativos avan¢os na sua industria e economia a partir
da década de 50. Anteriormente, a populacdo chinesa era formada em sua grande
maioria pela cultura agricola. Somente a partir de 1950, devido a grandes estimulos
governamentais a economia chinesa comecou seu processo industrial e conseguiu
diminuir a pobreza instalada no pais (HUIJIONG, 1994).

A partir de 1990, a “China continuou investindo no progresso econdémico e
social, e, para tanto, utilizou diversas estratégias econdbmico-industriais como o
desenvolvimento do setor agricola, o sistema de responsabilidade familiar, servi¢o
social, educacao, ciéncia e tecnologia; intensificou o desenvolvimento da industria
basica e da infraestrutura, melhorando a qualidade do produto e o tornando mais
competitivo; promoveu o crescimento do setor terciario; o desenvolvimento do comércio
exterior; desenvolvimento do setor eletrdnico; captacdo de investimentos estrangeiros e
utilizacdo do sistema de planejamento e do mercado como meios eficazes para
promover o desenvolvimento econémico”. (HUIJIONG, 5.6 ,1994).

Apesar de, no comeco do seu processo de industrializacdo a China ter sido
conhecida pelo seu baixo preco e qualidade inferior de seus produtos, com o tempo ela
foi ganhando expertise e conhecimento, importando méo de obra especializada e
detalhada na producédo de diversos bens de consumo, tornando-se assim, o maior
exportador mundial. Os produtos “made in china” sdo encontrados em abundancia em
diversas partes do planeta. O pais, segundo Fishmen (2010), é o que mais confecciona
roupas, fabrica sapatos, monta brinquedos, além de ser a maior produtora mundial de
eletrodomeésticos.

A China tem uma grande vantagem em relag&o ao resto do mundo, sua extensa
populacédo. Segundo o China Labour Statistical Yearbook (2010) o pais tinha 1,33 bilhdo
de habitantes em 2009, sendo o mais populoso do planeta. Sua for¢ca de trabalho é
gigantesca, contando com aproximadamente 800 milhfes de pessoas, sendo 60%
localizadas na area rural. A quantidade de chineses empregados na area urbana é
superior a toda a populacao dos Estados Unidos. O incremento do nimero de chineses
empregados a cada ano (8 milhdes de 2008-2009) é maior que toda a forga de trabalho
do Chile, por exemplo. Essa populacao produtiva esta localizada na regido costeira do

pais, visto que o Oeste e o Noroeste do territério sdo caracterizados por regides
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desérticas e montanhosas. O resultado disso € uma méao de obra abundante e
consideradas uma das mais baratas do mundo.

Entretanto, o pais tem sido alvo de diversas criticas pela exploracédo indevida
de méo de obra e trabalho escravo. Segundo o China Radio Internacional, (2014) 6rgéo
controlado pelo Estado, 1.600 chineses morrem por dia devido a condi¢des de trabalho
precarias.

O termo Sweatshops (fabricas de suor, em uma traducdo livre para o
portugués) traz a impressao de referir-se a empresas envolvidas com a exploragéo
extrema dos trabalhadores, com base em salérios irrisérios, bem abaixo do minimo
necessario a sobrevivéncia, bem como pela auséncia de qualquer protecédo trabalhista;
pela exploracéo de criancas; pelas condicdes de trabalho insalubres e perigosas para a
saude ou por ameagas, moléstias sexuais e abusos fisicos e psicolégicos.

Segundo Pinheiro-Machado (2009), as jornadas de trabalho séo tao longas que
muitos trabalhadores s@o obrigados a cumprir turnos de trabalho ininterruptos, de até
19 horas. Milhares de pessoas “sairam das mais distintas regides do pais e dirigiram-se
as ZEE (Zoneamento Ecoldgico Econdmico) em busca de trabalho na extensa zona
fabril ao longo do Delta”. Desse modo, ha uma melhoria nas condi¢des de parte das

populacdes migrantes e rurais, que caminham da miséria para a classe média. Contudo,

“(...) chamam atengéo as frageis condigbes trabalhistas a que milhdes
de trabalhadores ainda estdo submetidos, muitas vezes em situagéo
de risco, exploragdo e desamparo social. Estes migrantes trabalham
em fébricas conhecidas como sweatshops10 - expresséao irdnica que
se refere ao suor de uma jornada de trabalho exaustiva e mal-
remunerada — onde o limite entre o trabalho e a miséria absoluta é
extremamente ténue, o que provoca um estado constante de
ansiedade, medo e sujeigdo” (PINHEIRO-MACHADO, 2009: 86).

