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Introduccion

En la historia del hombre las pieles siempre han tenido una importancia esencial. Su primer
uso fue principalmente para la proteccion del cuerpo humano. De hecho se han encontrado
articulos de piel perfectamente conservados en tumbas egipcias, con una antigliedad de
aproximadamente 3 mil afios A.C. Por esa razon puede considerarse a esta industria como
una de las mas antiguas.

La industria de la curtiduria la conforman las empresas curtidoras, también conocidas

como tenerias, que se dedican a curtir cueros crudos y pieles de diferentes especies
animales. Esto consiste en someter los cueros crudos a un proceso fisico-quimico que
detiene la putrefaccion y le da a las pieles totalmente terminadas sus caracteristicas finales
de color, textura y confort, de acuerdo con el producto manufacturado que se vaya a
fabricar.
En México la curtiduria tiene gran arraigo. Sus principios datan del siglo XVII, cuando
tuvo una evolucion paulatina en el periodo 1806-1854. En esta etapa comenzd a destacarse
la que hoy se considera como la industria més antigua del pais. A partir de 1890 se empezd
a usar el curtido al cromo, mismo que fue inventado en Francia en 1884. Gracias a esto, la
industria curtidora mexicana comenzo a tecnificarse y a desarrollarse industrialmente.

Es asi como una de las mas importantes industrias curtidoras a nivel nacional y desde hace

un tiempo también a nivel internacional, se encuentra ubicada en México,
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especialmente en la ciudad de Léon, Guanajuato, la que es conocida como “La ciudad de la
piel y el calzado”.
Siendo la curtiduria la principal industria de la ciudad de Léon, es que en el afio 1978 nace
“Teneria Europea”, la que se caracteriza por ser una Empresa familiar, perteneciente a la
familia Martinez Trevifio, duefia a la vez de “Grupo Emyco”, el cual es un conjunto de
Empresas dedicadas a la produccion y comercializacion de calzado, y para las cuales
Teneria Europea aporta el 75% de su produccion de pieles, principal materia prima de
Emyco para la manufactura de calzado.

Es por lo anteriormente expuesto, que el objetivo del trabajo de investigacion que a
continuacion se presenta, se centra en el desarrollo de una metodologia de planificacion
estratégica aplicable a “Teneria Europea”, con lo cual esta podra hacer frente sin tanto
problema a la invasion China, el que es uno de sus principales competidores potenciales
junto con sus productos sintéticos. Con toda esta planificacion estratégica Teneria Europea
podra disminuir considerablemente el escenario de incertidumbre que atraviesa hoy por

hoy, y podré adoptar una posicidn mucho mas defensiva frente a sus competidores.

El presente informe permitird determinar y comunicar a través de objetivos una
descripcion de lo que desea la empresa. De esta forma se podran conocer los beneficios de
contar con una planificacion estratégica formal y asi lograr ventajas competitivas

sustentables y sostenibles en el tiempo.
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El desarrollo de esta investigacion se encuentra limitado por la informacion disponible y
otorgada por la empresa de si misma y en los conocimientos sobre planificacion, es por esta

ultima razon que no se estableceran indicadores.

Por todo lo anteriormente sefialado y debido a los nuevos desafios que plantea la economia
nacional y mundial es que toda Empresa debe tener un Plan Estratégico, puesto que en este

se sustentan los objetivos a largo plazo de cualquier organizacion.

Cualquier Empresa que no comience a preocuparse prontamente por este tema ira

desapareciendo gradualmente.

Para ello, este trabajo se desarrolla en 7 capitulos, en los cuales se aborda desde un estudio
del macro y del micro entorno, un analisis FODA de la Empresa, para finalmente terminar
con un detallado plan de accion, que le permita hacer frente a la incipiente competencia
proveniente de China especialmente, de manera de adoptar una posicion competitiva, la que

en la actualidad es inexistente para la empresa.
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1. Antecedentes Previos

1.1 Historia de la piel
Desde de los primeros estudios de la civilizacion humana las pieles de los animales se
preparaban de forma rudimentaria y se utilizaban como indumentaria protectora frente a
agentes atmosféricos.
Cabe suponer que inicialmente las pieles en bruto se sometian solamente al proceso de
secado y a un tratamiento con humo para transformarlas en ttiles. Posteriormente el
progreso de la civilizacion trajo consigo nuevos desarrollos, nuevos conocimientos, segun
los cuales conseguiria una mejor utilizacion si la piel en bruto se trataba con productos
vegetales que contenian taninos (corteza, madera o frutos troceados).
Se aprendid que la inmersion de las pieles en agua (proceso de putrefaccion controlada), y
mediante un tratamiento con ceniza (caldero) se podia eliminar el pelo, siempre que la piel
“curtida” tuviera que utilizarse como cuero y no como piel de peleteria.
Por la tradicion histérica sabemos que aparte de los diversos tipos de curticion vegetal se
practico también la curticion al aceite que empleaba aceites de animales marinos, métodos
que en parte subsisten hasta nuestros dias. La curticion blanca con alumbre completd en
estudios posteriores el nivel de conocimientos de los curtidores de antafio.
La tintura o darle el color al cuero con substancias de indole vegetal, animal o mineral, se
remonta a su vez a tiempos muy remotos.
A partir de esos inicios, se desarrolld en el transcurso de los siglos un oficio artesanal de

mucha tradicion y después de la implementacion del curtido con cromo a finales del siglo

10
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XIX, surgieron numerosas industrias, cuya proyeccion mundial e importancia econémica
son de todos conocidas.
En la ciudad de Leon, Guanajuato, lugar donde se encuentra ubicada Teneria Europea, la
industria de la curtiduria se dio en un inicio de manera muy artesanal y tradicionalmente se
pasaban los conocimientos de padre a hijo, tiene sus inicios a finales de 1800, con

inmigrantes europeos, pero su inicio en América fue después de la conquista.

1.2 Resefa Historica de la Empresa

11
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Grupo Emyco se fund6 el 14 de diciembre de 1926 por Felipe Venicio Martinez Chapas y
desde entonces corresponde a un negocio familiar, el cual tiene la finalidad de hacer las
cosas bien con seguridad y éxito.
Tiempo mas tarde se funda “Teneria Europea S.A” , en el afio 1978, y originalmente se
denomin6 “Teneria Flama S.A”.
Teneria Europea es una Empresa que pertenece al Grupo Emyco, el que es un conjunto de
Empresas dedicadas a la produccion y comercializacion de calzado, y para el cual Teneria
Europea es el proveedor de su principal materia prima , el cual es el cuero.
Con la fundaciéon de Teneria Europea, el Grupo Emyco comienza una estrategia de
“Integracion vertical hacia atrds”, ya que 75% de la produccion de Teneria Europea es
destinada para la produccion del Grupo Emyco.
Teneria Europea comenzé su operacion con diez colaboradores y toda su produccion — se
dedicaba a la elaboracion de forro de res para “Compafiia Mfra de calzado Emyco”.
Su capacidad de produccion era de 150 cueros diarios, con una plantilla de 39
colaboradores, sus principales productos eran: Cueros con flor corregida con gran

variedad de grabados, forro de res para calzado y productos de carnaza.

