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1 INTRODUCAO

O objetivo deste projeto interdisciplinar € evidenciar os processos da logistica
integrada, analisando os processos incluindo a estrutura da cadeia de suprimentos,
compostos de marketing, treinamento, desenvolvimento pessoal, gestao estratégica
dos custos e analises financeira. Com base no estudo dessas ferramentas fazer a
analise de mercado da empresa para evidenciar e diagnosticar possiveis falhas e

auxiliar nas tomadas de decisGes de nivel gerencial e estratégico.

A logistica integrada se prop0e a estudar os sistemas complexos de maneira
global, de forma que as relacdes existentes entre as diferentes partes sejam
consideradas, e néo se tente aperfeicoar uma parte em detrimento do todo. Na area
de logistica, esta visdo abriu espaco para o planejamento integrado, e este a analise
do custo total, que embora pareca muito simples hoje em dia, foi um grande salto

para o estudo da logistica ha 50 anos.

A andlise do custo total leva em consideracdo todos os custos que serdo
incorridos com uma decisdo. Por exemplo, podem-se transportar alguns produtos
com avides (pagando muito caro pelo transporte), mas reduz-se o lead time e assim
diminui-se o nivel de estoque, economizando neste Ultimo ponto. Se o custo total for

mais baixo com o uso de avides, entao a situacao é vantajosa.

Com esta integracdo, apareceu o conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos, no inicio dos anos 80. Este novo conceito visa levar em consideracéo
nao apenas as integracdes das atividades logisticas de uma empresa, mas também
as integragcdes com seus parceiros de fornecimento e de consumo (acima e abaixo
na cadeia de suprimentos). Esta gestéo integrada pode ser vista também como uma
extensdo natural de diversas filosofias de reducédo de desperdicios (como o Just in
Time e a qualidade total). A gestao integrada da cadeia de suprimentos também visa
eliminar desperdicios, garantir um alinhamento mais afinado das decises e uma
melhor coordenacao dos fluxos de produtos e de informagfes entre os diferentes

elos de uma rede logistica.


https://www.logisticadescomplicada.com/o-que-e-logistica/
https://www.logisticadescomplicada.com/category/transportes/
https://www.logisticadescomplicada.com/logistica-empresarial-conceitos-e-definicoes/
https://www.logisticadescomplicada.com/
https://www.logisticadescomplicada.com/
https://www.logisticadescomplicada.com/category/qualidade/

2 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

As solucdes com auxilio da matematica e informatica sdo naturais, e assim,
podemos dizer que a pesquisa operacional permite aplicar a abordagem sistémica

ao integrar todos os aspectos de um problema num mesmo modelo de deciséo.

No entanto, é inutil tentar conceber um modelo muito completo se os dados
necessarios para alimenta-lo ndo séo disponiveis ou se 0 modelo ndo pode ser
resolvido, mesmo com os melhores métodos e computadores (ainda é o caso hoje
em dia para muitos problemas).

A partir do final dos anos 80, vimos que os computadores estavam mais
presentes nas empresas, 0s dados podiam ser obtidos de maneira sisteméatica e
confiavel, e softwares mais potentes e amigéveis combinavam modelos mais
realistas e algoritmos mais desenvolvidos. Com isso, a logistica e o transporte foram

as areas onde a pesquisa operacional teve mais sucesso.

Hoje em dia o grande desafio das organizacdes consiste em operar de forma
eficiente e eficaz com vistas a garantir a continuidade de suas operacoes,
obrigando-as a constantemente buscar vantagens competitivas. O gerenciamento da
cadeia de suprimentos visa responder a questdo de como agregar mais valor e, ao
mesmo tempo, reduzir os custos, garantindo aumento da lucratividade nas
operacbes da organizacdo. O reconhecimento da importancia estratégica da
logistica da-se através de sua aplicacdo e desenvolvimento no meio empresarial e

académico e sua capacidade de evolucao constante.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, cujo desenvolvimento iniciou-se
na década de 1980, significa o planejamento de processos de negocios que
integram nao somente as areas funcionais da organizacdo, como também a
coordenacao e o alinhamento dos esfor¢cos de diversas organizagdes na busca da
reducdo de custos visando agregar o maximo valor ao cliente final e consequente

rentabilidade maior.

O processo logistico inicia-se na escolha correta e no estabelecimento de
parcerias de longo prazo com os componentes de uma cadeia produtiva, exigindo-se
qgue o canal de distribuicdo esteja apto a atender as necessidades e expectativas do

cliente final. Diante deste cenario, muitas organizacées vém empreendendo esforgos



para organizar uma rede integrada e realizar de forma eficiente e agil o fluxo de
materiais, que vai desde os fornecedores até os consumidores finais garantindo a

sincronizagao com o fluxo de informagoes.