As dendncias internacionais contra as Sweatshops crescem a cada ano,
trazendo noticias de mulheres forcadas a tomar contraceptivo e submetidas a testes de
gravidez periodicamente; trabalhadores expostos a substancias e impedidos de
abandonar o trabalho por vigias armados. Essas fabricas normalmente estéo instaladas
em paises pobres, principalmente na Asia e América Latina onde a regulamentac&o
trabalhista é geralmente inexistente e os salarios sdo menores. As Sweatshops existem
em paises do leste europeu e até mesmo nos Estados Unidos, onde dois ter¢os dos
imigrantes que trabalham na confec¢do de roupas ndo recebem o salario minimo
garantido pela lei. Os trabalhadores em El Salvador envolvidos na producéo de ténis,
que nos EUA custam cerca de U$ 140,00, ganham U$ 0,24 a cada sapato produzido.
Na China trabalhadores morreram de uma doenga chamada de “guolaosi” que quer dizer

“morte subita por hiper trabalho”.
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A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) estima que 250 milhfGes de
criancgas, entre de cinco e quatorze anos de idade, exercam algum tipo de trabalho nos
paises em desenvolvimento, sendo privadas da educacdo e de uma infancia normal,
ficando confinadas e sofrendo constantes agressdes, sendo impedidas de retornar ao
convivio familiar. Nos EUA, a maioria dos trabalhadores do vestuario sdo mulheres
imigrantes que trabalham 60-80 horas por semana, geralmente sem salario minimo. Na
Asia, os trabalhadores dessa area normalmente ganham menos de um salario minimo,

trabalhando em condi¢Ges bastante degradantes.

4.4. A empresa Cuecas Duomo

Fundada em 1994, pelo empresario Anténio Ricardo Magalhaes, a D’UOMO é
voltada ao mercado masculino de moda intima no Brasil. Até 2012, eram produzidas
apenas cuecas, porém, com o objetivo de expandir seu mercado, a empresa comegou
a produzir t-shirts, meias, pijamas e sungas. Ha mais de vinte anos no mercado a
empresa é consolidada e reconhecida em todo Brasil. A cada més, séo produzidos, em
média, um milhdo e 200 mil pecas em suas diversas unidades fabris. A D’UOMO gera
mais de 1250 empregos diretos. Sua sede é localizada no Rio de Janeiro, no bairro
Parada de Lucas. E uma industria equipada com méaquinas de Gltima geracg&o, que se
importa em produzir mercadorias de qualidade. A marca esté presente em mais de oito
mil pontos de vendas no Brasil. Tem entre os seus clientes as maiores redes de varejo
do pais, como Lojas Americanas, Renner, Riachuelo, C&A e Leader, além de utilizar
vendas online. A empresa lanca em média trés cuecas por més, nos modelos boxer,
slip, samba-cangédo, sungéo e linha infantil, e também modelos sem costura, seguindo
as principais tendéncias da moda. Os seus principais concorrentes sdo: Zorba e Lupo.
Os modelos mais vendidos sdo boxer e sem costura nas cores branca e preta®,

ilustrados na figura 4.

5 http://lwww.enterdesign.com.br/projeto/ D’UOMO-pontos-venda/



26

Figura 4: Principal produto da DUOMO.

Fonte: Site Cuecas Duomo (2015).

4.5. Analise Ambiental da empresa Cuecas Duomo

4.5.1. Cinco forcas de Porter

4.5.1.1. Ameaca de novos entrantes

No caso da empresa Cuecas Duomo, inserida na industria téxtil, pode-se
observar uma baixa ameaca de novos entrantes, pelo fato de ocorrer economia de
escala devido a existéncia de empresas ja consolidadas, forcando assim os novos
entrantes a assumirem custos mais altos. Além disso, ha exigéncia de um investimento
inicial relativamente alto, devido aos custos das instalaces fisicas e maquinario. A
limitac&o de acesso a canais de distribuicdo e a forte presenca dos concorrentes diretos

nestes canais constituem uma importante barreira neste ramo téxtil.
4.5.1.2. Poder de negociacao dos fornecedores

Considera-se o poder de barganha dos fornecedores baixo, por se tratar de
uma empresa de alto porte, situada em uma ampla industria com diversas op¢des de
fornecedores disponiveis.

4.5.1.3. Ameacga de produtos substitutos

A ameaca de produtos substitutos foi considerada baixa, pelo fato dos produtos

nao terem um bem substituto direto.
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4.5.1.4. Poder de negociacéao dos clientes

Pode-se observar alto poder de barganha dos clientes por se tratar de uma
industria que depende de grandes redes de varejo, como Lojas Americanas, Leader,
Riachuelo, C&a, Renner, para vender os seus produtos. Essas redes vendem diversos
produtos em grandes quantidades a um baixo custo, o que obriga a empresa estudada

a oferecer exatamente o que o cliente deseja ao menor custo possivel.

4.5.1.5. Rivalidade entre os concorrentes

Pode-se observar a guerra de precos entre as marcas gerando grande
competitividade. A empresa enfrenta dois grandes concorrentes com certa igualdade de
tamanho e de poder, apresentando assim uma rivalidade elevada. A existéncia de
custos fixos elevados, e a ocorréncia de aumentos de capacidade em grandes saltos,
devido a avancos tecnoldgicos, sao outros fatores que ocorrem e tornam o mercado

mais competitivo.

4.5.2. Andlise SWOT

4,5.2.1. Forgas

As principais forgas internas da empresa em questao séo:

¢ A marca reconhecida no mercado nacional, pois a marca tem consideravel
tempo no mercado e é consolidada no seu setor.

e E uma empresa tem a vantagem de se localizar proxima ao seu cliente, o
que lhe garante agilidade de entrega. Quando ocorre um erro ou uma
demanda diferenciada a empresa consegue supri-la, diferentemente da sua
concorrente externa, a industria chinesa, que tem que se planejar meses
antes.

¢ E asua expetise em trabalhar devido aos anos de experiéncia e tradi¢do da

organizacao.