1.3 Nuevos cambios

12
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Desde 1997 se gesta la necesidad de cambiar para orientar la Empresa hacia un desempefio
de clase mundial, por lo que se comienza a planear la implementacion del ISO 9000.
Se establece el alcance del sistema de calidad en la Empresa, ademas de un importante
trabajo de mejora en la eficiencia de la Empresa.
En septiembre del afio 2000 se logra certificar la Empresa en ISO 9001:1994.
Comienza una etapa de impulso al desarrollo de la Empresa, en todos los aspectos.
En el afio 2000, también, se comienzan los trabajos de atencion en seguridad e higiene en el

trabajo, y en el afio 2002 comienzan los trabajos de migracioén del ISO 9001:2000

1.4 Descripcion de Practica Profesional

1.4.1 Tareas desempeifiadas por mi en Teneria Europea.

La verdad es que tengo que describir como grata mi experiencia en Teneria Europea.

Mi practica profesional fue desempefiada principalmente en el departamento de Recursos
Humanos, especificamente en la division de capacitacion y desarrollo, donde tenia la tarea
de supervisar el cumplimiento de los estandares de trabajo exigidos por el Grupo Emyco en
su planta dedicada al rubro de la curtiduria de cueros salados.

También a mi cargo estaba la revision del cumplimiento de la politica de calidad y de la
norma ISO 9001 en los procesos productivos mediante un cuestionario determinado que los
empleados debian responder, y aplicacion y realizacion de auditorias en funcion de la

politica de las "5'S".

13
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A la vez tuve que realizar diariamente control de asistencia y posteriormente la

capacitacion del nuevo sistema de control de asistencia, el cual consistia en un lector
dactilar.
Sin embargo, debo sefialar como lo mas gratificante en mi estadia en Teneria Europea la
realizacion de  charlas motivadoras, orientadas especialmente a la capacitacion y
completacion de estudios, asi también como el aprendizaje de la utilizacion y aplicacion de
"Exdmenes psicométricos", para la evaluacion de los rasgos conductuales de los empleados

y potenciales empleados.

Finalmente, debi velar por el cumplimiento de los reglamentos de seguridad e higiene en la
planta.

Los mayores logros alcanzados durante mis dos meses en Teneria Europea, fueron el
participar activamente y conocer el manejo de una gran Empresa, la que es duefia de una
gran participacion de mercado en México como asi también en otros paises a los que
exporta. Esto fue posible por que a pesar de haber sido designada al departamento de
recursos humanos, a la division de capacitacion y desarrollo, tuve libre circulacién por
diferentes departamentos, por lo que puede realizar distintas tareas, algunas distintas y

ajenas al departamento de recursos humanos.

14
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CAPITULO 2
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2. La Empresa

2.1 Descripcion de la Empresa

Teneria Europea es una Empresa dedicada al rubro del procesamiento de pieles o cueros de
Bovino, dentro de la cual presenta una gran gama de productos destinados para el calzado y
otros productos de manufactura.

Esta empresa es perteneciente al Grupo Emyco, la cual es una importante y reconocida
Empresa dedicada a la fabricacion de calzado, y la que ocupa un importante lugar dentro
del mercado mexicano.

Teneria Europea provee cerca del 75% de la materia prima con la que produce Emyco, y el
resto de la produccion de Teneria Europea es destinada para la exportacion, a paises tales
como China, Japon, Brasil, Estados Unidos, Nueva Zelanda, entre otros.

La capacidad actual de la Empresa es de 6.000 piezas de cuero entero o 12.000 lados por
semana, con una capacidad de hasta 1.200 cueros enteros por dia.

El proceso productivo es para procesar piel de bovino o res, el cual proviene en un 95% de
Estados Unidos, sobre todo del norte de Texas, con una mezcla de 80% cuero en azul y
15% de cuero verde salado.

La transformacion de piel o cuero posee un proceso general que se compone de tres pasos
fundamentales:

Curtido, Recurtido, tefiido y engrase, y Acabado.

En Teneria Europea estan comprometidos con productos de calidad e innovadores; con
entregas confiables para satisfacer las necesidades de los clientes, comunidad y accionistas;

impulsando el continuo desarrollo del personal y proveeduria.

16



Universidad de Valparaiso

*

(NVERSDAD Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas
Administracion de Negocios Internacionales

Es por esto que para Teneria Europea es de suma importancia contar con el respaldo de la
norma ISO 9001, ya que mediante esta norma es reconocida la alta calidad de sus procesos
y de esta forma pueden ser mas competitivos en los mercados internacionales.
Ademas a Teneria Europea la abala su importante conciencia medioambiental , mediante
procesos de manejo de desperdicios, conservacion del agua y la aplicacion de la
“Ecotecnologia”.
Este ultimo aspecto mencionado es de suma importancia debido a que existen distintas
regulaciones del gobierno, ademds del hecho de que la comunidad es cada vez mas
socialmente responsable y la preocupacion por el desarrollo sostenible ha crecido
enormemente en los ultimos afios.
Siendo todo lo anteriormente mencionado de gran importancia, cabe sefialar uno de los
aspectos mas relevantes para Teneria Europea como Empresa, y este es su misma gente.
Se basan en un principio que el recurso mas importante para el éxito es la gente, por lo que
la Empresa posee una preocupacion constante en capacitara sus recursos humanos,
basandose en la deteccion de las necesidades se programan diversas actividades tales como:
Cursos, talleres, actividades orientadas a capacitar a los colaboradores de la Empresa.
Ademas se les apoya para que terminen sus estudios de primaria, secundaria, preparatoria
abierta, carrera técnica o profesional, dependiendo del puesto que tenga el colaborador.

Ademas de la capacitacion, los colaboradores cuentan con otros beneficios tales como

vales de despensa que se entregan cada fin de mes, transporte gratis, seguro de vida, la

posibilidad de acceder a una caja y fondo de ahorro, actividades deportivas, servicio

17
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médico, descuentos especiales en productos pertenecientes al "Grupo Emyco", becas
especiales para hijos de colaboradores, entre otros.