As empresas que instalaram o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
estdo conseguindo significativas reducdes de estoques, otimizacdo de transportes e

eliminacao de perdas, conseguindo maior confiabilidade e flexibilidade.

O case de sucesso a ser estudado leva em consideracdo todos os aspectos
da cadeira de suprimentos e € um claro exemplo de como as tomadas de decis6es
sao eficazes no sucesso de uma organizacao, a empresa Dudalina S.A, obteve éxito
guando através de analises de mercado e de sua cadeia de suprimentos trouxe

novas lojas e uma nova linha de produto.

2.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Dudalina, uma reconhecida empresa de vestuario do Brasil, havia aplicado
acOes estratégicas para posicionar suas marcas no mercado nacional. Apesar de o
setor ser intensivo em mao de obra e ter baixa produtividade e ainda dos crescentes
custos com mao de obra e da entrada de produtos importados, a estratégia de
diferenciacéo da Dudalina logrou éxito.

Comecando como supridora de pec¢as para outras marcas, a empresa lancou
em 2010 uma linha feminina com marca prépria e, nos anos seguintes, abriu quase
100 lojas, entre proprias e franquias. Enquanto muitos competidores tendiam a
adquirir pecas produzidas por terceiros, inclusive no exterior, a Dudalina tinha seis
unidades fabris proprias na regido Sul do Brasil, com alto investimento em

tecnologia.

A empresa preferiu um crescimento mais organico, com expansao
balanceada entre producéo fabril e varejo. Havia, entretanto, a possibilidade de um
crescimento mais agressivo dos pontos de venda, “para frente” da cadeia de valor,
suportado por um aumento da participacado de producao terceirizada, possivelmente

advinda do exterior. Alternativamente, podiam-se concentrar mais investimentos na



expansdo do parque fabril proprio, “para tras” da cadeia, com mais variedade e

novas linhas de produtos.

A logistica é considerada um dos caminhos para a diferenciacdo de uma
organizacdo na obtencdo de vantagens competitivas, na medida em que implica na
reducdo de custos, agregando valor ao cliente e maximizando a lucratividade, que
significa posicdo de superioridade perante os concorrentes. Porter (1989:36) em
Coronado (2001:150) menciona:

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para
uma empresa como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que
uma firma desempenha projetando, produzindo, comercializando, entregando
e apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a
posicdo de custo relativo da empresa e criar a base para a diferenciagédo. A
cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades estrategicamente
relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciagdo existentes ou potenciais. Uma empresa ganha vantagem
competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de
maneira mais barata ou, melhor do que seus concorrentes.

2.1.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia produtiva téxtil inclui uma longa sequéncia de atividades, desde a
area agricola, de producdo de fibras vegetais, passando pela industria quimica,

pelas confeccbes e pelo varejo, até chegar ao consumidor final.

O Brasil € um dos poucos lugares no mundo onde se podem encontrar todas
as etapas que tipicamente compdem a cadeia (Anexo |) que € o caso da empresa
Dudalina. Antes da abertura econdmica da década de 1990, o grau de verticalizacao
da cadeia téxtil era alto, com muitas empresas realizando internamente varias
dessas etapas. Entretanto, devido aos elevados custos de méo de obra e logisticos,
associados a baixas taxas de produtividade da industria nacional, com o progressivo
processo de liberalizacdo de mercado, a entrada de produtos importados impos

dificuldades competitivas ao setor.

Tendo ficado mais expostas a competicdo internacional, as empresas
brasileiras deram inicio a um processo de desverticalizacdo. Varias empresas de
vestuario passaram a terceirizar a producao e, em muitos casos, a importar pecas de
fornecedores externos, notadamente da China, com elevada escala e baixo custo de

mao de obra e esses importados entram mesmo em ambientes com certo grau de



protecao, ja que o imposto de importacdo corresponde a aproximadamente 35% do

valor da peca.

Esse movimento ndo s6é gerou um aumento do consumo, como também
mudou, em maior ou menor grau, o padrdo de exigéncia dos consumidores; muitos
passam a buscar produtos melhores. Entretanto, com a desaceleracdo da economia
brasileira, 0 consumo vem estagnando nos ultimos anos. Além disso, a expanséao de
produtos importados a baixo custo comecgou a pressionar o lucro de empresas que
competem unicamente por preco. Nesse cenario, algumas empresas investiram em
marca e design diferenciado, visando segmentos de maior renda e menos afetado

pela entrada de produtos de baixo custo que é o caso da Dudalina.
Funcéo da Cadeia de Suprimentos:

e Coleta de informacdes sobre clientes, concorrentes e forcas do ambiente.
e Fornecimento de condi¢des de armazenagem

e Movimentagdo de produtos fisicos.

e Pagamentos.

e Realizar acordos sobre precos e condi¢des de transferéncia de posse.

