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ABSTRACT

This paper analyses the technological capability of a footwear firm located in Rio Grande
do Sul. This firm operates as a subcontract of one of the biggest footwear Brazilian firms. To
conduct this case study, the data was collected through in deep interviews, besides other secondary
sources. The main purpose is to characterize the technological capability of the firm, and also to
compare it to the whole sector performance in Brazil, presenting the advantages of the subcontract
system from the point of view of the partners. Due to the firm’s organization of the productive
process, problems solving processes, people training, and organization of registers and
proceedings, one can consider that this firm’s technological capability has a more effective
performance than the other firms of this sector.
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INTRODUCAO

Este artigo trata da andlise da capacidade tecnolégica da empresa Solasul,
localizada na regido do Vale dos Sinos, Rio Grande do Sul. A empresa tem a peculiaridade
de ser uma faccdo, que aqui € identificada como subcontratagdo baseada em parceria, de
uma grande empresa do mesmo ramo. Para a realizagdo da pesquisa, os dados foram
coletados por meio de entrevista em profundidade com o Sr. Luiz Gustavo Ritter, socio e
gerente de producdo da empresa, além da pesquisa a fontes secundérias, tais como Internet,
artigos de base de dados, livros e artigos sobre o tema.

Inicialmente, considera-se que uma relacdo de parceria do tipo como a da Solasul, €
desgjavel por trés razbes fundamentais. (1) Neste sistema, a empresa ndo precisa se
preocupar em buscar clientes no mercado. Este cliente é a empresa contratante. (2)
Também n&o € preciso procurar e negociar com fornecedores, pois a matéria-prima é
entregue diariamente pela empresa contratante. Deste modo, evitam-se os habituais
problemas com fornecedores. (3) Na parceria, a faccdo ndo precisa se preocupar com as



questBes relacionadas a modelagem. Neste sentido, €la ndo tem gastos com pesquisas de
mercado para saber a preferéncia dos clientes e para conhecer as tendéncias da moda.

Afastadas estas preocupacOes centrais, as atengdes da empresa subcontratada
(faccdo) podem concentrar-se na producdo. Isto é aumenta o tempo disponivel para a
empresa dedicar-se as atividades desta a&rea, melhorando e agilizando os processos e
garantindo a qualidade. Portanto, acredita-se que é na producdo que a faccdo consegue
melhorar 0 seu desempenho continuamente, e isto constitui-se em uma vantagem em
relacdo aos demais tipos de empresas.

No contexto especifico de uma facgdo, melhorar desempenho significa, sobretudo,
a garantia da manutencdo da parceria com a empresa “contratante”, aém do que,
com processos mais ageis, a faccdo aumenta sua capacidade de diversificar os produtos,
reduzindo custos e, conseqlientemente, aumentando o lucro.

Nesta perspectiva, 0 objetivo deste trabalho é caracterizar a capacidade tecnol 6gica
da Solasul Componentes e Calgados Ltda. e comparé-la com a capacidade tecnolégica da
industria calcadista brasileira, evidenciando as vantagens que o sistema de faccdo pode
proporcionar as empresas parceiras.

O artigo esta dividido em cinco se¢fes: na primeira secdo, sdo apresentados 0s
conceitos envolvidos na andise ora proposta; na segunda, 0 mapeamento da capacidade
tecnoldgica da industria calcadista brasileira; na terceira, € apresentado o sistema de
faccdo; na quarta, é realizado o mapeamento da capacidade tecnoldgica da Solasul,
comparando com a indistria calcadista brasileira; na quinta secdo, sdo apresentadas as
consideraces finais.

1. CONCEITOS

Pode-se definir tecnologia como sendo, simplesmente, 0 modo de fazer de uma ou
mais atividades. Ou, como definem Nelson & Winter, “um conjunto de agdes que,
realizadas de modo rotineiro, garantem com relativo sucesso a concretizacdo dos resultados
amejados pela atividade. E, por isso, um conjunto de solugdes, consagradas pelo uso
generalizado toda vez que determinado tipo de problema se apresenta’ (Nelson & Winter,
1982, apud Zawislak, 1996, p. 28)