Es por todo esto que Teneria Europea cuenta con un personal altamente motivado y
calificado, ya que cree tanto en el desarrollo y mejora continua de sus procesos y

productos como en el de su més importante recurso: “ El recurso humano”.

18
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2.2.1 Funciones de los departamentos

Director general: Es quien debe aprobar todas las decisiones tomadas y todas las nuevas
implementaciones adoptadas por el Gerente general, y estdn en directa y constante

comunicacion entre si.

Gerente general: Tiene que estar a cargo de todos los jefes de area y oficina. Es el

encargado de los negocios.

Recepcionista: Es la que esta en directo contacto con el Gerente general, y estd encargada
de gestionar las reuniones con clientes y proveedores, atender las llamadas, y cumplir con

todo lo que requiera el Gerente general, en cuanto a orden, itinerarios y programaciones.
Gerente de operaciones: Es el encargado de velar por la correcta gestion en todas las

etapas de produccion y por la correcta utilizaciéon de las nuevas implementaciones

tecnologicas

20
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A la vez hacer planes para la reduccion de los tiempos de entrega, y para la obtencion de

una produccidén mas eficiente.

Servicio al cliente: Sugiere ideas para mejorar la atencion al cliente.
Se encarga de mejorar continuamente la calidad del servicio que se ofrece a la hora de
vender sus productos y del servicio postventa de estos, de manera que se satisfagan las

necesidades de los clientes.

A la vez, realiza encuestas de satisfaccion tanto a los clientes como a los empleados.
También se encarga de gestionar las quejas y reclamaciones de los clientes y de establecer
controles para la evaluacion de la Atencion al Cliente.

Crea programas y mecanismos que diferencien a la Empresa de la competencia en cuanto al
servicio con los clientes.

Posee, también, la tarea de formar al personal en un mejor trato y servicio al cliente.

Y Finalmente debe atender las reclamaciones de los clientes.

Administracion de Calidad: Se encarga de seleccionar los productos que pasen la
primera seleccion de calidad, para envidrselos a sus clientes mas importantes, y de que
estos mismos productos cumplan con todos los requerimientos planteados en un comienzo
por los mismos clientes y a la vez con la alta calidad, la cual es el sello diferenciador de

todos sus productos.

21
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En un inicio, también, debe verificar y asegurarse de que la materia prima empleada es de

la mas alta calidad, y con la que estd acostumbrada a trabajar teneria Europea.

Contable: Ademas de la contabilidad general y basica, tiene que estar muy acorde con las
instrucciones especiales que debe tener Teneria Europea, la elaboracion y presentacion de

presupuestos, entre otras funciones.

Gerente de RRHH: Es el encargado de velar por la correcta gestion del principal recurso
que poseen, segun la misma Empresa, su recurso Humano.

Aprobar los planes y presupuestos destinados a la capacitacion de estos, formulados por el
departamento de capacitacion y desarrollo.

También atender las quejas, requerimientos y necesidades de los empleados, para asegurar
que el personal se sienta completamente motivado y tomando en cuenta, y de esta forma
trabajen en pro de la organizacion, obteniendo resultados mas eficientes y alcanzando los

objetivos planteados por la Empresa.

22
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3. Cueros de alta calidad para los Mercados Internacionales

3.1 (Por qué es importante conocer lo que es la curtiduria y sus
procesos?

Para nadie es un misterio que hoy por hoy habitamos una aldea global, donde la
competencia es cada vez mas feroz.

Es por esta razdon que para ser competitivos en los mercados internacionales toda Empresa
debe ser poseedora de una capacidad de reaccion inmediata ante cualquier posible amenaza,
y contar con sellos propios e innumerables ventajas competitivas.

En el caso de Teneria Europea su principal ventaja competitiva radica en la calidad de sus
procesos, que desembocan en un producto final de altisima calidad y en este aspecto se
diferencia, de cierta manera, de sus competidores actuales y potenciales.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte cred dos rostros de la industria de la
curtiduria: por un lado, con la llegada de nuevos productos y tecnologia, la industria
mexicana se colocd entre las mejores del mundo; pero por otro, la feroz competencia de los
lideres mundiales y la oleada de articulos sintéticos, frenaron el potencial de los
empresarios nacionales.

Uno de los principales competidores de Teneria Europea en los mercados nacionales e
internacionales, como Grupo Emyco completo, es China, el cual posee una ventaja
competitiva en costos, pero a la vez esta muy lejos de entregar a los clientes productos de

alta calidad como Teneria Europea.

24
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Es por esto que es necesario conocer lo que es la curtiduria en si y todo el proceso, el cual
se caracteriza por ser bastante extenso, pero que de cierta manera entrega una idea del
detalle minucioso que Teneria Europea pone a todos sus procesos, y el por que se han
hecho acreedores de la Norma ISO 9001, y se han convertido a través de los afios en una
Empresa de clase mundial, la que cuenta con una importantisima presencia tanto en el
Mercado Mexicano como en los Mercados Internacionales.
Por todo lo anteriormente mencionado es de suma importancia que se tenga conocimiento
de todas las partes que componen la piel, de todos los procesos que conllevan curtir la piel,
y de las distintas maquinarias de Ultima tecnologia utilizadas para obtener un producto de

altisima calidad.

Ver anexo 1: Histologia de la piel (partes y composicion), proceso completo de la curtiduria y maquinaria

Empleada.
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CAPITULO 4
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4. Diagnostico Organizacional

Es de suma importancia que a toda organizacidn se le realice un analisis estratégico, con la
finalidad de que la Empresa conozca la posicion estratégica que ocupa dentro del mercado,

y asi poder evitar posibles sorpresas.

Mediante este analisis es posible determinar la posicion en que se encuentra la
organizacion, es decir, sus capacidades internas y los hechos o eventos que tendra que

enfrentar, lo cual facilita establecer la intensidad de los efectos de dichos impacto.

Es por esto que durante este capitulo se procederd a analizar a la organizacion, tanto de
manera interna como externa, y en este ultimo abarcando las dimensiones macro del
entorno, las que son en las que la Empresa no puede intervenir, y las dimensiones micro, en
las que se encuentran especificamente los factores de competencia y en los cuales la

Empresa puede tomar una serie de medidas estratégicas para hacerles frente.

Este es un aspecto realmente relevante para la industria de la curtiduria, en este caso para la
Empresa analizada, Teneria Europea, en la que la industria esta pasando por un periodo de
“Contraccion”, debido a la feroz competencia a la que enfrentan de los lideres mundiales y
la oleada de articulos sintéticos, que han ido frenando el potencial de los empresarios

mexicanos.