Estrutura da Cadeira de Suprimentos

Fabricante/ Produtor: E a origem do processo de distribuicdo, pois criam o0s
produtos e marcas. Eles criam as estratégias de distribuicdo de seus produtos
(CONSOLLI, 2005).

Representantes/ Agentes: S&o responsaveis pela negociagdo e venda dos
produtos de um ou mais fabricante. Ndo possuem a posse fisica do produto e
recebem uma comissédo pelas vendas (CONSOLI, 2005; BOWERSOX & CLOSS,
2001).

Facilitadores: N&o estdo envolvidos diretamente com as vendas do produto, mas
facilitam os fluxos. Os facilitadores sdo, por exemplo: empresas transportadoras,

prestadores de servi¢os, bancos, empresas de 6rgédos de pesquisa e informacao de
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mercado, seguradoras, bolsa de valores e agéncia de publicidades (CONSOLI,
2005).

Distribuidores: Esses sdo atacadistas que compram, vendem distribuem e prestam
servigos ao produtor. Os distribuidores possuem, em geral, exclusividade de vendas
e tém areas de atuacao a ser seguidas (CONSOLI, 2005; BOWERSOX & CLOSS,
2001).

Atacado: Os atacadistas vendem seus produtos para outras empresas revenderem.
Eles tém como clientes: varejistas industriais ou comerciais, instituicoes, etc. Esse
tipo de negdcio é business to business. Outro tipo de atacadista sdo os brokers, ou
seja, eles assumem funcdes de posse fisica, movimentacdo e transporte de
produtos, recebendo uma comissdo sobre as vendas (CONSOLI, 2005,
BOWERSOX & CLOSS, 2001). Para Kotler (1999), o atacadista € uma empresa que
compra e vende produtos para varejistas e para Rosebloon (1987), sua principal

funcao € a disponibilidade imediata dos produtos.

Varejo: O varejista compra mercadorias de fabricantes, atacadistas ou outros
distribuidores e vende diretamente aos consumidores finais (TEIXEIRA et. al, 2004;
COSOLI, 2005). Essa atividade pode ser feita em todo o processo de distribuicéo,
inclusive pelo fabricante (CONSOLI, 2005). Outra tendéncia mundial do varejo é o
caso dos multi-canais, isso quer dizer que a empresa faz sua venda de diferentes
maneiras e um deles é a venda online, através de portais e sites que fornecem
descricdo e imagem do produto, preco e indicadores de como os clientes avaliaram
o produto. No Brasil muitas empresas vém trabalhando com esse tipo de venda
(DUFFY, 2004).

Consumidor/ Usuério Final: O consumidor € o ultimo do processo de distribuicéo,

sao eles que consomem ou utilizam os produtos (CONSOLI, 2005).
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Tabela 1 - ESTRUTURA CADEIA DE SUPRIMENTOS TEXTIL

NATURAIS: Malharia LINHA LAR:
Fibras vegetais e pelos Tecidos e malhas / Cama, mesa, banho| = | Exportagdo I
v v
|_Fibras e filamentos | — | Fiacdo | — | Tecelageme | —» [Confeccdo| | Vestudrio | —» | Varejo Fisico | — [ CONSUMIDOR |
v beneficamento 4
Quimica de tecidos \ TECNICOS: —» IVendas Catalogol
Artificiais v Sacaria, fralda,
Sinteticos Aviamentos correia, etc | E-Comerce I
fitas, ziperes,
etiquetas, etc

Fonte: Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccéo, Relatério de Atividades 2013.
A primeira etapa, fibras e filamentos, consistem na producdo de algoddo e fibras artificiais e
sintéticas. No Brasil, predomina o uso do algoddo, mas as fibras sintéticas ganham espaco
gradativamente, sobretudo pela participacdo de subsidiarias de grandes empresas estrangeiras. A
etapa de fiacdo € a producdo de fios, o que exige economias de escala. A tecelagem e o
beneficiamento de produtos, a fabricacéo de tecidos planos ou a malha de tecnologia n&o tecidos. A
confeccdo é o desenho, confec¢do de moldes, grade, encaixe, corte, costura e acabamentos. H4 trés
categorias principais de produtos acabados: vestuario, linha lar (cama, mesa e banho) e técnicos

(atende outras industrias). Por fim, para chegar ao consumidor, a distribuicdo pode ser pelo varejo

especializado, pelo e-commerce, vendas por catalogo e, em menor quantidade, pela exportacdo.