4.5.2.2. Fraguezas
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As principais fraguezas internas encontradas na empresa em questao sao:

A complexidade interna, resultado de seu grande porte e da sua estrutura
complexa, comum em grande organizagdo, gerando demora nas tomadas de decisdo e
menor flexibilidade para trabalhar com mudancas repentinas, pois os custos de
mudancgas sao grandes.

4.5.2.3. Oportunidades

As principais oportunidades externas encontradas no ambiente em que a
empresa se situa sao:

¢ O aumento da classe B, com renda familiar entre R$ 2,2 mil e R$ 7 mil, que
deve ser a préxima a liderar o consumo no Brasil, ultrapassando a classe C
segundo um estudo da Pyxis Ibope Inteligéncia (2013). Apés a ascensao
das classes D e E para a C, é a vez da classe C migrar para a B. A previsao
€ que a nova classe B devera ser a classe com maior poder de compra,
configurando assim uma oportunidade para a industria téxtil, pois, com o
aumento da classe B, ocorrerd um aumento na demanda de diversos setores
da economia, inclusive o de vestuéario

¢ A Internet cria inUmeras oportunidades para as empresas. A importancia do
canal se d4 ndo apenas pelo seu uso como meio de distribuicdo, mas
também por seu poder de publicidade e divulgacéo e, muitas vezes, a baixos
precos ou até de graca, como no caso do Facebook, Instagram e outras
midias digitais. Essas redes o papel de influenciar os consumidores, e tornar
a marca cada vez mais presente na vida dos cliente e potenciais
consumidores, que podem ser encontrados no mundo virtual. A empresa em
questao possui site: www.cuecasduomo.com.br, com comércio eletrdnico,
além de midias digitais como Instagram e Facebook.

¢ A desvalorizacdo da taxa cambial contribuiu como uma oportunidade para o
setor pelo fato de os produtos chineses estarem mais caros, pois sao
comercializados em dolar, o que torna os produtos nacionais mais

competitivos e 0s precos mais similares.
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4.5.2.4. Ameacgas

As principais ameacgas externas encontradas no ambiente em que a empresa

se situa sao:

e Alinvasao dos produtos chineses, que chegam ao Brasil com baixos precos,
fazendo com que a industria nacional recorra a diversos métodos para se
manter no mercado.

e Os custos elevados de producédo, decorrentes dos aumentos nos impostos,
os elevados encargos trabalhistas e a falta de uma politica publica de longo

prazo.

4.5.2.5. O Macroambiente

As diferentes transformag6es no macro ambiente podem ter um efeito imediato
em uma das cinco forcas de Porter, afetando a sua lucratividade e a atracéo da industria.
Nas ultimas décadas, observaram-se enormes mudangas no cenario macroeconémico
brasileiro como a estabilizagdo da economia, a valorizacdo do real e uma melhor
distribuicdo de renda. Para a industria téxtil, portanto, pode-se observar um aumento no
poder de compra da populagéo, especialmente por produtos de baixos precos. A méo
de obra especializada tornou-se um grande fator para se estabelecer uma vantagem
competitiva nesse setor, pois existe uma falta de especializagdo de profissionais no
Brasil.

Nos anos recentes, contudo, esse quadro sofreu significativas mudangas, com
0 agravamento da crise politico-institucional, ndo retratando mais a atual realidade
econbmica brasileira que se reflete sobre as empresas no setor téxtil, que precisam

enfrentar um mercado em retragdo e a séria concorréncia chinesa.

4.5.2.6. Ambiente tecnoldgico

Mudancas tecnol6gicas sédo responsaveis por criar novas maquinas ou meios
de producdo, podendo tornar os antigos métodos ultrapassados e criando uma
vantagem competitiva. No setor téxtil, muitas inovagfes tecnoldgicas tém sido criados,
e diversos novos modos de producdo vém sendo empregados, como a automacao na
producao de pecgas, com 0 uso de novo maquindrio, gerando um aumento na producao
e a na precisdo, diminuindo, porém a empregabilidade dessa indastria. No setor de

planejamento de produto, houve ganhos com a criacdo de sistemas integrados.
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45.2.7. Ambiente social

No caso da industria trabalhada o ambiente social pode ser considerado como
uma oportunidade, pelo fato de as pessoas estarem preocupadas com o que vestem. O
setor de vestuario é considerado muito mutante e segue as principais tendéncias da
moda. As roupas de baixo, como as cuecas, deixaram de ser produtos uniformes e
parecidos para se tornar diferenciados com inUmeros modelos, cores e padrdes. Uma
ameaca bastante relevante é o estabelecimento, no imaginario do brasileiro, de que os
produtos importados, como as Cuecas Calvin Klein, seriam produto de qualidade

superior em compara¢do com a industria hacional.

4.5.2.8. Ambiente demogréafico

Como ja comentado no item 4.5.2.3, constata-se a expansao da classe B, que
deve se tornar o principal comprador de mercadorias no pais. Com seu grande poder

de compra, essa classe vai ampliar a procura por bens e servicos.

