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L INTRODUCCION

El nuevo orden econdmico es una realidad que se caracteriza
por la intensificacién y profundizacién de las relaciones comerciales
con un propdsito determinado, la globalizacién por medio de la
irterrelacion de flujos de inversion y capitales.

La famosa globalizacién de los mercados hace cambios
intensos y revolucionarios en la +tecnologia, informéatica y la
reestructuracién productiva a nivel mundial, lo que ha permitido que
la industria y el comercic jueguen un papel preponderante en las
economias de los paises.

Para unos la globalizacién es el suefio de los grandes en
donde el mundo se integra econdmicamente para elevar la
productividad, el empiec v disminuir los niveles de pobreza.  Para
ofros ia apertura de los mercados se convierte en una pesadiila en la
cual las pequefias economias sufrirdn por el desempleo v la pobreza.

La industria guatemalteca del cuero y calzado se constituye
como un importante rubro dentro de la economia del pals ya que el
4.3% de la produccién industrial nacional proviene de este sector.

Actualmente esta industria estd atravesando por una crisis gue se
caracteriza por una baja en la produccion, reduccion en la inversion v
en un consecuente despido de trabajadores.

La situacion anterior se deriva de preblemas de produccién,
de comercializacion y de factores extraeconémicos tales como:
fuerte contrabando, competencia desleal de terceros paises,
subfacturacidn, limitaciones Y gravoso acceso a la tecnologia moderna
y una pronuncieda incertidumbre derivada de las politicas

arancelarias y de las negociaciones comerciales externas,



o industria del calzode guetemalteca no esta preparada
para cnfrentar los cambios que el desarrollo de la economia impone.
Los directivos de la Gremial de Fabricantes de Calzado, a través de
la Federacién Centroamericana de la Industria del Calzado, demanda
de los ministros responsables de la integracién econdmica y los
negociadores comerciales ante México el otorgamiento de mdas
tiempo para la reafirmacién de sus inversiones y el desarrollo de sus
tecnologiaz. De esta mancra contaremos con fos elementos
necesarios pars cnfrentar la globulizacidn v la apertura de los

i
MCICTIos

El teme centrel de ezle frabajo es el de determinar en qué
medida fa empresas productoras de calzado egtén poniendo enfasis
en la administracion de las operaciones de sus procesos productivos y
administrativos

De igual forma pretende ser una guia para poner en practica
algunos cambios necesarios para poder afrontar los nuevos retos que
se lc plantean a la induztria del calzado de Guatemala.

La siguicnte década promete un reforno a flo bdsico, dijo
John Younqg presidente y direcior general de Hewlett-Packard.  £5
una actitud de regresar al enfogue de bloguear y taclear que penefra
cada vez mds en ¢l punto de vista de los altos ejecutivos.  Asi que
considere que ¢/ drea de operaciones es el lugar donde no solo es
posiblc Nlevor a cabo tacleadas gigantes sino que es absofutamente
escencial hacerle parc la supervivencra competitiva internacional de
fas empresas estadounidenses



I GLOBALIZACION

Una revisién de la literatura especializada sobre el tema de la
globalizacién permite identificar tres subtemas: en primer lugar,
destaca el fendémeno del crecimiento de los flujos comerciales. En un
andlisis publicado en diciembre de 1996, la revista The Economist
sefialaba que el volumen de comercio, esto es, la cantidad de bienes
fisicos que se infercambiaron entre los paises ha venido creciendo en
forma rucho mas rapida que la produccién mundial. Esto quiere decir
que una parte creciente de la produccidn del mundo esta orientada a los
mercados internacionales, fortaleciendo los vinculos de
interdependencia. El fendmeno se intensificé en la década de los affios
noventa.

A nivel institucional, la creciente importancia del comercio
internacional se ha refiejado en la mayor paticipacién de fos paises en los
organismos especializados. Cuando el GATT fue fundado en el afio de
1,947, sélo 23 paises suscribieron el acuerdo.  Ahora, la Organizacion
Mundial del Cormercio (OMC), sucesora del GATT, tiene 126 miembros.

La propia fundacién de la OMC es testimonio del interés que tienen
los paises en preservar y aumentar las corrienfes del comercio
internacional. Mientras en la década de los afos ochenta el sisterna del
GATT enfrentd severos criticismos que llevaron a pensar en su colapso,
la conclusién exitdsa de la Ronda Uruguay revelé que los paises estaban
dispuestos, con tal de evitar ese colapso, a abrir a la negociacion ternas
muy sensibles, incluyendo a la agricultura, los servicios, a fortalecer el
sisterna de solucién de controversias y a lograr acuerdes para debilitar
el recurso a medidas de proteccién no arancelarias.

El segundo gran subtera de la globalizacidn es el aparecimiento de
estrategias corporativas globales para mejorar su eficiencia operativa y
su rentabilidad en toda la cadena productiva. Este fenémeno ha lievado
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al desarrollo por una misma empresa de centros de produccién y de
investigacion y desarrolle en diferentes paises, a la adquisicién de o
fusion con empresas extranjeras y a la obtencién de una parte
importante de los insumos en el mercado internacional. Las expresiones
mds concretas de este fendémeno consisten en la creciente importancia
del comercio intrafirma, como se denomina al comercio internacional que
se da entre partes relacionadas de una empresa que estén dispersas en
el globo, v de los flujos de inversion extranjera directa.
Aproximadamente el 24 por ciento del comercio entre Europa y Estados
Unidos consistié en comercio intrafirma, mientras que se estima que gran
parte del comercio de México con los Estados Unidos, representado por
la industria de automotores, corresponde también a comercio intrafirma.
En el caso de la inversion extranjera directa, se ha observado un notable
crecimiento de los flujos al comparar la década de los afios ochenta vy la
de los afios noventa.  En el periodo 1984-1989 el promedio anual de
flujos de inversion fué de 115,000 millones de délares, mientras que el
promedio anual en lo que va de la década de los noventa es de 213,000
millones de délares, un incremento anual de alrededor 100,000 millones.

El tercer subtema que aparece en la literatura sobre globalizacién
es el fenémeno de la liberacién financiera. Lo constituyen las
operaciones crediticias, los diferentes serviciog financieros, el mercado
de divisas y hasta los flujos de inversién extranjera directa.  Todos
esos mercados gozan hoy de una libertad que sélo tuvieron en la época
de gloria del patrén oro en el periodo 1870-1914.  El nuevo proceso de
liberalizacion financiera empezé con la formacién del mercado de
euroddlares en la década de los afiog setenta y la decisién de Londres de
liberalizar totalmente ese mercado. En 1974, Estados Unidos dié un
paso decisivo en la liberalizacion de los mercados financieros al
desmantelar los controles de capital. A mediados de la década de los
afios ochenta, Japdn también liberalizé los mercados financieros, bajo
fuertes presiones de los Estados Unidos. La creacion de la Unidn
Europea en 1,992 da un nuevo impulse a la liberalizacién financiera. En la



decada de los noventa, el mercado de capitales estd completamente
liberalizado.

Esta liberalizacién financiera es la que normalmente despierta mayor
confroversia.  Por un lado, esta mayor integracién financiera premia la
estabilidad monetaria v cambiaria. Al renunciar a los controles de
capital, los gobiernos tienen que descansar en politicas macroecondmicas
muy restrictivas para asegurar la estabilidad cambiaria y prevenir la
fuga de capitales. A la vez, dicen los especialistas, esto implica que los
gobiernos renuncian al instrumento de politica monetaria para conseguir
metas nacionales, porque en el contexto de liberalizacién financiera, la
utilizacion de la politica monetaria para fines nacionales puede
encontrarse sibitamente enfrentada con una crisis cambicria y de
balanza de pagos. Esta situacién plantea elecciones de politica muy
dificiles entre regimenes cambiarios.

Las grandes regiones del mundo han escogido desde 1,971 un
régimen de tipo cambiario flotante para reqular las relaciones cambiarias
entre si. Al mismo tiempo, se observa otra tfendencia consistente en
entrar en regimenes de tipo de cambio fijo. Hong Kong optd por esa via
a comienzos de los afios ochenta, pegando su délar al délar americane.
La Unién Europea ha establecido como meta el establecimiento del tipo
de cambio fijo v la moneda lnica para regular las relaciones econdmicas
infraeuropeas.