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 € a confeccéo, e esta
nao fabrica tecidos, a aquisicdo destes € realizada com fornecedores nacionais e
internacionais. No ano de 2014, aproximadamente 70% da compra de tecidos foi
feita com fornecedores externos, via importacdo e o restante foi adquirido com
fornecedores nacionais. Segundo o Relatério de Sustentabilidade da DUDALINA de

2014, os materiais sao divididos em quatro grupos:

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

e Aviamentos: linha, ziper, etiqueta, botéo, entre outros;

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

¢ Insumos: bobinas para embalar tecidos e residuos, entre outros;
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Tabela 2 - MATERIA PRIMA E REAPROVEIRAMENTOS

Quantidade de materiais utilizados pela empresa e formas de reaproveitamento

GRUPOS PESO RENOVAVEL RECICLADO
Tecido 5.953.661,178 kg Sim N3o
Aviamentos 120.938,97 kg 99,35% nao Nao
Material embalagem 522.292,09 I(g 92,4% sim 75,75% sim
Insumos 23.174,53 kg Nao 54,14% ndo

Fonte: elaboracéo propria com base no Relatério de Sustentabilidade da Dudalina de 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 o 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 0s
materiais de embalagens que vao para as lojas para a reutilizacdo 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 sé&o
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.
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Tabela 3 - MATERIAIS RECUPERADOS E LOGISTICA REVERSA

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 5548
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
Cartao de instrugbes 21.900 0,6 87.6
Papel de seda 21.900 0.7 1022
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

Fonte: elaboragéo propria com base no Relatério de Sustentabilidade da Dudalina de 2014

A empresa utiliza o estoque de seguranca que € caracterizado pelo ato de
manter niveis suficientes de estoques para evitar as faltas diante da variabilidade da

demanda e a sua capacidade de repor a mercadoria no tempo exato da solicitagao.

Além disso, a empresa possui o diferencial de produzir mais de 90% dos
produtos em fabricas préprias, o que impacta diretamente na qualidade e no controle
da producédo e estoques. Em 2014, apenas 9,23% do percentual de produtos foi
confeccionado por terceiros, divididos em 18 fornecedores no Parana e em Santa

Catarina.

A principal atividade de terceirizacdo ocorre nos servigos de acabamento mais
especificos dos produtos, como bordado costura, embalagem, estamparia e
lavanderia e em picos de maior producdo, de acordo com o relatério apresentado
pela Dudalina em 2015 (ano base 2014).

2.1.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Quanto a fabrica, o layout da empresa ndo era planejado. Os postos de
trabalho, normalmente maquinas de costura, estavam dispostos em linha, mais ou
menos na sequéncia de operacgdes, mas no geral o fluxo da producéo néo era ideal.
As descargas de matéria-prima sao centralizadas em um unico ponto (Blumenau) e

ap0s o corte, distribuida para as unidades fabris. Devido ao fluxo nao ideal foi
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notado claramente que se perdia muito em movimentacbes de materiais e

transferéncias.

O trabalho realizado na fébrica foi conduzido pelo pessoal das unidades
produtivas e por uma empresa de consultoria do Rio de Janeiro. Ja foi implantado,
em quatro das cinco fabricas, o “Sistema VAC” (sistematica de trabalho que visa
uniformizar o fluxo da producédo). O termo “VAC” significa velocidade de
atravessamento constante. A idéia € minimizar os tempos de parada e de estoque

do processo.

A Dudalina até a introducdo desta maneira de trabalhar possuia linhas de
producdo em suas unidades produtivas. Com a introducdo do VAC, a manufatura foi
reorganizada em células de producdo. Na média uma camisa possui 19 itens para
serem montados. Essas montagens (costuras) acontecem em uma seqUéncia
determinada pela engenharia do produto. As células sdo méveis, configuradas de

acordo com o produto.

Com a introducdo do VAC na Dudalina a produgcdo aumentou muito. As
fabricas passaram a ter o controle visual da producdo. A idéia nao é “forcar’ as
costureiras a atingir a meta de producdo e sim sinalizar como esta o ritmo da
producdo. Se no inicio da célula comecar a ficar mais do que os dois carrinhos

significa que ha problemas na célula.

Ao sinal de problemas, todos na célula interrompem suas atividades para
ajudar na manutencdo de uma maquina ou para ajudar um posto de trabalho mais
lento, cujo desempenho sera posteriormente compartilhado por todos. A idéia do
controle é muito parecida com o JIT, porém com a produgao sendo “empurrada” ao

invés de ser “puxada”.