Otros aspectos importantes de esta “Contraccion” de la industria curtidora, son los mismos

que han afectado a otros rubros: el alto costo-pais, impuestos elevados para las empresas,
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tasas de interés, luz, agua y petroquimicos por arriba de lo que los curtidores pueden pagar,

ademas de la falta de vinculacién en la cadena productiva del cuero-calzado.

Este ltimo aspecto no influye en Empresas como Teneria Europea, ya que recordemos que
esta Empresa forma parte del Grupo Emyco, dedicado a la produccion y comercializacion

de calzado, fabricados con el 75% de la produccion de Teneria Europea.
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4.1 Analisis Interno (Microentorno).

4.1.1 Cultura organizacional;

Sus trabajadores se caracterizan por ser innovadores, por realizar un excelente trabajo en
equipo y por ser grandes profesionales.

Poseen cierta autonomia para realizar sus labores, y son libres de proponer sus opiniones o
nuevas ideas, siempre y cuando beneficien y potencien su desempeio y crecimiento dentro
de la Empresa.

Cabe mencionar que para Teneria Europea su principal recurso son sus mismos
trabajadores, por lo que constantemente existe la preocupacion por capacitarlos, y existe la
necesidad primordial de diversos programas de capacitacion y desarrollo para los

empleados, apostando por la mejora continua de estos.

4.1.2 Valores corporativos:

La Empresa le exige a sus empleados trabajar en conjunto con un fuerte sentimiento de
compromiso para con la organizacion ,en funcion de los objetivos trazados , y teniendo

como meta la obtencion del beneficio comun.
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Ademas, la Empresa en su conjunto procura mantener un ambiente de dignidad y
satisfaccion por el trabajo para todos los que la rodean y la componen, fomentando el

desarrollo integral de la persona y de la organizacion.

4.1.3 Modelo Actual de Gestion

Teneria Europea presenta un modelo de gestion de clientes, ya que esta orientada a cumplir
con las expectativas de estos, para conseguir, retener y reforzar las relaciones con ellos, ya
sean clientes internos o externos.

Es por esto que se ha alcanzado un posicionamiento privilegiado en la mente de los
consumidores, por que la marca de Teneria Europea ha sido capaz de cubrir cada necesidad
de estos clientes, todas las preferencias de cada segmento que atiende la Empresa.

Todo esto se traduce en el objetivo principal de la Empresa, la que esta orientada hacia el

consumidor.
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4.1.4 Objetivo de la Empresa

Segun Felipe Pablo Martinez Trevifio, presidente del consejo de administracion, el principal
objetivo de la Organizacion consiste en: “La constante pasion por servir a los clientes, a
través de mejorar cada dia los disefios de los productos, la comodidad y calidad de estos, el
tener mejores métodos, mejores procesos. Todo lo que se hace, todo lo que se planea lleva

la dedicatoria de servir al cliente”.

4.1.5 Motivacion

Si en un principio se intenta definir el concepto de motivacidon, se pueden encontrar
diferentes autores asi como con diferentes definiciones. Sin embargo para este caso se
puede sefialar que “La motivacion es un termino genérico que se aplica a un amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares.

Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan cosas con
las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de
determinada manera.”(3)

La principal motivacién de los trabajadores de Teneria Europea, asi como en la mayoria de
las Empresas, es su remuneracion mensual. Sin embargo, existen una serie de otros
incentivos para los trabajadores, que pueden ser traducidos en beneficios, como son vales
de despensa para diferentes tiendas de autoservicio, transporte gratuito, actividades de

recreacion y/o deportivas, capacitacion con deteccion en las necesidades. Ademas se les
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apoya para que terminen sus estudios de primaria, secundaria, preparatoria, carrera técnica
o profesional. También existen programas de apoyo de becas para que los hijos de

trabajadores de Teneria Europea sigan estudiando.

(3) Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracién, una perspectiva global 112. Edicion. Editorial
Mc Graw

Hill. México, 1999. Pag. 501

4.1.6 Autoridad y Liderazgo
Segun la definicién del Diccionario de la Lengua, la autoridad es: "Potestad, facultad.
Poder que tiene una persona sobre otra que le esta subordinada. Persona revestida de algin

poder o mando."

Cada posicion concreta tiene unos derechos inherentes que los titulares adquieren del rango
o titulo de la posicion. La autoridad por lo tanto se relaciona directamente con la posicioén
del titular dentro de la Organizacion y no tiene nada que ver con la persona en forma

individual.

El liderazgo, por su parte, es el resultado de la autorizacion informal otorgada por los
subordinados a la persona que los gerencia. Se da a través del convencimiento, la
credibilidad en la direccion o guia, y la canalizacion de intereses y expectativas de los

subalternos.
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En cuanto a la Empresa analizada, Teneria Europea, se puede apreciar que la autoridad esta
ejercida por el Presidente del consejo de Administracion, el sefior Felipe Pablo Martinez
Trevifio, el cual es uno de los duefios de Grupo Emyco, al que pertenece Teneria Europea.
Sin embargo, el liderazgo, entendido como aquel ejercido por una persona la que puede
generar innovacion y cambio, descansa principalmente en el Gerente general de Teneria
Europea, el cual a través de sus quince afios de gestion, es reconocido por sus
colaboradores, como la imagen misma de la innovacion, crecimiento, desarrollo y de la
justicia y equidad, por lo que es reconocido, admirado y seguido por todos los empleados

que componen Teneria Europea.

4.1.7 Tecnologia

Teneria Europea es un ejemplo de vanguardia tecnoldgica, a la cual le aplica su
compromiso con el medio ambiente.

Toda esta tecnologia es conocida por la Empresa a través de diversas ferias de calzado
internacionales.

Podemos mencionar la siguiente tecnologia:

4.1.71  Maquinaria

La Empresa cuenta con tecnologia de punta ( las més nuevas del mercado), compradas en
Europa para fortalecer la productividad, estas maquinas sirven para grabar o planchar las

pieles, entre otras funciones, y se pueden encontrar las siguientes maquinarias:
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a) Maquina de vivir en azul
b) Maquina de raspar

¢) Maquina de desvenado

d) Maquina de Vacio

e) Méquina de sicro (aflojar)
f)Maquina de pistolas

g) Méquina de pulir

h) Maquina de medir

1) Togglin

j) Roller.

k) Planchas, prensas y planchas continuas.
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De todas las maquinas mencionadas, anteriormente se describi6 su funcionamiento en cada
uno de los procesos de Curtido, recurtido, tefiido y engrase, y acabado.
A su vez el alcance de la tecnologia para Teneria Europea también se traduce en la mejora

de las comunicaciones, a través de las siguientes formas:
a) Catalogo en Linea:

La Empresa cuenta con un catdlogo en linea del interés de sus clientes, en el cual pueden
consultar las nuevas tendencias en piles, como pueden ser flores enteras, flores corregidas,
napas, pull up, atanados, vegetales, entre otras, con una gran gama de colores y en

diferentes espesores.
b) Pagina en Internet:

Se ha disefiado una pagina en Internet de manera que pueda consultar facil y rapido lo que
el cliente necesita saber a cerca de la teneria en general, proyectos, servicios, productos,
para dar una mejor atencion y servicio.