A EL PROCESO DE 6LOBALIZACION EN AMERICA LATINA

De acuerdo a la CEPAL, el proceso de apertura comercial arranca
con Chile en 1973. De un arancel maximeo de 220 por ciento, Chile pasa a
un arancel de 10 por ciento en 1993. Las tendencias son muy similares,
aunque se inician mas tardiamente, en el resto de paises
latinoarnericanos. Bolivia y México empezaron su programa de
desgravacidn arancelaria en 1995, En ese entonces el arancel maximo en



Bolivia era de 150 por ciento y en México de 100 por ciento. En 1993, el
arancel maximo en Bolivia era de 10 por cienfo, mienfras en México era
de 20 por ciento. A fines de la década de los ochenta, se incorporan al
movimiento liberalizador Brasil, en 1988 y Argentina en 1989.  En
Argentina, el arancel mdximo pasé de 65 por ciento a 30 por ciento en
1993. En Brasil de 105 por ciento a 35 por ciento en 1993. Tendencias
similares se registran en Centroamérica.

Para estimar la importancic del comercio internacional en las
economias latinoamericanas, la CEPAL ufilizo la incidencia de las
exportaciones sobre el producto interno. Encontrd que tal incidencia
habia aumentado fuertemente al comparar el periodo 1979-1981 con el
correspondiente a 1991-1593. En Centreamérica, el pais que ha
registrado el aumento mas notoric de la incidencia del comercio
internacional en su economia es Costa Rica.

En el campo de la inversidn extranjera directa, América Latina
también ha modificado sus riarcos requlatorics. Los pricipales cambios
han consistido en lo siguiente:

@ Oforgar tratamiento nacional a los inversionistas extranjeros.

& Reduccion o eliminacién de los controles de capital y de la

repatriacidn de utilidades.

® La apertura a la inversion extranjera de industrias o sectores que

estaban previamente cerrados al inversionista extranjero.  Por
cjemplo petroleo, banca y servicios basicos.

& Establecimiento en varios paises de agencias conjuntas de

gobierno y sector privado para promover la inversién extranjera.

Sobre esa base, se han regociade varios acuerdos de ftratamiento a
la inversion extranjera. Ademds, se han negociado acuerdos 2n materia
de inversidn en el contexto de zonas de comercio preferenciales. Asi,
se tiene el correspondiente al TLC y al &rupo de los Tres (Colombia,
México vy Venezuela).  Ademds existen protocolos en materia de



inversion en el MERCOSUR vy una decisién sobre el tema del Pacto
Andino.  También existen acuerdes en el tema entre Costa Rica y
México y entre Chile y Canada.

Todos los acuerdos comparten algunos rasgos comunes, entre ellos,
definicion del alcance de la aplicacién del acuerdo, tratamiento de la
inversion, exproepiacién v mecanismos de resolucion de controversias.

La regién latinoamericana ha participade también de los crecientes
flujos de inversion extranjera directa. El protnedio anual logrado por la
region en el periode 1984-1989 fué de 3,300 millones de délares. Entre
1990 y 1995 el promedic anual fué casi de 19,000 millones de délares.
Recuérdese que el promedio mundial de flujos de inversion extranjera
directa en el mismo periodo fue de 213,000 millones de délares. O seaq,
que alin con este aumento sustancial de inversion extranjera directa,
América Latina apenas participé en esos fiujos en los afios noventa con un
8.6 por ciento del total. Los paises latinoamericancs receptores mas
importantes han sido México, Brasil y Chile.  En Centroamerica, Costa
Rica se convirtié en el pais receptor mads importante durante los
primeros afios de la década de los afios noventa: entre 1990 y 1995
recibid un protmedio anual de 194 millones de délares, mientras que
Guatemala recibié un promedio de 96 millones de délares.

La liberalizacién financiera también se ha hecho presente en la
regidn. Practicamente han desaparecido los controles de capital v se
han liberalizado las tasas de interés internas. Las ntievas condiciones de
las finanzas mundiales le han permitido a América Latina colocar
exitosamente varias emisiones de bonos. El total de las emisiones paso,
segln la CEPAL, de 833 millones de délares en 1989 a 27,000 millones en
1993, México, Argentina y Brasil han sido los emisores mds importantes.
En Centroamérica, golamente Guatemala ha emitide bonos
internacionales: 60 millones de délares en 1993 v 150 millones de délares
en 1997.
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También ha aprovechado America Latina la infraestructura de los
mercados internacionales de capital.  Asi se formaron fondos externos
de inversién, manejados por fondos de inversion globales, pero su
magnitud es todavia marginal en el contexto global. Los paises
latinoamericanos seleccionados para participar en esos fondos han sido
Argentina, Brasil, Chile, México vy Venezuela. Por Gltimo, algunas
empresas privadas de América Latina han side habilitadaes para emitir
acciones internacionales,

En cuanto a los regimenes cambiarios adoptados en la regidn se nota
una variedad pronunciada. Segiin la CEPAL, hacia 1993, en el régimen de
tipo de cambio fijo respecto del délar, se encuentra Panamé y mds
recientemente Argentina. En el régimen de banda de flotacién, cercano
al tipo de cambio fijo, se encontraban México, Chile, Colombia y
Uruguay. México cambio a un régimen de tipo de cambio flotante a raiz
de la crisis de 1994. En un régimen de flotacion con inversion se
encontraban Bolivia, Brasil, Costa Rica, El Salvador, Ecuador, Guatemala,
Honduras y otros paises del area.

B. LA COMPETITIVIDAD DE AMERICA LATINA EN EL
COMERCTIO INTERNACTIONAL.

Un tema que se ha puesto de mode es el de la competitividad de las
naciones en el comercio internacional. Una medida que se utiliza para
formarse una opinién al respecto es la participacion en el comercio
mundial: cestd aumentando?, la implicacién es que la competitividad
mejord; cestd disminuyendo?, la implicacién es que la competitividad esta
disminuyendo.

En 1960 América Latina participaba con el 7.7 por ciento de las
exportaciones mundiales. En 1992, su participacion se habia reducido a
3.7 por ciento. Log paises del Mercado Comiin Centroamericano



participaban en 1960 con el 0.3 por ciento de las exportaciones
mundiales, en 1992 habian descendido a 0.1 por ciento.

Entre los  paises desarrollados, también <e registré un
realineamiento importante.  Entre 1960 y 1992, los Estados Unidos
vieron disminuir su participacién en las exportaciones mundiales de 15.8
por ciento a 12 por ciento. En cambio, Japén aumentd su participacion
de 3.1 por ciento en 1960 a 9.1 por ciento en 1992, Los paiges de la
Comunidad Europea también aumentaron su participacién en el periodo de
32.2 por ciento a 36 por ciento.

Pero lo mas impresionante fué el desarrollo de la competitividad de
los paises del Sudeste asitico: su participacién pasé de 3.5 por ciento en
1960 a 11.5 por ciento en 1992,

Los paises que lograron participar en la explosion de comercio
intfernacional acoplaron este dinamismo a sus Trayectorias internas de
crecimiento y desarrolle.  Los grandes ganadores del periodo fueron
China, Japén, Taiwan, Corea, Singapur y Espafia. De los paises
latincamericanos sélo México logro incluirce entre ese grupo de paises.



II1 LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN GUATEMALA

A. IMPORTANCIA ECONOMICA DE LA INDUSTRIA DEL
CALZADO

1. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA

La industria del calzade en Guatemala estd integrada de manera
diversa, va que existen talleres artesanales, pequefias fdbricas vy
medianas y grandes industrias. Segin el nivel de cada uno de eses
grupos, se utlilizan técnicas de produccion v de comercializacion con
diferentes gradoz de tecnologia y eficiencia.

En la actualidad la industria del calzado esta atravesande por una
crisis que se manifiesta en una disminucién sustancial de las ventas, lo
cual repercute en los volimenes de produccion, con el consecuente
resultado de despidos masivos de trabajadores. En encuestas
realizadas entre algunas fabricas de calzado reflejan un promedio en fa
reduccion de sus ventas del 40% y como consecuencia de elle, una
reduccidon en el nimero de sus laborantes de 20% (periodo 91-96). Los
empresarios afirman que esa problemdtica deriva especialmente del
volumen de calzado importado.  Adicionalmente se observan problemas
derivados de contrabando, competencia desleal, subfacturacion en
frontera, limitacion en el acceso a tecnologia apropiada, utilizacion de
maquinaria obsoleta, financiamiento caro y de acceso restringido,
deficiencia en la calidad del cuero nacional, bajo rendimiento de la piel y
una pronunciada incertidumbre derivada de las politicas arancelarias
vigentes y de las neqociaciones comerciales externas, especialmente con
México. |

La industria del calzado se integra principalemente por empresas
micro (artesanales) vy pequefias, las cuales se enfrentan a serias



limitaciones para lograr una eficiente calidad de productos. La gran
industria estd concentrada en el departamento de Guatemala y la
pequefia y la microempresa se ubica, en su mayoria, en el altiplano
occidental y en el oriente del pais.