Com a introducdo do VAC em todas as unidades da Dudalina muita coisa foi
simplificada. A programacéo da producgéo passou a ser feita por célula de producéo
(linha de producdo) e ndo mais por fabrica. As restricbes de cada célula séo
conhecidas, e consequentemente o lead time de cada célula para cada lote de
determinado tipo de produto. A programacao € baseada no lead time do produto.

Com a reducao dos estoques em processo, fragilizando assim o processo

produtivo, sentiu-se a necessidade de se atualizar do movimento dos estoques e
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processo produtivos de forma agil e informacfes precisas, para tanto surgiu um

sistema de Planejamento e

Acompanhamento do processo de atividade por atividade, garantindo assim a
qualidade da programacédo da producdo por um sistema retro alimentacdo da
passagem das Ordens de Producado nos diversos estagios. Este sistema (Strategies)
esta integrado com todas as atividades/setores da empresa possibilitando a todos os

usuérios o conhecimento atual de cada pedidos nos diversos processos.

N&do se pode afirmar de maneira nenhuma que a metodologia e que a
implementacdo das técnicas de gestdo da produgado “aumentaram a producgao”. O
gue se pode afirmar é que a aplicacdo da metodologia viabilizou um melhor
desempenho no atendimento da demanda (resposta a area comercial) por parte da
empresa para um mesmo custo fixo (méo-de-obra e equipamentos). A tabela abaixo

mostra os resultados.

Existem ainda numeros dificeis de serem computados. Sdo os numeros
relativos as melhorias no ambiente de producdo que esta praticamente sendo

implementado.

Héa de se destacar o empenho e a participacdo no grupo de trabalho. Todos
lendo livro e artigos técnicos, sempre atentos ao que poderia ser aproveitado na

melhoria das atividades do PCP na Dudalina.

Tabela 4 - Controle de PCP

Quantidade produzida (pegas) 1. 700,000 2,150,000 2,650,000
Maio-de-obra 880 pessoas 240 pessoas Q28 pessoas
Lead time produto 6l dias 45 dias 20 dias
Lead time produgio 25 dias 17 dias 10 dias
Percentual de produgio total na Dudalina %% B0% 90 %
Horizonte para programagio | més 3 meses 3 meses

Fonte: elaboracao propria com base no Relatério de Sustentabilidade da Dudalina de 2014

A empresa reconhece o retorno dado pelo trabalho realizado (aplicacdo da
metodologia). A pessoa responsavel pela area de PCP, que estd muito motivada
com as oportunidades de melhoria que estdo surgindo na empresa. A geréncia de
logistica, responsavel pela area do PCP, também ja demonstrou por diversas vezes,

que fara o que for preciso para a melhoria do PCP, que antes com recebia pouca
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atencdo. Esta geréncia tem a consciéncia de que para atingir muitos dos nameros

desejados pela alta direcdo da empresa tem que mudar para melhor.

A metodologia da Dudalina, norteia os processos de melhoria, que antes néo
possuiam uma sequéncia l6gica e conhecida. As melhorias aconteciam de uma

maneira desorganizada.

Na Dudalina notou-se ao longo do trabalho de aplicacdo da metodologia, uma
simplificagdo no controle de materiais, melhoria da qualidade nos processos
executados na empresa e, um incremento na motivagdo da mao-de-obra. Isto
permitiu uma avaliacdo extremamente positiva sobre o impacto causado pela

utilizacao desta metodologia.

Hoje na Dudalina podem-se identificar as técnicas de gestdo da producao

convivendo no contexto particular da empresa.

Estdo convivendo elementos do MRP, Just In Time e Teoria das Restri¢cdes.
Programacao com o MRP para materiais, Kanban e células de manufatura para o
controle do chéo de fabrica e programacdo de médio prazo com base nos gargalos

para. Hoje o pessoal do PCP sabe onde esta “pisando”.

Como proximos passos da empresa, dentro do ciclo continuo de melhoria, a
empresa esta analisando a possibilidade de adquirir um sistema de programacéo da
producdo com capacidade finita. Ou seja, agora esta a procura de uma ferramenta

de apoio a decisao.

2.1.3 CARACTERIZACAO DO PROCESSO PRODUTIVO

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

principais atividades desenvolvidas em cada unidade.