4.5.2.9. Ambiente politico legal

E de extrema importancia, pois é responsavel por criar as leis que as industrias
do setor devem seguir, e regular a entrada de produtos importados no Brasil que
representa uma grande ameaca as empresas nacionais além de ser responsavel pela
geracdo de incentivos fiscais. Nesse quadro pode-se citar o Plano Brasil Maior que
estabelece uma politica industrial, tecnoldgica, de servicos e de comeércio exterior. Foi
criado no ano de 2011, no governo Dilma, focando no estimulo a inovagéo e a producao
nacional para alavancar a competitividade da industria nos mercados interno e externo.
Visando proteger as industrias e gerar maior competitividade as industrias brasileiras

frente a crise mundial.
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4.6. Estratégias competitivas de Porter

No caso da empresa Cuecas Duomo, a estratégia competitiva predominante é
a lideranca do custo total, pelo fato da empresa ter grande experiéncia e expertise
conseguindo uma grande reducdo nos custos de producdo. Como a empresa ja é
consolidada, ela possui uma grande parcela do mercado e vende grandes volumes de
produtos a baixos precos, ganhando lucratividade pela ampla quantidade vendida.

4.6.1. Politicas de crescimento

Nesse tipo de industria, pode-se identificar a adogdo das trés politicas de
crescimento citadas no capitulo 2.

A inovacdo deve estar no centro da estratégia organizacional, visto que a
concorréncia chinesa é crescente. A inovagdo € imprescindivel para 0 sucesso
organizacional, seja pela instalacdo de maquinario ou estratégias de marketing ou pela
criacdo de novos meios de producgdo, gerando assim uma vantagem em relacdo aos
concorrentes. No caso da empresa estudada, pode-se citar a presenca de maquinario
de dltima geracdo completamente integrado e a mudanca das filiais para o interior com
0 intuito da diminuic&do de custos.

No caso da D'uomo, a partir do ano de 2012 seu portfélio de produtos aumentou
com o acréscimo de quatro novos produtos, T-SHIRTS, sungas, pijamas e meias. Com
isso, a empresa buscou expandir sua marca em mercados ainda ndo explorados por
ela, diversificando sua estratégia.

Alguns concorrentes da empresa em questdo adotaram a internacionalizacéo e
realocaram suas industrias para paises com baixos custos de producdo, menores
tributos e encargos sociais bem inferiores aos praticados no Brasil. Isso gerou um
impacto negativo na Cuecas D’'UOMO, uma vez que esses produtos chegam aqui a um

preco reduzido e mais competitivo em rela¢éo a produgéo nacional.

4.7. Andlise dos resultados das entrevistas

Nesta secdo, sera apresentada a analise dos resultados da pesquisa,
permitindo a obtencéo da resposta ao problema de pesquisa, que consiste na busca de
alternativas por parte da industria téxtil nacional com foco na empresa Cuecas D’'UOMO

para se manter no mercado apesar da forte concorréncia chinesa. Essa analise foi feita
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com base nas entrevistas, apresentadas no Anexo 1, as quais seguiram este roteiro,
conforme visto no Capitulo 3:

1 Competicdo com a China

2 Os impactos e tendéncias mundiais em relacéo aos concorrentes internos e
externos
Que alternativas buscar nesse cenario ndo favoravel?
Quais as maiores dificuldades encontradas?
O gue em sua opinido a D’UOMO esta fazendo para reverter esse quadro?

o 01 B~ W

O que esperar do futuro?

4.7.1. A competicdo com a China

Nesse primeiro topico os entrevistados identificaram inimeras questbes que
privilegiam a China em relacdo ao Brasil no setor Téxtil. E importante entender o motivo
pelo qual essa industria apresenta vantagens em relacdo a empresa estudada.
Observa-se que um dos entrevistados menciona a época em gue essa concorréncia se
acirrou e porque, a principio, as empresas brasileiras ndo deram tanta importancia aos
produtos chineses:

“Sobre a competicdo com a China ela se tornou mais forte a partir dos anos
2000. Primeiramente, esse fabricava sem qualidade, o que ndo era um atrativo para
nenhum grande cliente, varejista no mundo. Contudo, com o passar do tempo eles
comecaram a importar uma méao de obra mais qualificada do ocidente, basicamente
europeia e americana com isso criaram instrucdes relativas a qualidade, ganhando
expertise na producdo de bens de consumo e comecando a fazer um produto com alto
valor agregado e custo baixo” (entrevistado 5)

A principio, a China produzia bens a baixos custos, porém a qualidade
agregada era inferior aos padrbes mundiais. Com isso, ela nao foi considerada uma
forte concorrente pela empresa em questdo. No entanto, com o passar do tempo e a
melhora nos padrdes de producgéo, ela passou a produzir mercadorias a baixo custo e
com qualidade, tornando-se rapidamente uma forte concorrente do Brasil, devido aos
seus custos de producdo muito inferiores, causados pela auséncia de leis trabalhistas e
ambientais e pelo ndo pagamento de encargos sociais aos trabalhadores, além de

utilizar uma superpopulagéo carente de emprego.
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4.7.2. Os impactos e tendéncias mundiais em relacdo aos concorrentes

internos e externos

Quanto a questdo proposta, responderam os entrevistados que j4 se pode
perceber a reducdo de importados no pais. Para a DUOMO, tal fato é encarado como
uma boa perspectiva de competir no mercado interno, visto que a marca ja esta
consolidada no pais. Contudo, ainda se pode perceber uma sensivel diferenca entre os
valores dos produtos chineses e 0s nacionais. Nesse sentido, cabe aos empresarios do
ramo téxtil ndo se acomodarem e estarem sempre em busca de inovagéo e formas de

vencer tal concorréncia.