La inversién de las empresas dedicadas a la preduccién de calzado es
multimillonaria; como monto referencial, es oportuno indicar que la
inversiéon ejecutada por tan sélo 6 empresas del departamento de

@uatemala (incluye 2 grandes y 4 medianas) es de alrededor de
Q.13,000,000.00,

La inversién en el sector del calzado estd en riesgo, pues dado el
crecimiento de las imporfaciones se ha producido un serio
desplazamiento de la produccién nacional en el mercado doméstico. La
capacidad de aprovechamiento (medida en pares de calzado/mes) oscila
entre un 40% y 60% en relacion a la capacidad instalada.

Para apreciar con mayor amplitud la importancia de la industria del
calzado, es oportunc sefialar que en el proceso productive estdn
directamente involucradas varias actividades productivas que generan
empleo e inversién, tales como:

B Industria del Cuero, productes vy sucedaneos de cuero v pieles:
Dentro de este subsector industrial intervienen la curtideria
talleres de acabado, industrias dedicadas al curtide, adobads,
repujado vy charolado del cuero, asi como las dedicadas a la

preparacion, decoloracién y tefiido de pieles.

® Industria del caucho vulcanizado y PVC: Estas materias primas
son utilizadas para la fabricacion de suelas El mercado
guatemalteco es relevante para el secfor industrial de los
transformadores de caucho.
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Industria Textil:  Interviene en la fabricacidén de lonas, telas,
mantas, polainas y otros materiales textiles utilizados en la
elaboracion de zapatos.

® Industria_del Plastico:  Esta industria ha cobrado particular
importancia debido al incremento en el uso de zapatos plasticos.

® Industria de Madera: Utilizada en la fabricacién de hormas de
madera agl como tacones de ese material.

La intervencion masiva de las industrias anteriormente mencionadas
en la fabricacion del calzado incide directamente en la generacion de una
alta e importante cantidad de empleo indirecto, lo cual hace aln mas
estratégico y necesario para los guatemaltecos el que se mantenga,
incremente v fortalezca el sector industrial del calzado.

2. PRODUCTO INTERNO BRUTO INDUSTRIAL Y SU RELACION
CON LA PRODUCCION DE CUERO Y CALZADO

&l valer Bruto de fa Produccion total del cuero y calzado en
Guatemala, a precios constantes de 1958, ha tenido el siguiente
comportamiento:

GUATEMALA: VALOR BRUTO PRODUCCION
1988-1995
MILES DE $US

1988 1990 1992 1994 1995

:i-éérl.%‘é\falur' BruTo Pr‘uduc«:lon To*l'al | 7736{, 'j_

Valor: Brufo Pr‘oduccnon Indusfr‘lal 1_1_93i'];f":‘: 51350

Calzado y Prendas de Vestir A&

‘Industria de Cuero- yCalzado : 50

72.5'*‘“?Produc+os Ahmenhc:os R ';_; o 457 ;“3;3':: B4



La industria del cuero y calzado representa el tercer mercado
industrial en importancia después de los productos alimenticios y las
prendas de vestir. Asi en 1995 la distribucién relativa fue la siguiente:

1995 (%)

Los tres rubros representan casi el 50% del total del Valor Bruto de
la Produccion Industrial guatemalteca.

En lo que se refiere a las fasas de crecimiento puede afirmarse que
la industria del cuero y caizado tuvo un comportamiento creciente
durante la década de log ochenta, alcanzado un crecimiento de 5.3% en
el perfodo 1988-89. Sin embargo, después de dicho periodo el
comportamiento  ha side irreqular, registrdndote crecimientos
decrecientes en los siguientes periodos.  Asi, se registré un 51% en
1993-94, disminuyendo dicha tasa significativamente en 1994-95 a un
2.5%, tal como se muestra en el cuadro siguiente:

GUATEMALA
Tasas de Crecimiento en la Industria del Cuero y Calzado (%)

1988 89 1993 94_ 1994-95

Cuers y:CaIzado

Fuente: SIECA



La disminucién de! crecimiento en la industria del calzado se debid,
entre otfros, ol deterioro de la economia mexicana y la necesidad de los
productores de calzado de ese pafs en buscar mercados afternos para
colocar sus mercanclas, dada la ventaja que les otorgé la devaluacién de
su moneda. Adicionalmente, otras précticas distorsionantes del
comercio se acentuaron, tales como la subfacturacién en frontera,
precios de exportacion inferiores a su precio normal (dumping} y el
contrabando. La contraccién de la demanda ha provocado en la industria
nacional que la capacidad utilizada en 1996 haya disminuido
aproximadamente en un 50%,

En lo que se refiere a la participacién de la industria de!l calzado en
el Producto Interno Brute y Valor Agregado, su comportamiento ha sido
el siguiente, para el perfodo 1988 hasta 1995.

GUATEMALA: PRODUCTO INTERNO BRUTQO Y VALOR AGREGADO
A PRECIOS CONSTANTES DE 1958
(EN MILLONES DE $US)

1988 1990 1992 1994 199‘3

Los dates anteriores reflejan que la industria del cuero y calzado
representé, durante el perfodo de 1988 a 1995, el 0.67% del Products
Interno Bruto de Guatemala; mientras que los productos alimenticios
representaron el 4.2% y las prendas de vestir el 0.82%. Por su parte, Id
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tasa de crecimiento de la industria del cuero y calzado reflejé un
crecimiento positivo en funcién de los precios constantes, dicho
crecimiento acumulado para el periodo referido fue del 9.6%.

B. COMPORTAMIENTO DEL COMERCIO EXTERIOR DEL
CALZADO

1. EXPORTACIONES

A pesar de enfrentar grandes limitaciones derivadas en su mayoria
de factores exogenos, la industria quatemalteca del calzado ha logrado
abrirse espacios en terceros mercados, La mayor parte de la
produccién estd destinada al mercado doméstico, sin embargo una parte
se ha dirigido a terceros paises, principalmente de Centroamérica. A
pesar de que se han producido incursiones permanentes en otros
mercados, el comportamiento de las exportaciones ha sido irreqular. En
algunos casos las exportaciones muestran una baja alarmante, debido
esencialmente a politicas nacionales en los paises de destino, que estan
dirigidas a fortalecer y apoyar un mayor desarrollo en su industria de
calzado local. Al efecto téngase presentes los casos de México y
Estados Unidos de América, paises con aranceles para el calzado a nivel
de 35% y con una serie de politicas internas de apoyo técnico vy
financiero a favor de la industria de ese bien.

Por otro lado, la politica arancelaria guatemalteca, la depreciacion
que en repetidas ocasiones ha tenido el Quetzal frente ol Dolar
estadounidense, las condiciones irrequlares de acceso a las materias
primas y los problemas de contrabando y comercio desleal, han afectado
negativamente el desarrollo de las exportaciones de calzado
guatemaltecas.  El gobierno practicamente no ha hecho nada para
revertir aquellos factores en los que puede intervenir, y en muchos
casos, ha contribuido a generar incertidumbre, tal el caso de la politica
arancelaria.
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El siguiente cuadro muestra la evolucién de los exportaciones en el
periodo 1991 a 1995,

GUATEMALA: EXPORTACIONES DE CALZADO POR PAIS DESTING
PERIODO 1991-1995
(EN MILES DE $US)

Fuente: Banco de Guatemala

De la exportacién guatemalteca de calzado, Centroamérica
represento el 75% en 1991; incrementando dicho porcentaje hasta llegar
a 94% en 1998. Por su parte las exportaciones destinadas a los Estados
Unidos han venide bajando progresiva pero vertiginésamente de un 18%
en 1991 hasta un 3.5% en 1995. Ello debido, esencialmente al constante
incremento de medidas proteccionistas que se aplican a la industria del
calzado en ese pas.

Vale ia pena destacar que las exportaciones hacia México han sido
minimas en todo este periodo y en ningdn caso ha llegado a representar
el unc por ciento de las exportaciones y en 1995 no se registrd
exportacion alguna hacia ese pais.
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2. IMPORTACIONES

En el volumen de las importaciones influye la depreciacion de la
moneda, los mecanismos de apoyos internos vigentes en los paises de
origen, el pobre control sobre la subfacturacién y los elementos que
hacen gravosa la produccion doméstica.  El total de las importaciones
registradas de calzado se ha duplicado en un periodo de cinco afios, en
tanto que las exportaciones se estancaron durante ese mismo periodo.