A empresa ainda possui dois showrooms: um localizado na cidade de Sao
Paulo, com escritério de vendas e estrutura para atendimento a imprensa e um

segundo localizado em Mildo — Italia.
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Tabela 5 — UNIDADES DE PRODUGCAO DA DUDALINA

Unidades produtivas pertencentes 3 DUDALINA - 2014

Area
Localizagdo Construida  Area Total Principais atividades
Administracdo, Criacdo e desenvolvimento
Blumenau/sC (Sede) 6.254 m? 38.484 m* de produto, Distribuicdo, Planejamento e
controle da producao
Benedito Movo/SC 3.84943 m? 15.144,20m? Confecgdo de camisas femininas
Blumenau/sC 5.300 m? 9.000 m? Curte,_AImoxarifadu, Preparacao, Estoque
de tecidos
Luis Alves/ SC 4.7208m? 16.000m? Confecgio de camisas

Presidente Getilio/ SC ~ 1.588,49 m? 4.454m?  Confeccio de camisas femininas

Terra Boa/ PR 3.276 m? 20,103 m? Confecgdo de camisas, calgas e bermudas

Fonte: elaboragéo propria com base no Relatério de Sustentabilidade da Dudalina de 2014

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

namero de lojas distribuidas pelos estados brasileiros.

Figura 1 — EXTENSAO E PRESENCA DE MERCADO DA REDE DUDALINA

Numero de lojas
por estado

Fonte: elaboracao prépria com base no Relatério de Sustentabilidade da Dudalina de 2014
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Nos ultimos anos, o mix de produtos da Dudalina vem sendo ampliado de
forma a oferecer opcdes para vestir homens e mulheres dos pés a cabeca. Isso
acarreta na entrada de matérias-primas cada vez mais diversificadas, além de

diferentes fornecedores.

A principal atividade industrial € a de confeccéo, ou seja, ndo é produzido o
tecido, € comprado de fornecedores no Brasil e no exterior, sendo em média 70%
importado e o restante da industria nacional. De forma geral, podemos dividir os
materiais utilizados em 4 grupos: tecidos , aviamentos , matérias de embalagem e

insumos.

Devido ao processo produtivo utilizar basicamente maquinas de costura, a
principal fonte de energia utilizada é a energia elétrica (15.692,48 GJ), seguida da
utilizacdo de biomassa para alimentacédo de 3 caldeiras (12.053,55 GJ) que geram
vapor para passadoria de camisas e do consumo de 0leo diesel (4.514,54 GJ) para

0s geradores de energia em horarios de pico ou para emergéncias.

Em comparac&do com o ano anterior, em 2014 a empresa teve um aumento de
9,37% no consumo total de energia elétrica. Desse aumento, 65,66% foi verificado

nas lojas préprias.

Outro dado relevante no consumo de energia, refere-se ao escopo 3, com
46% de aumento no consumo de 6leo diesel das transportadoras terceirizadas
internas (transporte entre unidades fabris) e externas (entrega de mercadoria nas
lojas) que deve-se ao fato do aumento da producdo no ano e consequentemente do

aumento de entregas de mercadorias.

2.2 MELHORIAS NO(S) PROCESSO(S)

1- Trabalhar sempre com o objetivo na perfeicdo da entrega de valor aos

clientes.

2- Produzir apenas o que é necessario e se concentrar apenas nas acdes que

criem fluxo de valor.
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3- Foco na eliminacdo de perdas de todo o processo operacional, como por
exemplo, superproducdo, tempo de espera grande, transporte, processamento

inadequado, defeitos, inventarios e movimentos desnecessarios.

4- Reconhecer que todos os membros da cadeia de suprimentos estdo

interessados em um mesmo objetivo que é o de acrescentar valor ao produto.

5- Desenvolver relacionamentos de reciprocidade e confianca com

fornecedores e clientes.

6- Trabalhar com fornecedores com o objetivo de criar uma logistica mais

eficiente.

7- Reduzir o numero de fornecedores e trabalhar melhor com eles para se ter

um relacionamento em longo prazo.

8- Criar uma rede de fornecedores para trocar informacdes de reducao de

perdas e eficiéncia operacional no fornecimento de produtos.

O sucesso da Integracdo Logistica consiste em um bom gerenciamento
integrado dos diversos sistemas internos, eliminando retrabalhos, e externos,
através de parcerias e relacionamento empresarial com todos os envolvidos na
cadeia de suprimentos, baseados na confianca, competéncia técnica e troca de
informacdes, com objetivo de reduzir custos e acelerar o aprendizado. Assim a nova

visdo empresarial recomenda a avaliagdo de forma integrada.

Dentre os processos de melhorias que envolvem a Dudalina podemos citar a
reformulacdo do modo de apresentacdo de sua producdo , com a introducédo do

sistema Vac , que visa minimizar os custos diretamente ligados a producéo .

No que se refere ao produto acabo temos a diversificagdo da marca com foco

total na qualidade e satisfacéo dos seus clientes.

Outro processo de melhoria adotado pela marca foi a incisdo de novas lojas e

0 aumento do varejo que veio através da iniciativa da criacdo de franquias.