Actualmente es uno de los medios en que se puede promover en el mercado local, nacional

e internacional, ya que vivimos inmersos en un mundo globalizado.

35



Universidad de Valparaiso
. Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas

UNIVERSIDAD

Administracion de Negocios Internacionales

c) Ventas por Internet:

Hoy en dia la tecnologia digital de medios electronicos es indispensable pues el comercio
es mas rapido y eficaz y nos ayuda a proporcionar un mejor servicio a nuestros clientes.

Por lo anterior cabe sefialar que para brindar un mejor servicio Teneria Europea, tiene ya un
portal para clientes al igual que para proveedores en los cuales se podra acceder de una
manera facil y rdpido, lo que lleva a una mejor atencidn, servicio y respuesta por ambas
partes, consultado el cliente de la comodidad de su oficina o cualquier otro sitio sus pedidos,
facturas vencidas, fichas técnicas, desarrollos, estado de su pedido en produccion, fechas de

entrega, con el firme propdsito y compromiso de atender al cliente como se merece.

d) “ELINK”:
Teneria Europea cuenta con tecnologia de punta como menciondbamos anteriormente,
producto de la evolucion digital y del mundo globalizando en el que vivimos hoy por hoy, y
es por esto mismo que la Empresa se encargd de crear “ELINK”, el cual es un Software
disefiado por la misma Empresa, y esta basado tanto en su experiencia como en los sistemas
de administraciéon mads actuales, y cuya funcion es la de a hacer llegar su cultura de calidad

a todos los niveles de la Empresa, incluyendo por supuesto a sus clientes.
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4.1.8 Politica de calidad
4.1.8.1 Definiciones basicas:

1) Calidad: “Totalidad de cualidades o caracteristicas de un producto o servicio, que

poseen la habilidad de satisfacer las necesidades del cliente”. (1)

2) Sistema de calidad: “Conjunto de estructuras, procedimientos, procesos y recursos

que se establecen para llevar a cabo las actividades de calidad”.(2)

3) Objetivos de un sistema de calidad: (3)
- Prevenir riesgos
- Corregir fallas
- Reducir tiempos
- Detectar errores

- Mejorar la eficiencia.

(1), (2), (3) Definiciones basicas de calidad segtin las normas ISO-9901
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4.1.8.2 Objetivo de calidad para Teneria Europea:

El principal objetivo de calidad para Teneria Europea es que todas las areas realicen las
actividades de acuerdo a lo que se establece en sus procedimientos, y mediante la
experiencia mas la estandarizacion en dar al cuero lo que necesita, se permitird producir

con mayor calidad.

Estandarizacion + Experiencia = Calidad

En Teneria Europea, Grupo Emyco, la calidad no es un atributo que esté en discusion, ya
que se tienen estandares y procesos de certificacion propios para sus proveedores externos.

En esta Empresa estan comprometidos con productos de calidad e innovadores; con
entregas confiables para satisfacer las necesidades de los clientes, comunidad y accionistas;

impulsando el continuo desarrollo del personal y proveeduria.

En la ruta de la calidad en la que Teneria Europea ha trabajado con la finalidad de dar un
mejor servicio a sus clientes (internos y externos), y en la cual comenzaron a realizar
actividades a partir de 1988 para implantar un sistema de calidad, donde la parte mas
importante son los colaboradores, ya que es ahi donde se hace con su trabajo diario la

Calidad.
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"Al producir con calidad seremos aceptados en los mercados internacionales, compitiendo

con las mejores tenerias y los mejores cueros".

Para esto Teneria Europea lleva a cabo tres items de suma importancia, para poder alcanzar
su objetivo de calidad, estos son :”Proyecto Diamante”, Estandarizacién Internacional y

Mejoramiento de la gestion, los que se detallan a continuacion:

1) “Proyecto Diamante”:

El proyecto Diamante es un plan estratégico a mediano y largo plazo que tiene como
finalidad fortalecer las estrategias competitivas de innovacién, velocidad, confiabilidad, y
calidad. Este plan contempla una serie de proyectos especificos que impacten de manera
positiva a dichas estrategias, tales como la implantacion del MRPII, Entrega oportuna, ISO
90001, implantacion del modelo Industria Limpia, implantacion del modelo de

Administracion de Seguridad e Higiene., entre otros.
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2) Estandarizacion Internacional

2.1 Certificacion de calidad de procesos.
2.1.1 Certificacion ISO 9001:
2.1.1.1 ;Qué significa ISO?

ISO viene del vocablo griego “ISOS”, que significa “Igual, indicando su espiritu
normativo de estandarizar las formas de hacer las cosas, para reducir sistematicamente la
variabilidad, la cual es considerada como el principal enemigo de la calidad.

También ISO son las iniciales de la “Organizacion Internacional para la Estandarizacion”.

2.1.1.2 ;Qué son las normas ISO?

Son un conjunto de normas que proporcionan lineamientos generales para el desarrollo y
administracion de sistemas de calidad.
Es un documento de aseguramiento y gestion de calidad; la norma no contempla el

aseguramiento del producto, sino el sistema de calidad que genera el producto.
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Preocupados por la satisfaccion de sus clientes y siendo congruentes con su filosofia de
mejora continua, Teneria Europea, S.A. de C.V.,, logr6 en Septiembre del 2000, obtener la

certificacion de aseguramiento de calidad ISO 9001, de acuerdo con la norma ISO

9001:1994/INMC-004:1995. hoy en dia han logrado la migracion a la version ISO
9001:2000.

La Empresa disefia cuidadosamente sus procesos de produccion hasta el minimo detalle
para asegurarle que se cumplan todas las especificaciones de los productos, lo que garantiza

la calidad de los mismos.