El siguiente cuadro ilustra lo relacionado y presenta la evolucion
histérica de las importaciones de calzado para el periodo 1991 a 1995.
Podrd notarse que el grueso de las importaciones de calzado, provienen
esencialmente de Centroamérica, sin embargo las importaciones con el
mds alarmante crecimiento son las provenientes de México.

GUATEMALA: IMPORTACIONES DE CALZADO POR PALS DE ORIGEN
PERIODO 1991-1995
(EN MILES DE $US)
1991 1992 1993 1994 1995

TOTAL ; 5890 9119 7129, 10432 10630
CENTROAMERICA . 4739 7081 4653 7811 5847].'*

El Salvador 4677 6012 4090 7047.,._5269_;;;%5
CostaRica 541020  'BBO . BBO" ~B24 oo
Nicaragua 8 49 13 184 B4
OTROS PAISES 1151 2038 2493 2621 4783 .
EstadosUnidos 339 466 724 959 2038
Panamd © 271 831 1003 9641029 .
México 64 l2 131 149 996

Otros 477 629 635 549 720



En lo que se refiere a los importaciones totales de calzado en 1991 a
1995, estas han tenido una tasa de creciemiente de 12.3% anual.

€. LAS NEGOCIACIONES DEL TRIANGULO NORTE CON
MEXTICO Y EL COMPORTAMIENTO DE LAS EXPORTACIONES
GUATEMALTECAS BE CALZADO

Guatemala, £l Salvador y Honduras (Tridngulo Norte) reiniciaron las
negociaciones de un Tratado de Libre Comercio con México a raiz de la
denominada Declaracion de San José o Tuxtia IT de febrero de 1996,

Hasta el 30 de septiembre de 1997, se han sostenido
aproximadamente 11 reuniones técnicas entre los grupos de trabajo del
Tridngulo Norte y seis Rondas de Negociaciones Comerciales con México;
la negociacién se ha circunscrito a la conformacion de 12 textos que
agrupados forman el fratado, estando pendiente aln los anexos
pertinentes que se suman a los textos para completar el TLC.

El tfema de las negociaciones con México es justificativo para
tnantener el arancel actual del calzado en 30%, va que se ha registrado
un incremento importante en las importaciones de calzado de ese pais, lo
que deja ver el serio dafio que implicaria una reduccion arancelaria. Para
enfrar a una negociacion de calzado con México, se requiere al menos,
tener un nivel arancelario equivalente.

Seglin datos obtenidos del Banco de Guatemals, en el afic 1991
Guatemala importé 64 millones de délares de producto mexicano,
incrementdndose esa cifra a 867 millones en el aflo de 1995 De
finalizarse la negociacién del TLC entre Tridngulo Norte y México, las
importaciones anteriores se incrementarian aun mds, pues se pretende
liberalizar el comercic de varios productos y/o  reducir
significativamente su arancel.



Por otro lado, es importante también comentar sobre el
comportamiento de las exportaciones de productos de cuero y calzado
de Guatemala.

Las exportaciones de Guatemala hacia el mercado centroamericano
han tenido un magro aumento sostenido afio con afio, segln estadisticas
del Banco de Guatemala, pero las exportaciones dirigidas a mercados
fuera de dicha region no sdlo son minimas, sino que han decrecido en los
altimos afios.  Es mds, las exportaciones registradas hechas a México
durante los afios de 1991 a 1995 son de volimenes insignificantes.

Es claro que debido a las situaciones anteriores, el Tratado de Libre
Comercio que se encuentra en proceso de negociacion, no beneficiard a la
industria del cuero y calzado guatemalteco en cuanto al incremento de
sus exportaciones al mercade mexicano, sino que por el contrario, la
perjudicard, permitiendo mayor acceso de producto mexicano al mercado
nacional provocande un drdstico desplazamiento del producto
guatemalteco hacia el mercado doméstico.



IV. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y
ADBINISTRATIVOS DE UNA FABRICA PROMEDIO

GUATEMALTECA

A. TECNOLOSIA

Las pequefias y medianas empresas de calzade elaboran sus
productos casi exclusivamente de forma artesanal. Debido a o
relativamente caro de adquirir nuevas maquinarias v tecnologias para
incorporar al proceso productivo, este tipo de empresas carecen de
maquinarias especializadas para la elaboracién del calzado.  De igual
forma es sumamente dificil tener acceso a financiamiento para la
adquisicién de estas maquinarias.

Este tipo de empresas generalmente cuenta con mdquinas de
pespunte y desvastadoras, siendo éstas de modelos antiguos por lo que
dejan de ser eficientes y generalmente carecen de repuestos. Un
ndmero menor fienen pegadoras de suelas y hornos reactivadores de
pegamentos de poliuretano.  Dentro de este rango de empresas en
tenor nimero existen algunas que cuentan con troqueladoras para
cortar las piezas de piel, forros y suelas.

Las pocas empresas grandes que actualmente fabrican calzade han
adquirido nuevas maquinarias y han mecanizado la mayor parte de su
proceso de produccién,

En el cuadro siguiente se muestra un listado de maguinas utilizadas
en el proceso de fabricacién de calzado con sug preciog aproximados
para mostrar una idea de lo que se debe invertir en una fdbrica
industrial.



2 Blselador-q (Daquomdom) | -"Q 14 OOO DO " SR

3. Pbéhsq tidrdulica: para cdﬁ'es' .. Q@QB000000

4; Prensa hidrdulica de carro =~ . :'ZQ.. 98__,@@0.:(30' o

5. Mdquina p colocacién d.corazastermo. Q. 40,00000- o
¢ Miuna pae conformar 1alén Q300000 |

Maquma rcacnwdom Y vapor de corte. Q. 24 000.00 TR RN

9 Esfufa r'eac’rwadom de punfer'af
10. Moquma para el moni‘aJe de Ia’rem!e.s

11 Méquina montadora de talones :;Qus 00000 i

12, Horno para- conformar cclzado e QUB000000
13.Lijadora de calzado 7 S QT 9.000. OOS..i‘_?gf?::
14 Trqnspor‘mdqm vertical psecado Q. 4000000 s
15.Pegadora de suelas Q 18,000.00°

16, Mdquina para ¢ristalizar pegamento QéG,OOOOO e

Fuente precios: MAQUINARIA TECNICA INDUSTRL AL,

B. PLANTA DE PRODUCCION Y AREA ADMINISTRATIVA

Actualimente son pocas las industriss de calzado en Guatemala que
han disefiado su planta de produccién y drea administrativa basdndose en
las necesidades del proceso productivo y administrativo.

La mayor parte de las empresas dedicadas a la produccién y
comercializacién de calzado no cuentan con un drea acorde a sus
necesidades. Esto crea el inconveniente de que los tiempos de traslado
y los disefios de recorridos de materias primas y productos terminados
sean sumamente ineficientes. Los administradores de esta industria no
han puesto mayor énfasis en este detalle ya que los niveles de
produccién son sumamente bajos. Se trata de distribuir los diferentes



puestos de trabajo pare poder mantener un flujo de produccién
ordenado.

A continuacion ge muestran un Diagrama de Obperaciones de Proceso
y un Diagrama de Recorrido tipicas de una fdbrica de calzado.

Diagrama de Operaciones de Proceso
Fabricacion de Calzado

Q.20 Corte dz Plantillas 043 Corve de Suelas 0.6 Corte de Purteras Q.4 Zortar Pigl
0.14 L{jade de Suelas Q7 Corte de Taloreras 02 Corter Forres
2.15 Engomade de Suelas Q.3 Biselor ia Fial
.16 Reeetivar Pegainernte I Cortar piezas biseladas

O Coser piezas de piel

Q.G Cosar forras de piel

1.2 Inspeccian de Cartes

e, i 0.8 Emgomar gurt y talonera

C.8 Montar calzado a harma

010 Lijar plara de calzads

O 1} Engemar plarma de calzads

)12 Reaetivar peg.plarta de calzado

017 Pegar suelas

O

18 fulir sueias

e

18 Sacar caizads oo harma

I Limplar y celocar niantilias

OF Gy O

P
=

22 Empacer zalzede
21

1.2 Ingpeceian Final

QO: Operacion
I: Inspeccién

Nota: No se muestran tiempos porque cada modefo en particular fiene
8US propios fiempos estdndar para cada operacion. Las operaciones en ia
efapa de costura pueden variar.
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Diagrama de Recorrido

CORTE BIZELADD FREPARAZION DE CORTES
ETAFPA MONTACO
t 2 2
TOSTURA PREFARACION DE ZORTES MONTADO DE LORTE A HORMA
ETAFA TOSTURA
3 8! 6
CECAL SUELA ENGOMAR PLANTA LITAR PLANTA
'] o] 7
FLILTR SUELA SACAR HORMA LIMPIAR Y COLOCAR PLANTILLA
e il 12
EMFPACAR CALZADO
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C. DISENO DEL PROCESO

El tipo de flujo en el proceso de produccion que se utiliza
principalmente es el flujo intermitente. Las tres dreas principales en la
produccion de calzado, corte, pespunie y montado, trabajan mediante
la elaboracién de lotes.