4.7.3. Alternativas para o atual cenario nao favoravel

Quanto a tal questdo, apurou-se nas entrevistas realizadas que se sao
necessarias medidas governamentais para fins de prote¢cdo das industrias mais
afetadas pela concorréncia chinesa, pela criagdo de pacotes com reducdo de impostos
visando, incentivar a producao brasileira.

Uma ampla reestruturacdo da legislacdo tributaria e trabalhista,
proporcionando melhores custos de insumos e de méo de obra, sdo consideradas como
importantes medidas para o enfrentamento da concorréncia chinesa. A construgao de
uma marca forte, reconhecida e estabelecida também se traduz em uma alternativa para
enfrentamento.

Especificamente quanto & DUOMO, a alternativa foi a diminui¢do dos custos
pela da saida dos grandes centros que estdo conectados com grandes custos de
producdo e a ida para pequenos centros, cidades menores e com beneficios, sendo
realizado com a agilidade na entrega, pequenos estoques e saber exatamente o que o

seu cliente quer.

4.7.4. Maiores dificuldades encontradas

Os entrevistados apontaram como dificuldades encontradas os elevados
custos de producdo praticados no pais, percebendo-se que o0 governo nao investe como
deveria na industria nacional, falta de acesso a novos mercados - Acordos
Internacionais; cambio volatil; custo Tributario complexo e muito oneroso sobre a

atividade produtiva de uma forma geral; legislacdo trabalhista complexa e onerosa;
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exigéncia dos Clientes cada vez mais complexa, sem a devida contrapartida de custo e
sem 0 mesmo tratamento as produtores externos.

Também foram apontados o alto custo de energia e matéria-prima, mao de obra
pouco qualificada e a infraestrutura falha. No caso da DUOMO, com a mudanga para
pequenas cidades, pode-se perceber como dificuldade a falta de conhecimento técnico
da méo de obra empregada.

4.7.5. O que a DUOMO esté fazendo para reverter esse quadro

Afirmam os entrevistados que a DUOMO teve que mudar toda a sua estratégia,
para se manter no mercado. Uma das solucdes foi terceirizar a mao de obra, reduzir os
custos fixos e reduzir os beneficios. Foram realizados pesados investimentos em
maquinas para modernizar a produgdo. E buscou-se um foco no tripé da gestéo: custo
x orgamento x Earning Before Interests (EBITDA), além da implantagdo do plano de
meritocracia.

Também foram apontadas. Como elementos dessa estratégia, a busca de
novas formas de producdo, com base em parcerias com outras empresas de confec¢ao;
o desenvolvimento de matérias-primas com adequac¢des na composi¢cao e estrutura
para obter melhores custos e rendimentos; a negociagdo de grandes volumes com
fornecedores de insumos, buscando melhores custos e otimizando os estoques;
consolidacdo do "negécio seamless" com produtos basicos, de qualidade, a precos

compativeis com similares chineses.

4.7.6. O que esperar do futuro

Os entrevistados mostraram se otimistas por perceberem a DUOMO como uma
organizacdo que utiliza modernas praticas de gestdo, bem como investimentos
constantes para manutencdo de elevados niveis de produtividade e que busca o
fortalecimento constante da marca. Assim, com a consolidagdo da marca no mercado

nacional, pode-se enfrentar a invasao chinesa.
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5 Conclusodes e recomendagoes para novos estudos

As empresas que concorrem em um mercado competitivo devem possuir uma
estratégia especifica. A estratégia empresarial ajuda a organizacdo a maximizar seus
esforcos, utilizando suas competéncias e recursos da melhor maneira possivel e
minimizando suas deficiéncias, buscando sempre se antecipar a acontecimentos
externos e seus competidores.

A industria téxtil brasileira foi bastante afetada quando da abertura comercial
brasileira, ainda na década de 90. Isso decorreu da obsolescéncia do setor, da gestao
empresarial pouco dindmica de algumas empresas e do protecionismo que ocorreu até
o inicio da referida década o que ocasionou custos e qualidade fora dos padrdes
estabelecidos internacionalmente.

O mercado téxtil brasileiro, a partir de entdo, aberto, passou a ser alvo
preferencial de exportadores asiaticos, em especial da China, com produtos a pregos
muito baixos e de baixa qualidade, conseguindo impactar fortemente a industria no pais.
A reverséao de tal quadro entende-se que é preciso uma drastica diminui¢éo do custo de
producdo no Brasil, sendo necessarias reformas tributaria e trabalhista, barateamento
da energia, que é considerada uma das mais caras do mundo, do transporte, e a
melhoria da infraestrutura que dificulta a logistica das empresas.

O presente estudo discorreu sobre a industria téxtil brasileira, suas dificuldades
e, em especial, sobre a acirrada concorréncia com produtos importados da China.
Tratou da empresa Cuecas DUOMO que atua h& mais de vinte anos no mercado sendo
uma empresa consolidada e reconhecida em todo Brasil.

Com sede no Rio de Janeiro a Cuecas DUOMO é voltada ao mercado
masculino de moda intima no Brasil. Analisando-se, aqui, sua atuacao de negécios com
base em das teorias administrativas, procurando entender sua estratégia e, em especial,
como tal empresa enfrenta a acirrada concorréncia representada pelos produtos
concorrentes chineses.