Enquanto solucdo de problemas, a tecnologia evolui por intermédio da agregacao
de novos detalhes. a medida que os problemas vao sendo solucionados através da prética e
da experiéncia acumulada, vao sendo adicionadas a solucdo original, diversas soluctes
menores para melhoréala continuamente (Zawislak, 1996). Este processo de solucdo
tecnoldgica, através do processo de solucdo de problemas, pode ser representado pela
curva “S” do ciclo de vida da tecnologia (Roussel et al., 1992, apud Zawidak, 1996). A
curva “S” é uma representacdo do processo de evolugdo tecnoldgica, nos seus diferentes
estégios. Na curva é possivel identificar os diferentes tipos de tecnologias que convivem
em um mesmo espaco fisico e temporal. Nesse sentido, o padréo mais avangado € o que
corresponde a fase embrionéria, enquanto 0 mais antiquada a madura (Zawislak, 1996). A
curva traca a trajetéria de desenvolvimento de novos produtos ou processos, onde cada
ponto sucessivo representa um melhoria de desempenho. Cada uma das trés fases da
tecnologia corresponde a diferentes trgjetérias. Segundo Pavitt (1984) sdo as trgjetdrias
tecnol 6gicas que pré determinam a direcdo para 0 progresso técnico, ou sgja, as diferentes
trgjetérias € que fornecem as indicagcbes quanto as tendéncias de desenvolvimento
tecnol ogi co.

Conforme Zawislak (1996), o processo de inovacdo em tecnologias maduras ou
estabilizadas consiste no uso da criatividade e da informacdo para a resolucdo de
problemas. Por isso, é tdo importante a participacdo dos funcionarios na gestédo de
tecnologias maduras. A empresa objeto deste estudo situa-se nesta fase da curva, ou sgja,



caracteriza-se por utilizar uma tecnologia estabilizada, buscando resolver seus problemas
tecnol 6gicos a partir de seus recursos internos e externos.

A partir da identificaco da tecnologia, pode-se caracterizar o nivel de capacidade
tecnol6gica, que consiste nas diferentes formas de acumular competéncias no tempo, bem
como nas diferentes capacidades de fazer escolhas, para poder articular essas
competéncias, com relagdo a um rol de oportunidades tecnoldgicas (Fransman & King,
1984 apud Zawislak, 1995). Estas competéncias podem ser mensuradas em trés niveis
conforme propde Lall (1992): basica (capacidade minima para manter em funcionamento
0 processo produtivo) ; intermediaria (capacidade para melhorar o ritmo existente) e
avancada (capacidade de inovacdo ou de descobrir novas formas de producéo).

A capacidade tecnol égica da empresa é basicamente reflexo da tecnologia em uso.
Nesse sentido, diferentes capacidades exigem da empresa diferentes estratégias
tecnologicas. A estratégia tecnoldgica € a combinacdo das informacfes oriundas do
ambiente no qual a empresa esta inserida, relacionadas com sua capacidade tecnol dgica.

De acordo com Freeman (1982), as empresas podem adotar diferentes estratégias
tecnoldgicas. ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, tradicional e oportunista. A
empresa Solasul tem sua estratégia tecnol égica caracterizada como dependente - aceita ser
um satélite ou ter um papel subordinado a empresa lider. S6 toma a iniciativa de inovacao
quando solicitada pelo cliente. E uma estratégia tipica de empresas subcontratadas.

2. CAPACIDADE TECNOLOGICA DA INDUSTRIA CALCADISTA

Na industria de cal¢ados, a tecnologia ndo é vista apenas como méaquinas, mas
também como as técnicas gerenciais utilizadas. Nesta perspectiva, a competitividade esta
associada a tecnologia em uso e as pessoas. Por se tratar de tecnologia estabilizada, é
fundamental a diferenciacéo do produto. Segundo Ferraz et alli (1995, p. 235), “0s gastos
com P&D sdo muito baixos e as atividades tecnoldgicas desenvolvidas referem-se a
adaptacado de produtos”. Segundo estes autores, as inovagdes tecnoldgicas partem de
algumas indlstrias fornecedoras de matériaprima e componentes. Assm sendo, o
progresso técnico é incorporado a industria calcadista na forma de equipamentos, insumos
ou técnicas de gestéo da producdo e vendas.