Debido a lo anterior no se balancean las lineas de produccién para
determinar tiempos estandar para cada tarea dentro del proceso. El
inventario de materia prima en proceso es sumamente alto.

Generalmente, en las diferentes etapas del proceso de produccidn
se fijan cantidades minimas diarias de jando cierta libertad al grupo de



trabajo de como distribuirse el trabajo supervisados por un encargado
que también, generalmente, realiza funciones operacionales.

D. ADMINISTRACION DE LA FUERZA DE TRABAJO

La mano de obra a nivel operacional carece de educacién vy
entrenamiento en aspectes técnicos, Generalmente se han formado en
las mismas fdbricas, siendo adiestrados por los empleados de mayor
antigliedad; pero no se cuenta con un plan de capacitacién ni medicién de
habilidades para determinar el grado de eficiencia que posee el
empleado en determinado pueste.

El estudio de métodos v movimientos es nulo a nivel artesanal vy
pequefia industria y muy bajo en las grandes industrias.

Son pocas las empresas de calzado que operan en Guatemala, que
tiene profesionales en sus niveles gerenciales dirigiendo el rumbo de sus
empresas. Como se menciond anteriormente, la mayor parte de esta
actividad se concentra en talleres artesanales v pequefios productores.
Estos negocios generalmente son dirigidos por sus propietarios que son
antiguos zapateros o artesanos que carecen de una formacion
profesional.  Esta situacién limita grandemente la capacided de estas
empresas de disefiar planes de produccién, planes de mercades y ventas,
disefio de operaciones, estudies financieros, controles de calidad,
medicién de productividad, etc,

E. ADMINISTRACION Y CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad, generalmente se delega a los supervisores de
produccién y a lag personas que trabajan en el departamento de
emplantillade v empaque del calzado terminade.

Aunque se tfrata de seleccionar las materias primas de mejor
calidad, generalmente se pone énfasis en la seleccién de cuercs v pieles,



la mayor partz de la industria carece de un sistema de control de
calidad.

Se hace ain mas dificil determinar una politica de control de calidad
ya que en la mayor parte de fabricantes, nuevamente se hace énfasis en
los artesanos y pequefos productores, carecen de los criterios
suficientes para determinar cudles deben ser los atributos a medir,
como cstablecer estandares de calidad, cémo disefiar un programa de
inspeccién y adn mds importante, cémo utilizar métodos estadisticos para
tomar decisiones.

La seleccion de proveedores se realiza, en un porcentaje muy alto,
considerando dnicamente el nivel de precios y los plazos de créditos que
estos brindan.  Debido a ésto generalmente queda en segundo plano la
calidad de la materia prima, la cual incidird de forma directa en la
calidad del producto terminado.

F. GLOBALIZACION

El pequeio fabricante y el industrial observan y entienden los
cambios que el fendémeno de la globalizacion estd haciendo con sus
mercados. A nivel artesanal este tema es poco conocido.

La principal preocupacion que tiene 2l gremio del calzado
actualmente con la apertura de los mercados es la invasion de calzado
mexicano y calzado usado. Para contrarrestar los efectos que estan
causando en sus mercados estos dos elementos se pretende mantener el
arancel del calzado en el rango actual y aun mds, elevarlo un poco y
mantener el tema del calzado fuera de las neqociaciones que se estdn
haciendo con México. Para el calzade usado se estdn tratando de
aplicar aranceles altisimos y barreras no arancelarias como son las
normas sanitarias.

TNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA



A pesar de gue, como se menciond anteriormente, 2! fabricante
guatemalteco entiende que el fendmeno de la globalizacién trae consigo
la apertura de mercados y el trasiado de tecrologia e informacién, es
muy poco lo que se estd haciendo en el aspecto de capacitacién y de igual
forma, en la administracién de operaciones que es donde se pueden
hacer cambios radicales para poder reducir costos, fijar estdndares de
calidad y poder competir con otras industrias de mayor tamafo v con
me jor conocirmiento de administracién.

o
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V. GULA PARA EL DISENQ DE UNA FABRICA INDUSTRIAL DE
CALZADO

A. ADMINISTRACION DE OPERACIONES
1. DISENO DFEL PROCESO

Entre las decisiones mas importantes en administracion de
operaciones estdn aquellas que involucran el disefio del proceso fisico
para producir bienes y servicios. Esta serie de decisiones incluyen
seleccién del proceso, diseflo de operaciones de servicio, seleccién de
tecnologia, andlisis de! flujo del proceso y distribucién de planta.
Cuando se han tomado estas decisiones, se han determinado en buena
medida el tipo de proceso, el grado de automatizacion, la distribucién
fisica vy el disefio de los trabajos. El disefio del proceso no es
Unicamente una cuestién técnica sino involucra también selecciones
sociales, econdmicas y ambientales.

Las empresas de calzado dividen sus procesos de produccion en tres
areas que son: corte, pespunte y montado. Respecto de la forma en
que se regalizan, en lo relacionado al corte y montado predomina la forma
manual como consecuencia del nimero de micro y pequefias empresas
existentes, sin embargo en las medianas y grandes predomina la forma
mecanica.  En el pespunte predomina la forma mecdnica, porque se
utiliza desde una mdquina de coser sencilla hasta mdquinas especiales
para calzado.

2. CARACTERTISTICAS DEL FLUJO DEL PROCESO

Existen tres tinos de fluior en linea, infermitente or
P J Y

proyectos. En una fdbrica industrial de calzado se mezclan estos tipos

de flujos; para las etapas de pespunte y montado se debe seleccionar el



tipo de flujo en linea, para la etapa de corte se debe seleccionar el tipo
de flujo intermintente, Se deben estudiar concienzudamente los
tiempos de produccién para balancear las lineas de corte y montade.

El proceso de flujo intermitente se caracteriza por la produccion de
lotes a intervalos infermitentes. En estos cagos, tanto el equipo como la
manc de obra se organizan en centros de trabajo con las mismas
habilidades o equipos simifares. La etapa de corte se divide en las sub-
etapas de troguelado y biselado (o devastado).

Las etapas de pespunte y montado se caracterizan por una secuencia
de operaciones lineales que se utilizan para fabricar el calzado. Las
tareas individuales de trabajo se acoplan intimamente vy se deben
balancear para que ninguna tarea refrase a la siguiente.  Debide a ésto,
se deben conocer con la mayor exactitud posible las capacidades de la
maquinaria que se incluird en la fabrica de calzado, las capacidades de la
mano de obra y estudiar los tiempos en cada sub-etapa. Para las etapas
de pespunte y montado, las fdbricas industrializadaz de calzado estdn
utilizando el sistema compacto de células de trabajo, con un lay-out que
favorece la ergonomia de los equipos, legrando excelentes resultades en
la calidad y productividad. La etapa del montade se subdivide
generalmente en las siguientes sub-etapas: conformacion del
conirafuerte, fijacion de la cltura de la base, vaporizacion de
cortes, montaie de punteras, montgje de laterales, reactivacion de
la parte posterior, montaje de la basz, conformacidn, tratamiznito
de la planta del calzade, encolado (apiicacion de pegamenio),
secado y reactivacidn del! pegamento, apuntalamients y prensado,
estabilizacion en frio, supresion de la horma y estaquiilado
(colocacion de tacon para calzado de damas).

]
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3 CLASIFICACION POR TIPG DE PEDIDO DEL CLIENTE

Una dimension importante que nos ayudard a seleccionar nuestros
procesos es la de decidir si el products se fabrica para ser almacenado
en inventario o para surtir un pedido especifico del cliente.  Un
proceso de fabricacion para inventarios proporciona un servicio rdpido
con costos bajos. Un proceso por pedidc responde esencialmente a los
requerimientos especificos del cliente,

Una fdbrica industrial de caizado debe producir para inventario
debido a que ticne una linea de produccion estandarizada.  El objetivo
es, entonces, dar al cliente un producto (calzado) estdndar a partir del
inventario con un nivel de servicios satisfactoric. Para satisfacer este
nivel de servicio, la compafila debe estudiar la demanda para acumular un
inventario. Lo prondsticos, la administracion de inventarios v la
planeacién de la capacidad son esenciales para la operacién de una
fabrica de calzado.