Com isso podemos dizer que empresa sempre visa melhorias e esta de olho
no mercado acompanhando as novidades de seus concorrentes e deixando cada

vez mais acirrado o nivel de competitividade entre as empresas do mesmo setor.
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2.3 ANALISES FINANCEIRAS

Atualmente, as empresas vivem em um ambiente de constante mudanca.
Com isso, pode-se observar que a gestdo estratégica de custos é uma alternativa
qgue deve ser utilizada para orientar no processo de tomada de deciséo. E para que
elas ajam corretamente, precisam aprimorar seus sistemas gerenciais, buscando

modelos que possam minimizar as distor¢cdes e aumentar a competitividade.

Para Martins (2003, p. 297), “a gestao estratégica de custos vem sendo
utilizada nos ultimos tempos para designar a integracdo que deve haver entre o

processo de gestao de custos e o processo de gestdo da empresa como um todo.”

A gestao estratégica de custos busca uma melhoria continua no desempenho,
utilizando informacfes importantes para a tomada de decisdo, em compara¢cdo com

as informacfes das andlises tradicionais de custos.

A receita € entendida como todo capital que entra originario da atividade
empresarial, ou seja, sdo os recursos advindos de produtos ou prestacdo de
servicos, nao necessariamente somente vindos das vendas ou prestacdo de

Servicos.

Alguns exemplos de atividades que também geram receita séo:

e Aluguel,
¢ Rendimentos de aplica¢cdes financeiras,
e Cobranca de royalties,

e Juros.

Os custos séo de vital importancia o entendimento dos custos para a tomada
de decisdo, bem como a compreensao dos elementos estratégicos que auxiliardo no
crescimento e sobrevivéncia organizacional, pois eles refletem as atitudes,
comportamentos, estruturas e a operacdo de uma organizacdo. Para alcancar
objetivos sao utilizados: determinacdo do lucro, controle e acompanhamento das

operagoOes e tomada de decisao.
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Ja as despesas sdo consideradas um gasto que, normalmente, ocorre em
outras areas da organizacdo. Geralmente as despesas nao estao ligadas a producéo
de bens ou servicos e sim aos setores administrativo e comercial. Elas sao

consideradas geradoras de receitas.

Leone (2000, p. 46) define despesas como “os gastos imediatamente
consumidos ou o consumo lento dos gastos de investimentos a medida que estes

vao sendo utilizados pelas operagdes.”

As empresas do ramo téxtil tradicionalmente iniciam suas atividades com
empreendimentos pequenos, em sua maioria empresas familiares. Algumas dessas
empresas tém um ciclo de vida pequeno, por falta ou falha de administracéo, ja

outras apresentam um crescimento rapido.

7

A camisaria DUDALINA é um grande exemplo desse desempenho de
crescimento acelerado, que se deve a uma excelente administracdo dos seus
administradores. A marca teve seu inicio em 1957 e nos dias de hoje é considerada

uma das mais renomadas empresas de camisa do pais.

A empresa iniciou suas atividades na cidade de Blumenau-SC e, segundo o
site institucional da empresa, apresenta hoje oito unidades entre fabricas e show

rooms, localizadas entre cidades do Brasil e do exterior.

Segundo a revista Valor Econdmico (2014), a empresa estd entre as 1000
melhores empresas do Brasil. Segundo o acervo da DUDALINA mostrado pela
revista Exame (2012), a empresa contou com 2.489 trabalhadores no ano de 2012 e
obteve um lucro liquido acumulado de R$ 110 milhdes no ano de 2013. Fato esse,
gue eleva a dimensao e a propor¢cdo da marca no mercado téxtil e de vestuario,
considerando ainda que a marca seja relativamente nova no mercado, com apenas

57 anos de atividade.

Sabe-se hoje, que a DUDALINA é uma marca lembrada pela qualidade de
seu produto, tanto para o mercado quanto para os consumidores. A qualidade das
camisas foi mantida com o crescimento da empresa. Seus produtos hoje sédo de um
valor mais elevado, atendendo consumidores de classes mais altas, ou seja, classes

A e B, considerando-se um produto Premium.

Em sua trajetéria como uma das maiores fabricantes de camisas do pais, a

empresa soube se adaptar as constantes mudancas do cenario de mercado e
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adotou posicionamentos estratégicos capaz de perceber e entender as
necessidades dos consumidores como foi estudado em todo o trabalho, com gestéo

da cadeia de suprimentos, gestdo de processos, gestdo de custo e de pessoas.

O seu desempenho econdmico sera apresentado com base nos dados
apresentados no site oficial da empresa, a partir de 2011, como mostra o grafico(1)
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 langamento no segundo semestre do

ano anterior da marca Dudalina Feminina .