Coutinho & Ferraz (1993) relatam que a industria brasileira de calcados esta
defasada tecnologicamente em algumas éreas, pois 0s investimentos de expansdo e
modernizagdo ndo acancam os investimentos feitos por concorrentes asiaticos. As
tendéncias atuais tratam das novas tecnologias de organizagdo da producéo, utilizaco de
equipamentos de base microeletronica, e da questdo do treinamento dos funcionérios
visando a polivaléncia. As principais vantagens destas novas tecnologias sdo a reducéo dos
desperdicios, dos refugos, do tempo de retrabalho, dos estoques de matérias-primas e do
tempo de producéo. Algumas destas novas tecnol ogias séo:

a) Grupos de Trabalho - mais difundidos na secdo de costura, principalmente nas
atividades de "preparacdo”, visam o balanceamento do fluxo de producdo, evitando o
excesso ou escassez de servicos nos diferentes postos de trabalho. O tamanho do Grupo
esta relacionado com a natureza e a complexidade do modelo fabricado. Como a proposta é
transportar 0 material trabalhado de m& em méo (eliminando o trabalho das esteiras
transportadoras), aumenta o controle da qualidade do cal¢ado (Coutinho & Ferraz, 1993).

b) Mini-Fabricas - promovem uma reorganizacdo do espaco e do lay-out da
fébrica, e implicam transformacdes profundas no modo de produzir da empresa. Melhoram
o ambiente de trabalho, reduzem os niveis hierdrquicos e o0 espaco fisico. Também
possibilitam um melhor controle de qualidade dos produtos, que passa a ser feito no ato da
producdo, e ndo mais por um inspetor na ponta da esteira. Outra modalidade utilizada na
mini-fébrica é a producdo de um tipo de produto ou varios produtos correlacionados,



obedecendo a critérios de similaridade de material e de método de producdo empregados
(familia de produtos).

c) Controle Total de Qualidade (TQC) e Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ) - sdo programas que reduzem os indices de retrabalho, defeitos e devolucdo de
produtos, diminuindo os custos de producdo. Coutinho & Ferraz (1993) revelam que a
guestdo do controle de qualidade dos sapatos ainda € critica, pois embora todo o dirigente
diga que o realiza, isso sO acontece nainspecdo no final ou na "ponta da esteird’, o que faz
0 problema assumir uma dimensdo bem maior.

d) Equipamentos de Base Microeletrdnica - também ndo sdo uma constante para
0 setor. Segundo Coutinho & Ferraz (1993) é grande o nimero de empresas com maquinas
de costura, de montar e balancins de corte com 15 a 20 anos de uso. Quanto ao uso de
equipamentos de base microeletronica, os autores citam: Computer Aided Design (CAD) e
as méguinas equipadas com microprocessadores (de costurar, virar corte, montar
calcanheira e bico), que sdo mais utilizados na costura e montagem. Na costura, onde sdo
freglientes as ocorréncias de "gargalos', esses equipamentos garantem regularidade e
elevacdo do padréo de producéo.

Na fabricacdo do calcado, além dos equipamentos, é importante considerar o
aspecto humano. Por mais sofisticadas e modernas que sgjam as maquinas, € a mao
humana que seleciona e gjusta o couro a maquina. Devido ao fator genético, que faz com
gue cada couro tenha sua peculiaridade, e a forma de criacdo dos rebanhos brasileiros, os
couros saem dos curtumes com falhas, tornando necessario a presenca de uma pessoa para
gjustar este couro a maguina. Por isto, a automagao no setor de corte torna-se mais dificil.

€) Polivaléncia dos funcionarios - tem sido enfatizada tendo em vista a
necessidade de atender as exigéncias de organizacdo da forca de trabalho no processo de
producéo. Para Michon (apud Piccinini, 1996, p. 6) “a polivaléncia significa que um
mesmo trabalhador seja capaz de ocupar varios postos de trabalho, em funcdo das
necessidades de distribuicéo interna de pessoal. Segundo Coutinho & Ferraz (1993), na
indUstria brasileira, o treinamento da mao-de-obra é uma prética ainda pouco difundida,
S80 raras as empresas gue treinam sistematicamente a totalidade de seus empregados. A
procura de escolas técnicas, como o Servico Nacional de Aprendizagem Industria
(SENAL), para atualizacdo e qualificacgo dos trabalhadores ainda € baixa. As pequenas e
médias empresas s80 as que menos utilizam tais instituicdes com essa finalidade.

Para Ferraz et alli (1995), a principal estratégia de producdo do setor calcadistatem
sido a terceirizacdo. Além da terceirizacdo, percebe-se também a adocdo de trabalho a
domicilio ou 0 uso de ateliés. Para Ruas (apud Piccinini, 1996), o atelié é um elemento
importante na dindmica do setor. Esse sistema de trabalho é muito comum nestas
empresas. E feito apenas um acordo verbal ou documentado e o trabalhador recebe por
peca trabalhada ou beneficiada. A empresa fica desobrigada a pagar encargos sociais para
estas pessoas.