2.2 Medio ambiente.

2.2.1 Certificacion Empresa limpia 10-06-2003:

Teneria Europea, S.A. de C.V. como empresa responsable y consciente de la necesidad cada
vez mayor de contar con un proceso industrial mas limpio, ha tomado como compromiso
propio, la disminucion del impacto ambiental, asi como el establecer de manera general una
cultura de “ecoeficiencia” que permita garantizar la sustentabilidad de futuras generaciones,
ocupandose no solo de implementar mejoras en sus procesos o aplicar nuevas tecnologias

que permitan cumplir con la normatividad en materia
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ambiental, sino crear y fortalecer las actividades relacionadas con el desempefio ambiental
en las distintas areas.
Teneria Europea se a preocupado desde sus inicios en fomentar la cultura ecoldgica entre
sus colaboradores, para lograr la simbiosis entre la empresa y el medio ambiente, también
se han hecho grandes inversiones para contrarrestar el impacto ambiental de sus efluentes
mediante la investigacion e implantacion de tecnologias limpias aplicables a su proceso.
Para contrarrestar el impacto ambiental Teneria Europea esta implantando un sistema
llamado Germinacién de Planta, dicho sistema consiste en un tratamiento biologico en el
cual se absorben los contaminantes.
Actualmente como parte integral de un proyecto de saneamiento, se ha puesto en operacion
tres modulos de tratamiento de agua, que permiten eliminar de sus efluentes, los

contaminantes mas agresivos para el medio ambiente

2.2.2 Programas Ecologicos:

2.2.2.1 Eco tecnologia: La tecnologia esta fundamentada en operaciones unitarias bésicas,
llevadas a su nivel maximo de optimizacion en cuanto a consumos de productos y energia,

complementandose con tecnologia aplicada a la salida de estos procesos, la cual contribuye

a aumentar el desempefio ambiental de la empresa.
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2.2.2.2 Emisiones Atmosféricas: Actualmente esta es un area en la cual se ha comenzado a
poner mayor atencidn, sin embargo, se ha contribuido a minimizar tales emisiones,
mediante el control de las variables de operacion en los sistemas de combustion y la
aplicaciéon de un mantenimiento mas estricto a las fuentes generadoras de emisiones

(calderas y cabinas de pistoleo).

2.2.2.3 Conservacion del Agua: En Teneria Europea, el consumo de agua tanto para
proceso como para uso en servicios y el riego de areas verdes, ha ido disminuyendo
considerablemente. Esto se ha logrado mediante una serie de actividades las cuales se

enuncian a continuacion:

a) Realizacion de campafias regulares de sensibilizacion sobre el uso racional del agua

dirigidas a todo el personal.

b) Implantacion de un programa permanente de deteccion y reparacion de fugas de aguay

vapor, y reemplazo de lineas de conduccion deterioradas.

¢) Recuperacion de agua y condensados en el total de los equipos del area de produccion.
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d) Captacién y recuperacion de aguas pluviales.

e) Instalacion de un sistema permanente para el reciclado de bafios de pelambre.

f)Reutilizacion del agua tratada obtenida en nuestros sistemas de tratamiento.

2.2.2.4 Manejo de Desperdicios: Se han realizado platicas con el personal para mejorar el
manejo de los residuos en general.
Se han adquirido equipos para reducir el volumen de los residuos generados en mayor

cantidad.

2.2.2.5 Implementacion de sistemas de orden y limpieza en toda la planta “5°S”:

Otro aspecto importante de Teneria Europea es la implementacion de la politica "5'S", la
que se trata de cinco actividades, y por medio de las cuales se vuelven posibles los cambios
de comportamiento y de actitud de las personas, posibilitando el desarrollo de un ambiente
propicio para la obtencion de la calidad total.

Con esta politica Teneria Europea busca impulsar la cultura del orden y limpieza en los
lugares de trabajo con el proposito de lograr la mejora continua orientada a eliminar el
desperdicio y por consiguiente la optimizacion de los recursos existentes mediante la

participacion de todo el personal.
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2.2.2.5.1 Los objetivos de las ""5'S" :

Se llama estrategia de las 5S porque representan acciones que son principios expresados

con cinco palabras japonesas que comienza por S. Cada palabra tiene un significado

importante para la creacion de un lugar digno y seguro donde trabajar. Estas cinco palabras

son:

a) “Seiton”, implica el mantener la Empresa ordenada y limpia en todos sus espacios.

b) “Shitsuke”, que quiere decir, promover la autodisciplina en el personal como medio para

realizar sus actividades.

¢)”Seiri”, es el establecer un control visual para facilitar la identificacion de las areas de

trabajo, materiales y equipo.

d)“Seiso”, que se refiere a detectar y eliminar los desperdicios existentes en los lugares y

operaciones de trabajo.

e)“Seiketsu”, esta palabra quiere significa lograr lugares de trabajo seguros.
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Las ventajas de este sistema son principalmente un equilibrio fisico y mental, y las mejorias
constantes y sostenidas del ambiente de trabajo y la productividad.
Para que no decaiga el sistema de las "5'S" se debe recurrir a una capacitacion constante, a
auditorias cruzadas entre dreas, aplicar campafias, involucrar a la familia del personal,
recibir visitas de la comunidad para que reconozcan el sistema de "5'S".
Las auditorias que se mencionaban anteriormente consisten en visitas por parte de
compaifieros de otras areas, quienes auditaran el estado de aplicacion de "5'S" en el area del
compafiero objeto de la auditoria. A su vez, el equipo de verificadores de un area
determinada auditaran a las demads areas.
Posteriormente los resultados se divulgaran en toda la Empresa y las areas ganadoras

recibiran un reconocimiento.

2.3 Seguridad e Higiene

La Empresa debe dar a conocer, difundir y capacitar en materia de este reglamento.

A la vez se debe verificar que todos los trabajadores comprendan claramente las practicas
de seguridad e higiene que deben adoptar. Se deben impartir cursos cuya finalidad sea
prevenir enfermedades de trabajo, fomento a la salud, primeros auxilios, equipo y uniforme.
También se debe promover la investigacion de las causas que originan accidentes y emitir

recomendaciones que los disminuyan, realizando inspecciones periodicas.
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Es de suma importancia el verificar que el equipo contra incendio esté en perfectas
condiciones de funcionamiento. Asi mismo que los extintores sean los adecuados para cada
area o instalacion, y dotar a los trabajadores de la ropa, calzado y equipo de proteccion
necesario para realizar operaciones mediante firma de documento previsto para tal efecto.

La reposicion del equipo se hace en cualquier momento que se requiera.

2.3.1 Algunas Obligaciones de los colaboradores:

2.3.1.1 Todo personal de Teneria Europea debera acatar el reglamento de seguridad
e higiene. Los supervisores y personas designadas para formar parte de la
comision de vigilancia haran cumplir estas disposiciones, de no ser asi, se

sancionara a quien incumpla el reglamento.

2.3.1.2  En caso de siniestro los colaboradores estdn obligados a prestar sus

servicios por el tiempo que fuera necesario.

2.3.1.3 Al iniciarse labores deberan cerciorarse que el equipo de proteccion se

encuentre y en buenas condiciones para su entrega y reposicion.