Realizou-se um estudo de caso, com base em entrevista aplicadas a
colaboradores da organizacao, para fins de atender aos objetivos propostos na presente
pesquisa. Podem-se identificar inameros fatores que prejudicam o Brasil em relacéo a
China no setor téxtil, tais como os custos de producéo elevados praticados no Brasil; a
legislagdo trabalhista brasileira complexa e onerosa; o alto custo de energia e matéria-
prima, mao de obra pouco qualificada e a infraestrutura deficiente.

A empresa Cuecas D’UOMO tem enfrentado tais dificuldades com a adogé&o de

uma nova de estratégia, que inclui a terceirizacdo da méao de obra, a reducéo dos custos
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fixos e dos beneficios, investimentos pesados em maquinas para modernizar a
producao e estabelecendo seu foco no tripé da gestdo: custo x orcamento x EBITDA,
além da implantacdo de um plano de meritocracia. Do mesmo modo, a negociacéo de
grandes volumes com fornecedores de insumos, buscando melhores custos e
otimizando os estoques e a consolidacao do "negoécio seamless" com produtos basicos,
de qualidade, a precos compativeis com similares chineses, sdo medidas tomadas pela
empresa analisada para fins de enfrentamento da concorréncia chinesa bem como para

a consolidacdo da sua marca no mercado nacional.

5.1.Sugestdes e recomendac¢des para novos estudos

O estudo desenvolvido, longe de esgotar 0 assunto, procurou destacar alguns
elementos para o entendimento de importante tema para a industria nacional. Tendo em
vista as mudancas na realidade nacional, principalmente no ano corrente de 2015, em
gual se percebe um consideravel aumento da inflagdo, bem como do valor de délar, uma
desaceleragdo da economia, o aumento do indice de desemprego e uma desaceleragéo
do consumo, fatores que afetam o desempenho da industria nacional, tornam-se
necessarios novos estudos para fins de percepcdo de como a as empresas podem
enfrentar esses desafios.
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Anexo 1

Entrevista 1(Diretor administrativo financeiro)

1- A competi¢cdo com a China

A concorréncia Chinesa teve um impacto negativo principalmente na inddstria téxtil no
Brasil. Com a abertura do governo brasileiro para entrada de produtos com custo menor,
aumentando a concorréncia dos produtos importados X os produtos brasileiros,
causando uma queda na inddstria brasileira, muitas empresas acabaram fechando as
portas, pois ndo tiveram alternativa.

2- Os impactos e tendéncias mundiais em relagdo aos concorrentes internos e externos
Os impactos da concorréncia chinesa no nosso setor a partir da abertura do mercado
nos anos 90 foram significativos, antes o0 que era uma industria equilibrada com
empresas “acomodadas” se tornou um desafio. Com a taxa cambial constante a China
invadiu o mercado com seus baixos prec¢os, tornando o setor nacional enfraquecido e a
constante necessidade da reducéo de custos de producéo.

3- Quais as alternativas buscar nesse cenario nao favoravel

Medidas governamentais protegendo as empresas, como por exemplo, a criacdo por
parte do governo de pacotes com reducgéo de impostos para as industrias mais afetadas
pela concorréncia chinesa, tentando com isso incentivar a produgéo brasileira.

4- Quais as maiores dificuldades encontradas

O governo brasileiro deveria investir mais nas empresas brasileiras, reduzindo os custos
da producgéo, aumentando a empregabilidade do pais.

Também Investir em qualificacdo de méo de obra, estd cada vez mais dificil as
empresas encontrarem mao de obra qualificada, principalmente para industria téxtil.

5- O que em sua opinido a DUOMO esta fazendo para reverter esse quadro

No caso da D'UOMO a empresa teve que mudar toda a estratégia, para se manter no
mercado. Uma das solugBes foi terceirizar a mao de obra, reduzir os custos fixos e
reduzir os beneficios, praticamente mudou a cultura da empresa. Com essas alteracdes
a empresa tenta se manter no mercado a espera de bons resultados.

6- O que esperar do futuro

Em minha opinido o futuro é otimista, apesar de desafiador. A industria téxtil conta com
0 apoio de diversas organizacdes serias com a ABIT (associacao brasileira da industria
téxtil e confeccdo) que reuni diversas empresas como a hossa como objetivo do

desenvolvimento da industria e a resolucédo de problemas existentes.
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Entrevista 2 (Diretor industrial)

1- A competigdo com a China

Em termos macro, a competicdo direta com a China se d4 em condi¢cdes ndo
isondmicas, isto porque o Brasil carrega um custo logistico / tributario que o faz perder
competitividade com os produtos fabricados na China. Além disto, temos condigBes
trabalhistas / ambientais diferentes (mais rigorosas aqui) e uma politica cambial que no
Brasil é de cambio flexivel e na China de cambio administrado. Este conjunto de
principais fatores desequilibra o jogo da competicdo com a China.

2- Os impactos e tendéncias mundiais em relagdo aos concorrentes internos e externos
Com a grande concorréncia chinesa cada vez mais presente no Brasil, alguns de nossos
maiores concorrentes tém buscado a internacionalizacdo e transferido seu processo
produtivo para a China. Com essa mudanca os custos de produgdo caem drasticamente,
porém também é preciso um maior planejamento devido a distancia entre seu novo
pargque industrial e os clientes.