3. O SISTEMA DE FACCAO

A idéia da faccdo fundamenta-se no conceito de terceirizacdo. No caso especifico
de calcados, a terceirizagcdo vem sendo utilizada por empresas da Europa ha muito tempo.
O conceito adotado pela empresa contratante esta bem mais préximo da parceria O
objetivo € acabar com a separacdo entre as empresas, procurando um trabalho conjunto,
baseado no senso de responsabilidade. A continuidade da parceria € garantida pela vontade
de manter os produtos com qualidade.

A empresa contratante comegou com esse sistema de parceria por dois motivos
principais. 1) por necessidade de aumentar a capacidade de producdo para suprir o
mercado; 2) por fazer parte da filosofia da empresa - prestar servigo a comunidade, dando
condicbes de trabalho para as pessoas da regido. S0 critérios para a escolha de uma



faccdo: (1) o principal responsavel pela empresa deve ser sapateiro; (2) o empreséario e a
empresa devem ser organizados, (3) os funcionarios devem ser qudificados, (4) as
instalacbes (proprias ou augadas) deve permitir uma producdo diaria de pelo menos 2.000
pares de calcados, em funcédo dos custos fixos de producéo proprios do sistema; (5) os
equipamentos devem estar adequados ao ritmo e ao tipo de producdo previsto nas
especificagbes técnicas da empresa contratante.

E imprescindivel que ele sga sapateiro, tendo conhecimento necessario para
acompanhar a tecnologia da empresa contratante. Além disso, o empresario deve ser
organizado, pois tendo métodos e procedimentos para produzir, significa que as pessoas
subordinadas a €l e também ter&o um pouco de organizacao.

Esta prioridade adotada pela empresa contratante é ratificada pela literatura como
uma das condicfes para a reducdo de incertezas e riscos inerentes as atividades produtivas
e de resolucéo de problemas. Segundo Zawidlak (1995a), pode-se medir a organizacéo de
uma firma através do grau de documentacdo. Ou segja, quanto mais registros a empresa
mantém sobre a rotina (tecnologia) e sobre os processos de solucéo de problemas, maior é
a organizacdo desta empresa. Assim, a empresa adquire um maior dominio da tecnologia
base e das suas necessidades especificas. Isto significa a reducdo de incertezas nos
momentos de tomada de decisdes e uma maior agilidade nas atividades de inovagao.

Do ponto de vista contratual, ndo ha formalidade alguma entre a empresa
contratante e suas contratadas. A escolha das parceiras € cautelosa. Quando uma empresa é
convidada, ambas combinam experimentar o sistema por alguns meses, pois mesmo gue 0s
requisitos sejam atendidos, pode acontecer que a parceria ndo tenha continuidade.

A idéia de parceria da empresa contratante ndo combina com contrato, pois parceria
€ regida pela confianca e responsabilidade de todos. O compromisso do contrato acaba
gerando problemas.

A tecnologia de faccdo € simples. a empresa contratante desenvolve o produto em
conjunto com o parceiro. As opinides do empres&rio sdo aproveitadas em todas as fases,
garantindo qualidade de produtos e processos e aumentando a produtividade. A empresa
contratante fornece o material todos os dias para a empresa, e empresta a navalha e as
formas para os modelos. Junto com isso, a facgcdo recebe algumas informagdes sobre a
producdo e as amostras do calgado. A facggo cabe entdo produzir e entregar de acordo com
0 padrdo. Quanto ao tipo de produto solicitado(chinelo, sandélia ou sapato), o empresario é
sempre aertado com bastante antecedéncia para se adaptar as mudancas.

Quanto a compra de equipamentos, cada sapato, de couro ou sintético, tem uma
necessidade bésica de processo, e outras, que sao especificas de cada modelo. Aquilo que
diferencia os processos pode precisar de novos equipamentos, mas isto cabe a faccéo
procurar, comprar ou alugar. O que a empresa contratante faz, através do departamento de
manutencao, € informar a empresa sobre a disponibilidade das méguinas. Muito raramente
acontece da empresa contratante emprestar equipamentos, pois ela também tem sua
producdo planejada.