2.3.1.4 No debe distraerse la atencion de personas que se encuentren manejando

Maquinaria.
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2.3.1.5 No se deberan realizar mayores esfuerzos de lo que permita la resistencia

fisica del Colaborador.

2.3.1.6 Los cuartos y areas de control, materiales de desperdicios, almacenes,
pasillos y escaleras, deben mantenerse transitables, limpios y libres de
estorbos. Los materiales utiles se colocardn en forma segura y los desechos

se eliminaran en la medida en que se produzcan.

2.3.1.7 Esta prohibido introducir alimentos y/o refrescos al area de trabajo,
también estd prohibido colocar materiales u objetos que impidan el libre
acceso al equipo de incendio y fumar o encender fésforos o encendedores
dentro de la planta.

2.3.1.8 Las instalaciones sanitarias deben conservarse en condiciones higiénicas.

2.3.1.9 Todo el personal serd sujeto a exdmenes médicos cada vez que la Empresa

y el seguro social lo estimen conveniente.

Como podemos ver esta Empresa posee una gran conciencia medioambiental, y se la juega

por alcanzar el desarrollo sostenido, es por esto que cada uno de sus procesos es en extremo
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cuidadoso, para evitar en cualquier circunstancia causar un dafio irreparable al medio
ambiente y a la comunidad que la rodea.
Teneria Europea esta totalmente consciente que en los tiempos que corren los productos
que no dafian al medio ambiente son también sindnimos de productos de calidad, es por

esto que considera este item como uno de los mas relevantes dentro de su politica de

calidad.

3) Mejoramiento de la gestion

3.1 Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP):

Esto ayuda a la Empresa a mejorar en la toma de decisiones gerenciales integrando las

diferentes areas de la empresa, bajo un mismo sistema y un solo juego de numeros para la

compaiiia.
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Ademas de la optimizacion del uso de los recursos de la empresa en base a la demanda de
los clientes y objetivos corporativos.

Todo esto llevara a Teneria Europea a ser una empresa de clase mundial.

3.2 Entrega oportuna:

Gracias a la implementacion eficiente del manejo de la administracion de la demanda, y el
uso de herramientas de pronosticos se ha logrado alcanzar un 98% de entregas oportunas.
Ademas cabe destacar que para Teneria Europea su sistema de comercializacién y
distribucion se ha convertido en un reto en si, para poder entregar la cantidad justa y en el
tiempo exacto requerido por el cliente.

Si se hace el pedido hoy, la mercancia se encuentra disponible para el cliente en no mas de
11 dias garantizado.

“ELMEX” es el principal distribuidor de Teneria Europea, el cual dependiendo de la
ubicacion geografica del cliente, hace entrega de la mercancia en un plazo de entre 7y 11
dias.

Esto garantiza la satisfaccion oportuna del cliente, y por otro lado existe una mayor
rotacion del inventario y mayor rentabilidad, por lo tanto hace que la venta sea mas

rentable.
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4.2 Analisis externo (Macroentorno)

4.2.1 Factores economicos

Siendo la décima economia del mundo por su tamafio, la economia mexicana ocupa el

lugar nimero 55 en competitividad.

A la vez tampoco se han logrado grandes avances en lo que se refiere a libertad econdémica;
manteniendo una calificacion de 6,5 de 10, ocupando el lugar 59 de 127 economias.

En el tema de la transparencia, México posee una calificacion de 3,5 de 10, lo que lo ubica
en el lugar 66 de 159 paises.

Pese a todo lo anteriormente sefialado el Producto Interior Bruto de México en paridad de
poder adquisitivo (PPA) se estim6 en USD 1.172 billones, siendo la segunda economia mas

grande de América Latina, por detrds de Brasil.

Después de la desaceleracion del 2001, el pais se ha recuperado, ha crecido 4.2, 3.0 y 4.8%

en el 2004, 2005 y 2006, aunque se considera inferior a su crecimiento potencial.

Respecto al tipo de cambio, esta ha permanecido estable desde 1998, oscilando entre los

9,20 y 11,50 MXN (Peso Mexicano) por 1 USD.

Las tasas de interés interbancario, por su parte, en febrero del 2007 se situaban alrededor

del 7%, habiendo llegado a minimos historicos el 2002 debajo del 5%.

Las tasas de inflacion también estan en minimos historicos: el 2006 la inflacion fue del

4,05% y la tasa de desempleo abierto o desocupacion es de 3,2%, muy bajo comparado
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con el resto de los paises de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico), pero por su parte la subocupacion se sittia en el 25%.

Sin embargo, a pesar de su estabilidad macroeconémica que ha reducido la inflaciéon y las
tasas de interés a minimos histéricos y que ha incrementado el ingreso per capita, existen
grandes brechas entre ricos y pobres, los estados del norte y los del sur, y entre la poblacion
urbana y rural. Algunos de los retos del gobierno siguen siendo mejorar la infraestructura,
modernizar el sistema tributario y las leyes laborales asi como reducir la desigualdad del
ingreso.

En cuanto a la apertura econémica se puede mencionar que la mexicana es una economia
orientada a las exportaciones , y mas del 90% del comercio mexicano se encuentra regulado

en los Tratados de Libre Comercio (TLC).

M¢éxico es una economia orientada a las exportaciones. Es uno de los paises mas abiertos al
comercio, y una potencia comercial segtn el valor de las mercancias, y el pais con el mayor

numero de tratados de libre comercio.

En el 2005, México fue el decimoquinto exportador y el decimosegundo importador mas
grande del mundo, con un incremento del 12% anual. De hecho, de 1991 a 2005 el

comercio mexicano se quintuplico.

Meéxico es la potencia exportadora mas grande de Latinoamérica; el 2005 México exporto

213.700 millones USD, el equivalente a todas las exportaciones de Brasil, Argentina,
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Venezuela, Uruguay y Paraguay juntas. Sin embargo, el comercio mexicano esta integrado

con el de sus socios norteamericanos.

Casi el 90% de las exportaciones y el 55% de las importaciones se dirigen o provienen de
los Estados Unidos y Canada. A pesar de eso, NAFTA no ha producido una simple
relocalizacion del comercio. Aunque el comercio con los Estados Unidos se incremento
183% de 1993 al 2002 y el de Canadd 165%, otros tratados comerciales han mostrado
resultados atn mas significativos: el comercio con Chile crecid 285%, con Costa Rica

528%, con Honduras 420% y con la Uniéon Europea 105% en el mismo periodo.

En cuanto a la inversidon, se observa un escenario con una politica monetaria y fiscal
estable, a pesar de los cambios de gobierno, lo que genera una mayor confianza en los

inversores extranjeros en el momento de decidir en qué pais invertir.