3- Quais as alternativas buscar nesse cenario nao favoravel

-Reestruturacdo ampla da legislagéao tributaria

-Acordos Comerciais fora do Mercosul

-Pesada Infraestrutura logistica - Governo

-Financiamentos de Capital e Investimentos de longo prazo

-Reviséo da atual legislacéo trabalhista que data da era Vargas

-Refis sério e pagavel

4- Quais as maiores dificuldades encontradas

-Falta de acesso a novos mercados - Acordos Internacionais

-Cambio volatil

-Custo Tributario complexo e muito oneroso sobre a atividade produtiva de uma forma
geral. A desindustrializacdo do Brasil segue em passos firmes (queda % de participacao
da industria de transformacéo no PIB)

-Legislacéo trabalhista complexa e onerosa

-Exigéncia dos Clientes cada vez mais complexa, sem a devida contrapartida de custo
e sem 0 mesmo tratamento as produtores externos.

5- O que em sua opinido a DUOMO esta fazendo para reverter esse quadro

Pesados investimentos em maquinas para modernizar a producao

Foco no tripé da gestdo: custo x orcamento x EBITDA

Implantac&o do plano de meritocracia.

6- O que esperar do futuro
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Junto com as ameacas vém as oportunidades. Com a feroz competicdo chinesa e a
crescente exigéncia dos negocios de uma forma geral, enxergamos que empresas como
a D'UOMO, com modernas praticas de gestdo, investimentos constantes para
manutencdo de elevados niveis de produtividade e que tenham marca, poderédo sair
fortalecidas de um processo em curso de sele¢&o natural, e com isto estejam cada vez
mais consolidadas no mercado nacional com uma marca forte, que é o hedge mais forte

contra a invasao chinesa.

Entrevista 3 (Gerente de recursos humanos)

1- A competi¢cdo com a China

A China é considerada uma grande ameaga ao nosso setor, pois possui grandes
vantagens em relacéo ao Brasil como a enorme disponibilidade de mé&o de obra devido
a seu pais ser o mais populoso do mundo, os seus baixos custos de produgéo e seu
grande poder produtivo.

2- Os impactos e tendéncias mundiais em relagdo aos concorrentes internos e externos
- J& observamos alguns movimentos de reducéo de importados por parte de clientes e
concorrentes. Isto, de certa forma, nos beneficia, pois voltamos a um cenéario de
concorréncia interna, onde o ambiente nos é mais favoravel.

3- Quais as alternativas buscar nesse cenario ndo favoravel

- Melhores custos de insumos e de mao de obra

- Maior produtividade

4- Quais as maiores dificuldades encontradas

- A volatilidade do dolar se considerarmos que alguns insumos sao importados;

- A comparacéao de precos com produtos chineses, muitas vezes de qualidade inferior;
5- O que em sua opinido a DUOMO esta fazendo para reverter esse quadro

- Buscando novas formas de producéo, através de parcerias com outras empresas de
confeccéo;

- O desenvolvimento de matérias-primas com adequagfes na composicao e estrutura
para obter melhores custos e rendimentos;

- Negociacdo de grandes volumes com fornecedores de insumos, buscando melhores
custos e otimizando os estoques;

- Consolidacéo do "negocio seamless" com produtos bésicos, de qualidade, a precos
compativeis com similares chineses;

6- O que esperar do futuro

Sao necessarias politicas publicas através do governo, para incentivar e proteger a

indastria téxtil no pais.
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Entrevista 4 (Gerente de produto)

1- A competigdo com a China

O volume de producgdo das empresas da China é grande, isso permite produtos mais
padronizados na linha de producdo com menos setup. A consequéncia disto
produtividade maior e custos mais baixos.

2- Os impactos e tendéncias mundiais em relagdo aos concorrentes internos e externos
As principais tendéncias sédo o aumento dos produtos chineses no Brasil, devido a o
baixo protecionismo do governo em relacdo as industrias nacionais. E o deslocamento
de industrias brasileiras para China em busca de produzir com menores custos
acarretando em produtos finais a pregos bem menores dos que os produzidos no Brasil.
3- Quais as alternativas buscar nesse cenario nao favoravel

- Enxugar o portfélio;

- Sistema de gestdo com métrica que possibilite demonstracdo de resultado com
simplicidade e permita decises rapidas e menos vulneraveis.

- Formacgéo de equipe com foco em resultado.

- Eliminar ou reduzir retrabalhos, desperdicios e fatores que nao geram valor ao produto.
4- Quais as maiores dificuldades encontradas

Eu acredito que a grande dificuldade se deve ao custo Brasil, que € o custo de se
produzir algo no Brasil, em virtude de todos os problemas como as altas cargas
tributarias, alto custo de energia e matéria-prima, médo de obra pouco qualificada,
infraestrutura falha e elevados custo de servigos. Esses custos encarecem o produto
final gerando uma grande diferenca em relacdo aos produtos chineses que chegam no
pais a um baixo custo.

5- O que na sua opinido a DUOMO esta fazendo para reverter esse quadro

A Duomo esta tentando reverter esse quadro utilizando sua expertise e barateando o
guanto for possivel o custo de producao.