4. A CAPACIDADE TECNOLOGICA DA SOLASUL

A empresa Solasul Componentes e Calcados Ltda. comegou suas atividades em
1990, produzindo solados de termoconformacdo em EVA. Em meados de 91, a empresa
adquiriu 50% da empresa Vent Vogue do ramo de cal¢cados. Em novembro de 1992,
guando houve uma queda no consumo nacional de calgcados, a producéo era de 600 pares
diarios, e ndo havia uma estrutura de vendas capaz de absorver os calgados excedentes.
Ent8o, os socios comecaram a estudar a possibilidade de exportar, que na época era uma
opcao.



Porém, a empresa decidiu ndo fazer exportacéo e resolveu entrar em contato com a
empresa contratante, que estava abrindo o caminho para aterceirizagdo. A Solasul resolveu
candidatar-se para comegar a produzir para eles.

A Solasul comegou fabricando 800 pares de um dos modelos mais baratos da
empresa contratante, mas que ficava dentro das suas possibilidades de producdo. Sérias
dificuldades foram enfrentadas até conseguirem acancar o padrdo de qualidade que a
Empresa contratante queria.

Seguindo a trajetéria tecnolégica do setor (Ruas, 1995), a Solasul iniciamente
promoveu uma grande mudanca na sua estrutura administrativa, investindo em maguinas e
equipamentos. Esse periodo foi de aprendizado intensivo e contribuiu fortemente para o
crescimento e desempenho da empresa. Atualmente, a Solasul conta com 222 funcionarios,
sua capacidade de producdo € de 3.800 pares/dia. Seu faturamento € da ordem de 250 mil
reais. A evolucdo do volume da producéo da empresa pode ser observado no gréfico
abaixo:

Evolucéo da Producéo - Solasul Componentes e Calgcados Ltda

4000

3500 +

3000 +

2500 +

2000 —+

1500 —+

pares produzidos

1000 +

500 +

0 ! ! ! |
1994/1 1994/2 1995/1 1995/2 1996/1 1996/2

ano/semestre

Gréfico 1: Evolucao da Producao

Quanto a0 calgado produzido nas faccdes, Ritter considera imprescindivel manter
ostrés B’s. “Tem que ser bom, bonito e barato. E preciso ter um baixo custo na empresa
para poder fabricar o sapato que a Empresa contratante prop6e e pelo custo que ela
propoe”.

4.1 Capacidade Tecnoldgica da Solasul: Foco no Processo Produtivo

A Solasul parte do principio de que para produzir um produto de boa qualidade o
empregado tem que ter boas condigdes de trabalho. Por isso, tem a preocupacdo em
investir em maquin&rio moderno. No entanto, ndo descarta a utilizacdo de méquinas mais
antigas, pois ha casos em que estas sd0 mais apropriadas a matéria-prima e se adequam
melhor ao tipo de calgado produzido, gerando menos problemas de manutencdo e gustes
do que uma mais moderna.

Enquanto faccdo, a Solasul preocupa-se com as especificagbes da empresa
contratante, mantendo sempre a qualidade do calgado, equilibrando custos e evitando os
desperdicios. Na verdade, a Solasul precisa manter uma estrutura adequada para poder
garantir a parceria com a Empresa contratante.



Quanto a organizacdo do processo produtivo, a empresa possui um arquivo com
todos os sapatos ja produzidos. Utilizando células de manufatura, o sistema de trabalho
funciona desta maneira: toda vez que entra uma linha nova, as rotinas sdo tratadas como
método de trabalho. De acordo com o modelo que vai ser feito, sdo determinadas as pecas
que véo fazer parte daquele modelo. Sdo determinados os principios (maneiras basicas de
fabricar o calcado) e os métodos (formas de executé-10s).

A guestéo das rotinas e da documentacao é tratado da seguinte forma pela empresa.
No momento em que esta estabelecido o processo, a equipe de producdo comeca a fazer
um estudo da linha para estabel ecer os métodos de trabal ho. Esses métodos de trabalho sdo
documentados e sdo0 reproduzidos em vérias cOpias e cada méaguina tem na frente do
operador um explicativo com todos os métodos de trabalho de todos os modelos dagquela
linha que vai ser fabricada. Quem desenvolve isto é o PCP - Plangiamento e Controle de
Producéo.

Cinco dias antes da linha entrar em producdo, sdo feitas reunibes com todos os
grupos de trabalho ou células que vao participar dessa linha, explicando o que eles
chamam de livro de métodos, que reline todos agueles poligrafos que sdo distribuidos
separadamente para cada méaguina. Na discussdo que se estabelece nesse periodo, muitas
vezes, algum operador da uma sugestdo que vém melhorar o livio de méodos. Na
realidade, a empresa tem cinco dias para qualquer alteracdo antes de entrar em producéo.
Com isto, aimplantagdo se torna muito mais fécil, pois o operador ja sabe 0 que vai ter que
fazer.