4 DISTRIBUCIGN DF TMNSTALACIONES

DEPARTAMENTOS DE UNA FABRICA DE CALZADO
AREA: PRODUCCION

No.Departamentc  ©Nombre Departamento

| Corte (Toquelado - Biselado)

2 Costura

3 Montado

4 Bodegas (Materia Prima-Producto Terminado)

Aungue en el proceso de produccion se mezclan los tipos de flujo en
linea e infermitente el calzado se fabrica secuencialmente de un paso al
siguiente a lo largo de una linea de flujo. La distribucion, entonces,
debe ser la correcta ya que aunque la distribucién de los flujos de linea



no afecta la direccién de flujo del producte, sf afecta la eficiencia de lq
linea y los puestos asignados a los trabajadores individuales,

Basicamente la distribucién serd en U comenzando por la bodega de
materia prima y repuestos, siguiendo con el departamento de corte,
cestura, montado y finalizando con la bodega de producto terminado.

5. BALANCEC DE LINEAS DE ENSAMBLE

Se entiende por balanceo de lineas de ensamble g la operacion
mediante la cual se asignan tareas a las estaciones de trabajo de modo
que los tiempos de cada ciclo (tiempo maximo que puede utilizar cada
estacién de frabajo en el producto) sean idénticos para todas lasg
estaciones de frabajo. Al determinar el tiempo de ciclo, se encuentra
(calcula) el nimero de estaciones de trabajo o trabajadores reaueridos
para cada operacién. En este caso cada trabajador tendrd una cantidad
minima de tiempo muerto guardando consistencia con la estructura del
producto (calzado) y la linea utilizard el menor nimerc de personas
posible,

El tiempo de ciclo serd diferente para cada estilo de calzado, por lo
tanto se debe balancear la linea de produccién para cada modelo.  Los
supervisores de cada estacién de trabajo deben entrenar al personal v
realizar los cambios necesarios en cada estacién de trabajo para que se
cumpla con los tiempos de ciclo y minimizar ios tiempos muertos.

Debemos recordar que el tiempo necesaric para que los humanos
reelicen una tarea varia con frecuencia dependiendo de valores +ales
como proolemas de materiales, fatiga y alineacién inapropiada.  Cormo
resuffado es posible que se necesiten inventarios intermedioz de
materiales entre la estaciones.

Como resultado de balancear la linea de produccién de esta forma,
nos encontramos con que el inventario de materia prima en proceso

o
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disminuye radicaimente, lo que nos ahorra dinero al tener la mayor parte
de nuestra materia prima en proceso v no en bodega.

Una lince de ensamble mal balanceada trae, entre otros, los
siguientes problemas:

velocidad de produccion mas baja que la optima

® estaciones de trabgjo con tiempos de espera o tiempos muertos
altos

R altos inventarios de materia prifma en procesoe.

B. PLANEACION DE LA CAPACIDAD

L DECISIONES SOBRE INSTALACIONES

La decision sobre las instalaciones es de gran importancia para la
empresa y para la funcion de operaciones. En la toma de decisiones
sobre instalaciones existen tres preguntas cruciales:

1 cCudnta capacidad s¢ necesita”
&, cCudndo se necesitu fa capacidac?
3. cDdnde debe localizarse o capacidad?

2. ESTRATEGLA ACERCA DE LAS INSTALACIONES

Las decisiones sobre instalaciones deben considerarse como una
parte de la estrategia de operaciones fotal y no solamente como una
serie de decisiones cada vez mayores sobre el presupuesto de capital.

La estrategia acerca de las instalaciones casi siempre toma en
consideracion la cantidad de capacidad, el momento en que se dispone de
esa capacidad y la ubicacién de la capacidad necesaria a largo plazo.



Una fdbrica de calzado deberd planear sus instalaciones feniendo
presente que la capacidad instaleda debe contar con un colchén de
capacidad positivo. (Colchdn de capacidad = capacidad - demanda
promedia). Debido a fa fluctuacidon de la demande es necesario
mantener este colchén positivo para  poder cumplir  con los
requerimientos del mercado tratando de no agotar existencias,

Se debe tener un métedo para poder predecir la demanda, afin
cuando la variacion sea muy grande.  Existen varias técnicas para
realizar estos prondsticos.

Después de decidir cudl es el nivel de capacidad a suministrar, la
estrategia de instalaciones también debe enfocarse a fa cuestion de qué
tan grande debe ser cada unided de capacidad.

La localizacién de ia fdbrica y bodegas debe planearse de tal forma
que minimicen los costos de distribucion y produccién mientras ze
proporciona una capacidad de oferta dada.

Debido a la concentracién de proveedores de materias primas y
servicios en el drea capitalina lo mds conveniente es ubicar la planta de
produccion y bodegas en esta drea.

Ctros factores, como el tamafio del mercado de exportacién, se
deberdn tomar en cuenta para decidir si serd necesario abrir bodegas
como centros de distribucion en otras ciudades de la regidn.



C. ADMINLISTRACION DE LOS INVENTARIOS

La administracién del inventario se puede considerar como una de las
funciones administrativas de produccion mds importantes, en virtud de
que requiere una buena parte de capital y de que afecta la entrega de
los bienes a los consumidores.

Un inventario es una cantidad aimacenada de materiales que se
utilizan para facilitar la produccién o para satisfacer las demandas del
consumidor.  Por lo general, los inventarios incluyen materia prima,
trabajo o producto en proceso y productos terminados.

Debido a la fuerte competencia extranjera, es necesario reducir los
costos de produccidn, directos e indirectos. Una forma de reducir los
costos indirectos es la de controlar adecuadamente los inventarios,
tanto de materias primas cormo de producto ferminado.

Uno de los sistemas de control de inventarios de materias primas
que actualmente se utiliza es el sistema computarizado de planeacién y
control que recibe el nombre de planeacion de requerimientos de
materiales (MRP).

Mediante este sistema una fdbrica industrial de calzado puede
programar sus compras de forma ordenada y exacta ya que se tendrd a
disposicién la informacion de la materia prima en proceso, materia prima
en bodega y materia prima faltante. Es decir si para poder cumplir con
la produccién de un lote, para inventario, de 2,000 pares de zapatos
contamos con 200 pares de suelaz en proceso y 375 pares en bodega
entonces deberiamos ordenar al proveedor dnicamente 1,425 pares de
suelas. De esta forma los costos financieros de tener materia prima en
bodega por mucho tiempo, se reducen al minimo.



Se deben considerar otros factores tales como tiempo de entrega
del proveedor (tiempo de espera para nuestra linea de produccion),
capacidad de produccion y espacio de almacenaje.

Si se programan las compras de materias primas para utilizarias
tomando en cuenta ef momento en que produccion las requiere, contamos
con la ventaja de que nuestro espacio de bodegas de materias primas se

reduce va que estariamos utilizando la bodega de nuestro proveedor.

No obstante que el sistema MRP, conceptualmente, se entiende de
manera sencilla, se puede utilizar una gran variedad de formas
diferentes.

Existen otros meétodos de administrar las operaciones de una
fdbrica, ente ellos el método de justo-a-tiempo, el cual recibe el nombre
de filosofia debido a que va mds alla del control de inventario y abarca el
sistema de produccion en su totalidad.

La decigion de escoger un método u cofro es bdsicamente
estratégica. peroc muy importante ya que como Se menciond
anteriormente la idea bdsica es la de bajar los costos directos e
indirectos, ya sea minimizando desperdicios en tiempo y materias primas
o bajando nuestros costos financieros al redlizar las compras de
suministros en bage a una programacion de produccion.

D. ADMINLSTRACION DE LA FUERZA DE TRABAJO

El objetivo mds importante de la administacion de la fuerza de
trabajo debe ser el logro del desempefio. El objetivo del desempefio se
establece algunas veces como la productividad, pero el término
productividad es demasiado estrecho. El desempefio incluye todos los
objetivos en operaciones, costo, calidad, entrega y flexibilidad.



Actualmente, la mano de obra calificada en la produccion de caizado
a nive! industrial es poca, pero es de fdcil adiestramiento o capacitacion.
Se presentardn en un anexo las necesidades actuales de capacitacion de
ta mano de obra en la indugtria del calzado.

La mayoria de las mejoras resultantes en la medicién del trabajo
radica en los estudios fundamentales de métodes, que preceden a los
estudios de tiempo en i,

Es de suma importancia en la administracion de la fuerza de trabajo
de una fébrica industrial de calzado, aplicar alglin sistema para 2l
estudio de métodos y movimientos ya que, come se menciond
anteriormente, el (nico camino para que la empresa pueda aumentar la
rentabilidad y competir local y globalmente es a través del aumento de
su productividad,  Por incremento de productividad se entiende el
aumento en ia produccion por hora de trabajo.