470.964

435.454
3459.539
234.804
150.743
98 541 112252 120.611 I

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

H Receita Operacional Liquida {mil RS)

Grafico 1 - Receita Operacional Liquida — 2007 — a 2014

Fonte: Elaboragéo propria a partir de demonstrativos financeiros da Dudalina

O lucro liquido da Dudalina também cresceu consideravelmente a partir de
2010 (gréfico 2) através da ampliagdo das marcas com a criagdo de uma gama de
produtos voltados para o publico feminino, especialmente as mulheres que
ascendiam no mercado de trabalho, bem como pela expansédo das operagfes para
0s canais de varejo. Em 2011 a empresa ja possuia 30 lojas espalhadas por todo o

territério nacional.
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Grafico 2 — Lucro Liquido do Exercicio

Fonte: Elaboracgédo propria a partir de demonstrativos financeiros da Dudalina

O atual quadro de competitividade exige da gestdo empresarial uma atitude
estratégica com vistas a busca de exceléncia na producdo de bens e servicos,

através de melhorias continuas.

O gerenciamento de custos tem como objetivo identificar oportunidades e
monitorar 0s progressos em busca destas melhorias continuas, sendo papel do
sistema de custos proverem informacdes relevantes para orientar o processo de

gestao.

O gerenciamento de processos visa reduzir retrabalhos, tornando padrdo o
modo de trabalho para que seja cada vez mais eficiente a produgdo. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos também € importante em todo esse

contexto

Com estudo realizado na empresa Dudalina € possivel diagnosticar o seu
forte crescimento e a sua perpetuacdo no mercado através das melhores decisdes
tomadas pelos seus administradores, observou uma mudan¢ca na sua estrutura
através do modo de se posicionar ao mercado e as tendéncias, destaca-se no
estudo que nem sempre a marca foi lider e referéncia de mercado como é hoje,
passou por um solido processo de transformacédo até chegar ao patamar de marca
em destaque que tem hoje, seus produtos sdo referéncia em qualidade e
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diferenciacdo, o que faz o consumidor se sentir Unico e com um produto
maravilhoso, o nivel de satisfacdo de seus clientes é tdo notorio, a ponto de ser

desprezado o alto custo de suas mercadorias.

Tudo isso também tem relacdo com a excelente visdo de mercado e
tendéncias, existe um alto investimento em marketing que trabalha e explora toda a
era digital, evidenciando e destacando a marca o que deixa cada vez mais memarias
em seu consumidor, com tantas publicidades o consumidor é cada vez mais atraido,
gerando um envolvimento fantastico com a marca, tornando mais facil e eficaz a

fidelizacdo de seus clientes que é a maior preocupacao de toda a concorréncia.
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3 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como finalidade principal realizar um estudo de caso
da empresa Dudalina, e com base nisso, elencou o0s 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 padrdo de concorréncia mundial
e brasileira, 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 padrao 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
alteracdes no setor téxtil-confeccbes 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 exportacbes do setor

nessas ultimas duas décadas.

Com isso, 0 setor torna-se ainda mais competitivo, e se faz necessario aos
paises realizarem alteracdes em seus processos produtivos, a fim de se adequar ao
novo padrdo de concorréncia iniciado. Este, que ndo mais é baseado apenas nos
precos ofertados, vem sendo substituido por fatores como qualidade, flexibilidade,
inovacdo 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 comeércio internacional, uma vez que sua planta
industrial ainda possui defasagens, acarretando em custos maiores de producéo que

sao repassados ao preco final dos produtos.

Dudalina estd entre as grandes empresas do setor téxtil, 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 padrao concorrencial instaurado.

Entretanto, por ser uma empresa familiar, as dificuldades encontradas para se

formular estratégias que possibilitassem a empresa crescer, foram causadas
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principalmente por questdes internas. Brigas entre irmaos, 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 Soénia Hess de
Souza, que 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 diferenciacéo de
produtos. Com o langamento da cole¢do feminina, a ampliagdo das marcas e 0s
investimentos em propaganda e marketing, a empresa conseguiu garantir maior

participacdo de mercado no segmento de confeccdes.

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 sdo vendidos em mais de 3.000 pontos de vendas
multimarcas, espalhados por mais de 50 paises e parte de sua producdo ainda é
voltada para marcas de terceiros como Brooksfield e Zara.

Sua Receita Operacional Liquida teve um crescimento de mais de 50% em
comparacao dos anos 2007 e 2014. A empresa que teve um faturamento inicial de
pouco menos de R$ 100 milhdes, fechou 2014 com um faturamento de R$ 471
milhdes, confirmando o sucesso da implantacdo das estratégias de crescimento no

periodo estudado.

Com a utilizagdo 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 padréao do pais.
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