6- O que esperar do futuro

No futuro é preciso inovar, investir em tecnologia, minimizando seus custos e
maximizando seus lucros. As empresas que nao se renovarem e ajustarem as suas

estratégias ndo conseguirdo se manter nesse mercado extremamente competitivo.

Entrevistado 5 (Presidente da empresa)

1- A competicdo com a China
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Sobre a competicdo com a china ela se tornou mais forte a partir dos anos 2000,
primeiramente o pais fabricava sem qualidade, o que ndo era um atrativo para nenhum
grande cliente, varejista no mundo. Contudo com o passar do tempo eles comegaram a
importar uma mao de obra mais qualificada do ocidente, basicamente europeia e
americana e com isso criaram instrucdes de qualidade, ganhando expertise na producao
de bens de consumo. Comegando a fazer um produto com valor agregado bem baixo e
com isso se tornou uma concorréncia até certo ponto desleal por todas as vantagens
gue a China tem pela sua superpopulacdo, pela sua necessidade de emprego.
Teoricamente logo no inicio dessa concorréncia os colaboradores trabalhavam por
alimentacdo e habitacdo. Enquanto no brasil existem inumeros leis e encargos
trabalhistas.

2- Os impactos e tendéncias mundiais em relagdo aos concorrentes internos e externos
Ao longo dos anos a industria chinesa deixou de ser um commodity para se tornar uma
indUstria atrativa principalmente no ramo téxtil, devido a sua versatilidade. Um exemplo
é a facilidade de se fabricar uma camiseta branca outra € a fabricacdo de um a camisa
com manga, gola e listras seguindo as tendéncias da moda, apesar da China ter
demorado a produzir um bem de qualidade, ela aprendeu a trabalhar com estilo, moda
e isso acompanhou um preco absurdamente baixo pela carga tributaria muito menor
que a brasileira. Um produto chinés tem o custo 20 % do valor do mesmo produto
fabricado no Brasil. J& a tendéncia cabe a nos empresarios do ramo téxtil ndo se
acomodar e se acostumar com as mudancas e adversidades encontradas na atualidade,
pois para hoje vocé vencer essa concorréncia “o fantasma” é preciso inovar e criar uma
forma de vencer.

3- Quais as alternativas buscar nesse cenario nao favoravel

As alternativas a buscar para mim é o segredo de sucesso de cada empresa. Pois se
seu concorrente souber o seu segredo com certeza ele vai utilizar e vocé perdera a sua
vantagem. Tanto seus concorrentes internos ou externos tém suas taticas para driblar
0s seus adversarios. As empresas que hoje estdo no mercado brigando com a China,
séo organizac¢des que conseguiram ludibriar a invasao dos produtos chinesa.

Como fazer isso: primeiro o tem que ter uma marca reconhecida e estabelecida.

A alternativa encontrada pela DUOMO foi a diminui¢cdo, a saida dos grandes centros
gue estdo conectados com grandes custos de producéo e a ida para pequenos centros,
cidades menores e com beneficios (boa assisténcia médica e odontoldgica) fornecidos
pela prefeitura além de ser pequeno o suficiente para que as pessoas possam ir
andando ou de bicicleta para casa, diminuindo assim o vale transporte e refeicdo. E

desta forma vocé consegue baratear o seu custo de méo de obra criando uma grande
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diferenciacéo. Isso tudo realizado com a agilidade na entrega, pequenos estoques e
saber exatamente o que o seu cliente quer.

4- Quais as maiores dificuldades encontradas

As maiores dificuldades para essa mudanga para o interior € que vocé ndo consegue
mudar da noite para o dia. E necessario planejamento, fora o fato de que pra ocorrer
essa mudancga € preciso realizar uma demissdo em massa, e encontrar o ponto de
equilibrio para estabelecer a quantidade de funcionarios que irdo permanecer nos
grandes centros que no caso € o Rio de Janeiro aonde se localiza a Matrix da DUOMO.
No nosso caso 50% da empresa foram deslocadas para o interior e a outra metade
continuou atuando no RJ.

As grandes dificuldades encontradas nas pequenas cidades para onde a DUOMO se
deslocou foram os conhecimentos técnicos, a populacdo do interior ndo possui a
expertise presente nos grandes centros, além disso, o colaborador ndo tem facil acesso
a cursos de especializagdo. Com isso vocé fica obrigado a treinar e formar uma méao de
obra nesses locais, 0 que requer tempo. E a criagdo de um centro pensante nessas
cidades com a existéncia um engenheiro técnico, um engenheiro de logistica, um
engenheiro téxtil, um engenheiro de qualidade, o que é complicado de achar nesses
pequenos centros.

5- O que em sua opinido a DUOMO esta fazendo para reverter esse quadro

A DUOMO esta buscando estratégias como desestruturacao de sua empresa, para que
assim seja possivel se manter no mercado e concorrer com a China.

6- O que esperar do futuro

Ser otimismo com realismo esperando sempre o melhor, o futuro para quem esta
guerendo ir a luta e trabalhar duro é bem promissora. O povo brasileiro tem a vantagem
de ja nascer na dificuldade e tirar o melhor proveito disso, eu acredito que com essa
crise podem surgir também oportunidades para o industrial. Apesar de o Brasil estar
passando por uma fase complicada onde o empreendedorismo ndo esta sendo
trabalhado pelas autoridades do nosso pais. Temos que buscar fazer a diferenca

misturando o conhecimento com a forca de vencer.