£l estudio de tiempog es une actividad que implica la técnica de
establecer un estdnder de tiempo permisible para realizar una tarea
determinada, con base en la medicién del contenido de trabajo, con la
debida consideracién de la fatiga v las demoras personales v los retrasos
inevitables.

E. ADMINISTRACION Y CONTROL DE CALIDAD

La calidad es uno de ios cuatro objetivos clave en la mayoria de las
operaciones. En tante que es algo con fo que la organizacién en su
totalidad debe estar relacionada, se le deja toda la respensabilidad a fa
funcién de operaciones de producir calidad para el cliente.

La decision de la calidad del calzado que se producird bdsicamentz
es una desicidon estratégica va que esté relacionade de forma directa con



el tipo de mercado que se pretende abastecer, los diferentes tipos de
materias primas que se dispondran, los canales de distribucion, etc.

Para llevar a cabo la planeacion y control de la calidad a lo largo del
ciclo de calidad, se requiere la secuencia siguiente de pasos:

1 Definir los atributos de la calidad.

2 Decidir de qué manera medir cada atributo.

3 Establecer estandares de calidad.

4 Disefiar un programa de inspeccion.

B Encontrar y corregir las causas de una baja calidad.
6 Continuar haciendo me joras.

Para iniciar el proceso de la administracién de le calided las
autoridedes de los niveles superiores deben establecer una politica de
calidad. Esta, a su vez, debe derivarse de una estrategia corporativa.

La politica de calidad, en una fabrica de calzado, debe determinar
el tipo de maquinaria a utilizar, el adiestramiento que se le brinde al
personal, tanto operativo como de supervision, la seleccidn de
proveedores la cual no se basard Unicamente en factor precio o plazos de
creédito sino también se debe estudiar la calidad de las materias primas.

La calidad del calzado a producir se debe monitorear a través de
controles estadisticos.  Se deben identificar los puntos de control
critico donde debe tener lugar la inspeccion o medicion.

El primer paso para disefiar un sistema de control de calidad es

identificar los puntos criticos en cada uno de los procesos donde se
necesita la inspeccién. La guia para hacer esto es la siguiente:

36



L Inspeccionar las materias primas o servicios adquiridos de liegada para
asegurar el cunplimiento de las especificaciones por parte del
broveedor,

2. Inspeccionar el preducto en proceso. Como regla general, el producto
debe inspeccionarse antes de que se lleven a cabo operaciones
irreversibles.  Por ejemplo al terminar la etapa de costura se deberia
inspeccionair el corte para determinar si cumple con las medidas
establecidas.

3. El tercer punto de inspaccion critico es el producto terminade.  El
calzade terminado se debe inspeccionar antes de despachario o
incluirle af inventarie.

Una piedra angular del control de calidad es el uso de métodos
estadisticos para tomar decisiones. Se tienen disponibles dos tipos
distintos de métodos estadisticos: muestreo de aceptacién v control de
proceso. Del primero se aplica a la inspeccion por lotes donde se toma
una decisién para aceptar o rechazar un lote de producto en base a un
muestreo aieatorio. Este tino de inspeccidn se lleva a cabo después de
que se ha terminado la produccidn,

El muestreo de control de proceso se utiliza durante la produccion
mientras el producto se estd fabricando. La decisién en este caso es si
se debe continuar el proceso o se debe detener ia produccion v buscar la
causa posible de los defectos.



UNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA
DEPTO. DE INGENIERIA INDUSTRIAL
ENCUESTA Mo l

La presente encuesta pertenece al trabajo de investigacion de la
tesic LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN GUATEMALA. CAMBIOS
QUE DEBEMOS REALIZAR PARA AFRONTAR LA GLOBALIZACION,
del estudiante José Roberte Bonilla Duarte.

Agradecemos de antemano su colaboracion y esperamos que el
resultado de este trabajo sirva de ayuda a la industria nacional.

1. Nombre de la empresa a la que usted pertenece.
2. Puesto gue ocupa en su armpresd

3. cComo calificaria usted a su empresa?
a. Industrializada
b. Semi-industrializada
¢. Artesanal

4, Aproximadamente cqué porcentaje de los ingresos de su empresa se
utilizan en renovacidn de maquinaria o adquisicion de nuevas
tecnologios?

a.0-9%
b. 5 -10%
C. 10 - "-'O/o

5.¢Se han determinado en su empresa tiempos estdndares de
produccién en cada tarea del ensamble del producto terminado
(calzado)?



6. cQué nivel de escolaridad tienen sus empleados operacionales?
a. Primaria incompleta
b. Primaria completa
c. Secundaria incompleta
d. Secundria completa

7.<Se aplica en su empresa algln plan de capacitacion o adiestramiento

para sus empleados operacionales?



UNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA
DEPTO. DE INGENIERIA INDUSTRIAL
ENCUESTA No.2

La presente encuesta pertenece al trabajo de investigacion de la
tesis LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN GUATEMALA.  CAMBIOS
QUE DEBEMOS REALIZAR PARA AFRONTAR LA GLOBALIZACION,
del estudiante Jose Roberto Bonilla Duarte.

Agradecemos de antemano su colaboracién y esperamos que el
regultado de este trabaje sirva de ayuda a la industria nacional,

F—

. Nombre de la empresa a la que usted pertenece.

. Puesto que ocupa en su empresa.

(A%

3. ¢Qué importancia le daria usted a los siguientes factores para
seleccionar a sus proveedores de materias primas?
a. Calidad () '
b Precio ()
c. Servicio { )
d. Crédito ()

4. ¢Existe en su organizacion alguna politica de corfrol de calidad?

5. ¢Quiénes son lag personas regponsables dentro de su organizacién, de
darle segquimiento a las politicas de calidad?

6. ¢Qué entienden usted y su organizacién por globalizacidn?

7. Segiin usted, {Como visualiza a su empresa dentro de b afios?



RESULTADGS ENCUESTA NO 1

3. a. Industrializada 50 %
b. Semi-industriclizada 38.7 %
¢. Artesanal 56.3 Ta

0-5% 746 7%
B - 0% 2ef.2
A
L

10~ +%

g o

O

6. PRIMARIA INCOMPLETA 8 %
PRIMARIA COMPLETA 69 %
SECUNDARIA INCOMPLETA 22 %
SECUNDARIA COMPLETA 1 %

7.51 1i8%
NO 82%

NOTA:

1. ESTA ENCUESTA SE PASO A UN 6RUPO DE INDUSTRIALES (46
EMPRESAS) CEL CALZADO QUE ASISTIERON A UNA REUNION

ORGANIZADA POR LA GREMIAL DE FABRICANTES DE CALZADO
EL 19 DE ABRIL DE [ 998



RESULTADOS DE ENCUESTA No. 2

3. CALIDAD 34 %
PRECIO 32 %
SERVICIO 8 %
CREDITO 26 %

4.8 57 %
NO 43 %

5. GERENTE DE PRODUCCION \ 62 %
SUPERVISORES DE PRODUCCION 29 %

GERENTE GENERAL O ADMINISTRATIVO 9 %

6. APERTURA DE MERCADQS 90 %
PERDIDA DE MERCADO LOCAL 10 %

7. EXPORTANDO AL AREA CENTROAMERICANA 42 %

EXPORTANDO A OTRAS MERCADOS 10 %
ATENDIENDO MERCADO LOCAL 48 %
NOTA:

ESTA ENCUESTA SE PASO A4 UN GRUPO DE INDUSTRIALES (46
EMPRESAS) DEL CALZADO QUE ASISTIERON A UNA REUNION
ORGANIZADA POR LA GREMIAL DE FABRICANTES DE CALZADO EL
1S DE ABRIL DE {,998.



VI RECOMENDACIONES

1. Para que la industria del calzado realmente sea competitiva a nivel
mundial vy logre mantenerse a pesar de enfrentar a industrias
extranjeras mejor preparadas, se debe poner mucho énfasis en
promocionar la competitividad y la eficiencia de las empresas.

2. Los fabricantes de calzado, cada uno segin su capacidad vy
necesidades, deben implantar sistemas de administracion de operaciones
mediante log cuales logren minimizar sus costos, hacerse mas eficientes
y competitivos. Ez necesario que se estudien los tiempos y sistemas de
produccién con ¢l objetivo de determinar mejoras sustanciales en el
proceso de produccion mediante la eliminacién de los tiempos muerfos y
el aprovechamiento de la maquinaria y tecnologia existente asi como las
instalaciones fisicas.