Neste sentido, percebe-se que a Solasul escapa a regra gera de que na indistria de
cacados de couro “raramente ha documentacdo sobre a manutencdo e modificacéo
informal da producdo, principalmente no que diz respeito as enjambragBes e macetes
encontrados através da resolucéo de problemas voltada ao ‘ como fazer” (Zawislak, 1995b,
p. 16).

A criatividade é um elemento essencial na busca de solucfes para os problemas.
Aumentando a criatividade, encontra-se solugbes para os problemas do diaa-dia. A
criatividade € o grande diferencial. Segundo Ritter “antes, bastava s6 as méos das pessoas.
Hoje, quer-se a cabeca. O grande desafio, é chegar na cabeca das pessoas”.

A capacidade de resolucdo de problemas da empresa esta cal cada na participacdo de
todas as pessoas envolvidas no processo. Quando existe um problema tecnoldgico a
resolver, em primeiro lugar, junta-se todas as pessoas envolvidas. Os operadores sdo
pessoas essenciais na resolugdo dos problemas, porque eles estdo cientes dos problemas
tanto quanto os empresarios. E aém disso, ees tém uma vantagem muito grande em
relacdo ao empresério, estdo no chdo-de-fabrica o dia todo.

Ninguém conhece melhor o problema do que o operador. Consequentemente,
ninguém melhor do que ele para gjudar a resolver o problema. Todas as pessoas envolvidas
no processo sao chamadas e é estudado em conjunto uma solucdo. O operador tem uma
experiéncia muito localizada na operacdo que esta executando e O supervisor tem
experiéncia de varias operacdes.

Dessa forma, juntam-se todos esses conhecimentos (direcéo e trabalhadores da
empresa contratante e Solasul) e chega-se com mais facilidade a solucéo do problema.
Entretanto, a empresa ndo adota uma doutrina Unica para a sua resolucéo de problemas.
Esta vem através de varios caminhos e se agregam varios conhecimentos para chegar a
solugéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A industria calcadista brasileira € caracterizada como tradicional, utilizando
tecnologia estabilizada. Devido aos baixos investimentos em expansao e modernizacao, as
empresas do setor apresentam uma defasagem tecnolégica em algumas é&reas,



predominando a utilizacdo de equipamentos antigos. Quanto a organizacdo da producéo,
percebe-se alguma modernizacdo na implantacdo de novas tecnologias, tais como, grupos
de trabalho, mini-fébricas e implantagdo de programas de controle de qualidade. Porém,
essa modernizacdo ndo é uma caracteristica do setor, restringindo-se apenas a algumas
empresas preocupadas com sua competitividade.

Neste contexto, a Solasul, usufruindo das vantagens que a condicdo de faccéo |he
proporciona, concentrase no processo produtivo, o que lhe garante agilidade na
diversificagdo dos produtos, bem como na adaptacdo a novos processos. Como pode-se
observar na secdo quatro, ha grande investimento da empresa em méaquinas e
equipamentos, utilizando também maguinario mais antigo nos casos em que estes se
mostram mais eficientes e na producéo de model os especificos.

Acreditando que a criatividade € fundamental para a solucéo de problemas, a
Solasul valoriza a opini&o de todas as pessoas envolvidas no processo produtivo. Por isso,
tem grande preocupacdo com o treinamento de seus funcionarios, realizando, inclusive, o
acompanhamento do desempenho do operador nas atividades. Quando um operador
apresenta dificuldades no cumprimento dos principios e dos métodos propostos, um
trabalho especifico é realizado no sentido de um novo treinamento e reciclagem.

No que se refere a organizacdo do trabalho, a Solasul também se salienta ao manter
a documentacdo das rotinas e dos processos. Com isso, a empresa acumula experiéncia no
processo de producdo do calcado, possibilitando-Ihe rapida solucdo de novos problemas e
mais facil adaptacdo as possiveis mudancas requeridas num novo processo produtivo.

Pode-se concluir, entdo, que comparativamente a capacidade tecnolégica do setor
calcadista brasileiro, a Solasul situa-se acima da média das empresas deste setor. Este
diferencial é importante e deve ser mantido se a empresa objetivar tanto se manter como
facgdo, quanto buscar uma assimetria de mercado a seu favor, caso se torne independente
do sistema de faccéo.
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