3. Es de suma importancia que se haga un esfuerzo para lograr una
mayor integracion en la cadena productiva, es decir deben trabajar en
conjunts tante fabricantes de calzade como productores de materias
primas ya que para poder elevar la calidad del producto terminado y
lograr cumplir con las demandas de calidad tanto del mercado local como
los mercados de exportacion, se debe comenzar desde la adecuada
seleccion de ias materias primas.

4. La gremial de fabricantes de calzado, en conjunto con las gremiales
de curtidores de cuero deben realizar estudios de modernizacion de
ambas industrias para poder desarrollar productos de optima calidad, a
la vez determinar el costo de modernizar ambas industrias para poder
Hevar datos reales a las diferentes entidades de financiameiento.

5. La capacitacién del personal operativo y administrativo de las
fabricas de calzado es factor ciave en el desarrollo de las mismas.  Los



fabricantes de calzade en conjunto con ia gremial deben desarroliar
programas de capacitacién, seqgin los requerimientos v necesidades de
cada empresa en parficular, para profesionalizar a los miembros de la
indugtria y de esta forma contar con las herramientas necezariaz para
enfrentar log retos que imponen las aperturas de mercado.



VIL CONCLUSIONES

i. El fabricante de calzado a nivel industrial y semi-industrial se
encuentra consciente de la realidad del fendmeno econdmico
denominado globalizacién. A pesar de ello es poco lo que se estd
haciendo en la administracién de operaciones, tanto de forma
estratégica como de forma operacional.

2. La industriea de calzado guatemalteca resistira los efectos de la
globalizacién y alcanzard nuevos mercados Unicamente si se pone
énfasis en el incremento de la productividad por medio del estudio de
los actuales procesos de produccién, con el fin de determinar los
cambios a niveles operativos y gerenciales que se deben realizar.  Esto
nicamente se logrard a través de administrar las operaciones de
forma sistemdtica y ordenada.

3. Para poder competir globalmente es necesario elevar los niveles
educativos de la mano de obra ya que los capitales, la tecnologia, la
productividad puede trasladarse de un pdis a ofro, pero la mane de
obra es contratada en un lugar especifico. Es decir, si queremos que
nuestras industrias sean eficientes y competitivas es primordial
educarnos.

4. Las industrias de calzado deben incrementar el nivel tecnolégico de
sus empresas, con el fin de mejorar su productividad y competitividad.

B. El reto para las pequefias empresas y artesanos es el de definir sus
estrategias y alianzas con el fin de avanzar lo mds pronto posible en el
me joramiento de sus procesos productives y basicamente sus procesos
administrativos.
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VIIL ANEXO L

ESTADO ACTUAL BEL ARANCEL DEL CALZADO

El arancel de importacion del calzado ha variade sustancialmente
desde 1974 hasta 1997. En la primera Nomenclatura Aduanera
Uniforme Centroamericana (NAUCA I), que se aplicd a partir de 1960, el
rance! equivalente ad-valorem (arance! especifico mds ad-valorem)
aplicable al calzade varié desde un 10% y 2071% para bienes no
producidos en Guatemala, hasta un 386.32% para los bienes finales
producidos en el pais.

Posteriormente se aplico el NAUCA 11, el cual entrd en vigencia en
1986, Los aranceles aplicables bajo esa nemenciatura experimentaron
drasticas reducciones, habiéndose fijado aranceles que oscilaron entre
30% para las partes del calzado, hasta un 80% para el producto
terminado.

Por ltimo se adopté el Sistema Arancelario Cenfroamericane (SAC)
en base al sistema Armonizado de la Organizacion Mundial de Aduanas, el
cual inicié su vigencia el primere de marze de 1993 vy se encuentra ¢
aplicacién desde esa fecha, con las modificaciones de la Segunda
Enmienda a dicho Sistema.

En el SAC, Guatemala aplica una tarife nacional dei 30% para las
importaciones de calzado y 14% para las partes de dicho producto, laz
cuales, si se les compara con los aranceles aplicados anteriormente,
constituyen una reduccion sustancial respects de dichas tarifas.  Las
rebajas arancelarias se han producido en un tiempo acelerado, sin que 2l
sector industrial v mucho menos el sector artesanal dedicado a la



produccién de calzado, hayan recibido algin compensador que les
permita adecuarse al nuevo esquema de aperfura.

Como se ha indicado anteriormente, el arancel que se ha venido
aplicando a un nivel ad-valorem es de 30%, sin embargo, conforme la
nueva politica arancelaria centroamericana, se ha fijado un techo del
15% y se especula sobre si el calzado serd o no afectado por la
desgravacion arancelaria.

Por otra parte, en la Cuadragésimo Octava Reunién de Directores
de Integracién Centroamericana, el Director de Honduras informo que
su pais ha aumentado al 35% el arancel para la importacion de calzado
usado, debido a los efectos negativos que estd produciendo en la
economia nacional y en la salud de la poblacién.
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DX ANEXO 2

DETECCION DE NECESIDADES DE  CAPACITACION EN
EMPRESAS PRODUCTORAS DE CALZADRO DEL DEPARTAMENTO

DE dUATEMRALA.

CUADRO L

NIVEL DE ESCOLARIDAD PROMEDIO EN LOS DIFERENTES

PUESTOS BE TRABAJO.

PUESTO DETRABAJD
Pespuntador de Calzade
Alistador de Calzado
chsuelador de Calzado
Supervisor de produccién.
Montador de Caizado
Cortador de Piel para calzado
Treguelador de Piel p.calzado
Mecdanico de maquinaria
Empacador de Calzado
Bodeguero

Fuente: TNTECAF

NIVEL DE ESCOLARIDAD
Primaria Completa
Primaria Completa
Primaria Completa
Basicos Incompletos
Primaria Incompleta
Primaria Completa
Bésicos Incompletos
Basicos Completos
Primaria Incompleta
Primaria Incompleta

Estudie Planificacion Mayve 1897

AR



CUADRO 2

CURS0S DEMANDADGOS

POR  TRABAJADORES DE LA

INDUSTRIA DE CALZADO PARA LOS DIFERENTES PUESTOS DE
TRABAJO. (Cuatro principales puestos en operacion).

PUESTO D TRARAIO
Pespuntador de Calzado

Alistador de calzado

Ensuelador de calzado

Montador de Calzado

Fuente: INTECAP

CURSO

- Técnicas y mane jo de maquina de

pespunte.

® Técnicas de preparado y pespunte.

W jantenimiento y  reparacion de
maquina de pespunte.

- Modelaje de Calzado
Técnicas de Alistado
® Técnicas de Corte de Piel

- Técnica de Ensuelado
B Manejo de maquinaria para ensuelar.
® Técnicas de Acabado de Calzado.

- Técnicas y mane jo de maquinas
de montado.

Mantenimiento de maquinaria.
Técnicas de Acabado de Calzado.

Estudio Planificacion Mayo 1,997
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X YOCABULARIOC
BISEL Borde cortado oblicuamente.
BISELAR  Cortar en bisel.
CEPAL  Comisién econdmica para América Latina v El Caribe.
CURTIBO  Accidn de curtir
CURTIR  Adobar, aderezar las pieles.
DESVASTAR:  Biselar

GATT Acuerdo General de Comercio y Aranceles. Organizacién
internacicnal de comercio existente desde 1948 hasta 1995, Leos
miembres del GATT tfrabajaron para minimizar derechos arancelarios,
cuotas, acuerdos preferenciales entre paises v ofras barreras al
comercio interndacional. En 1995 las funciones dei GATT fueron
asumidas por la Organizacidn Mundial de Comercic (OMC).

HORMA Molde o forma en que se fabrica un objete.

MERCOSUR  Mercado Comdn del Cono Sur.  Grupo comercial dedicado
a rebajar los derechos arancelarios y otras barreras comerciales antre
sus paises miembros. Actualmente es el cuarto grupo mds grande del
munde. Lo conforman Argenting, Brasil, Chile, Paraguay vy Uruguay.,

OMC  Organizacién Mundial de Comercio.  Cuerpo internacionai gue
promueve regulaciones vy leyes para el comercio. La OMC tiene la
autoridad de administrar los acuerdes de libre comercio existentes v
nuevos, de supervisar las practicas de comercie internacional v de

selucionar disputas de comercio entre los paises miembros,



PESPUNTAR  Hacer pespuntes en la ropa o calzado.
PESPUNTE Cierta costura.

PRODUCTG INTERNGC BRUTO Valor del coste total de la produccion
al cual se surnan los impuestos y se restan los subsidios.

PRODUCTO NACIONAL BRUTO Conjunto de la produccion global de
un pais y de las compras hechas por éste en el mercado exterior en el
afio considerado.
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