La Inversiéon Directa Extranjera (IDE) presenta un cuadro brillante en la economia
mexicana. En los afios 2000 y 2001, México fue el recipiente mas grande de IDE (22.500

millones USD) en América Latina y uno de los cuatro mas grandes del mundo.
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4.2.2 Factores Tecnologicos

Los avances tecnoldgicos sin precedentes de las dos ultimas décadas estan teniendo
importantes efectos en toda la sociedad. Con el objetivo de evitar la obsolescencia y
promover la innovacion, las organizaciones en general deben ser conscientes de los
cambios tecnologicos que ocurren en su entorno.

A pesar de que en México el valor de la industria de la Tecnologia de la Informacién tiene
un valor de mercado de seis mil 377 millones de ddlares, éste apenas representa menos del
1% del Producto Interno Bruto (PIB), reconocié la Céamara Nacional de la Industria
Electrénica de Telecomunicaciones e Informatica (“Canieti”).

Asimismo, detall6 que este pais ocupa el lugar 67 de un total de 82 naciones, y se encuentra
incluso por debajo de Chile, Perti y El Salvador, en materia de inversion tecnologica.

De acuerdo a la “Canieti”, de las tres millones de empresas que hay en el pais, s6lo 795 mil
menos del 30% tienen al menos una computadora personal y dentro de las 2.8 millones de
pequenas y medianas empresas existentes, solo 23% cuenta con un equipo de computo.

Por lo que se refiere a la inversién en tecnologia de la informacién, a nivel mundial la
media es de 3.2% del PIB, Brasil destina 2.3%, Estados Unidos 4.3%, Canada 4% y China

1.7%, mientras en México es menos del 1 %.

En un documento, la camara indicé que el promedio de computadoras personales por cada

100 habitantes es de 8.3, en tanto que en Internet suman los siete millones 100 mil usuarios,

lo que representa menos del 7% del total de la poblacion.
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Hoy en dia, tanto el Estado como las Empresas, deben reconocer al Desarrollo Tecnologico
como elemento de competitividad que debe fortalecerse fuertemente en todo pais y en toda
organizacion. Es por esta razon que en la actualidad cada vez mas se reconoce la
importancia relativa de la innovacion tecnoldgica como herramienta competitiva.
Es por esto que es realmente preocupante el desinterés del Gobierno Mexicano en destinar
mayores fondos fiscales para la Investigacion, desarrollo e implementacion de nuevas
tecnologias.
Aun mas existe el gravisimo hecho, de que en lugar de existir un avance, nos encontremos
con un retroceso, ya que en lugar de aumentar la inversion para fines tecnoldgicos, esta ha
disminuido considerablemente.
Muchos estudiosos sostienen que un pais que no invierte en tecnologia, esta practicamente
muerto.
A la vez sostienen que el pais se encuentra en un momento critico en lo que a tecnologia se
refiere, ya que por cada hora que transcurre, México paga mas de 53 mil doélares por

adquisicion de tecnologia y pago de servicios tecnoldgicos a paises extranjeros.
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En otras palabras, durante la ultima década, México ha acumulado un déficit de mas de 5
mil 600 millones de dolares, cifra que se traduce en dependencia tecnoldgica y
subdesarrollo.
Cuando México no desarrolla equipos y los compra al exterior aumenta su dependencia
tecnologica.
Este afio, México invertira 2 mil 500 millones en investigacion, ese presupuesto seria
suficiente para en tres afios cubrir el déficit.
Por lo pronto, hoy por hoy, una empresa necesita de ciencia y tecnologia para competir

globalmente, si México no la produce seguira dependiendo del extranjero.

4.2.3 Factores Politicos.

La orientacion y la estabilidad de las fuerzas politicas constituyen un aspecto muy relevante
en la formulacion de estrategias, ya que definen los parametros legales dentro de los cuales
deben desenvolverse las organizaciones. Las acciones de los gobiernos centrales,
autobnomos y locales pueden afectar el futuro de muchos sectores y, en consecuencia, a las

acciones estratégicas de organizaciones en particular.

Meéxico ha transitado, en pocos afios, de ser una economia esencialmente cerrada a ser una

economia abierta a los flujos de comercio en bienes, servicios y capitales, cuya estrategia
de vinculacion internacional le ha permitido elevar el valor de su economia de 263 mil

millones de dodlares en 1990 a 840 mil millones en 2006. El crecimiento de las
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exportaciones en dolares corrientes durante el periodo 1993-2006 fue de 382%, lo que

ubica al pais en el sexto lugar mundial en incremento de ventas al exterior.

Por otro lado, México destaca por su participacion y contribucién en los organismos
multilaterales, al formar parte de mas de 130 foros, aproximadamente, y contar con
alrededor de 300 funcionarios internacionales. Hoy en dia, el pais es el décimo
contribuyente mundial, y el primero de América Latina y el Caribe, al presupuesto
ordinario de las Naciones Unidas. De hecho, el 52% de las contribuciones de la region a la
Organizacion son cubiertas por México.

Este pais se encuentra en medio de un proceso historico de transformacion.. En los ltimos
diez afos, los esfuerzos por adecuar al pais a las nuevas circunstancias mundiales mediante
la modernizacion de sus instituciones econdmicas, politicas, sociales y culturales han
enfrentado dificultades derivadas de las diferencias sobre las prioridades, el ritmo y el
contenido de los cambios que se requieren. México esta inmerso en un proceso de cambios
que no pueden ni deben detenerse. En el mundo estan registrandose cambios acelerados que
impactan profundamente la vida de las personas. La tecnologia, la ciencia, la informacion,
la cultura, el comercio, la movilidad laboral y los flujos de inversion, estdn transformando
las sociedades y las economias en todos los continentes. Si México no avanza al mismo
ritmo que otros paises, seguird perdiendo oportunidades para potenciar el crecimiento

econodmico y el desarrollo social con equidad.
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Cabe destacar que México de cierta manera , a pesar de que las cifras sefialan lo contrario,
ha sufrido un cierto retroceso.
Una de las causas de esto fue el gobierno de Vicente Fox (2000-2006), el cual provoco
diversas confrontaciones con paises latinoamericanos particularmente con Cuba, Venezuela
y miembros del Mercosur, en lugar de consolidar ese liderazgo, fueron aislado y debilitado a
México en su politica exterior.
El alejamiento de México con América Latina también se ha puesto en evidencia tras
diversos desencuentros con otros paises de la region, coincidentemente todos con gobiernos
de tendencia de izquierda; pero elegidos democraticamente en las urnas, como es el caso de
Brasil, con quién se tenia firmado un acuerdo de amistad y cooperacion que incluia la
dispensa reciproca de visas. El acuerdo fue roto unilateralmente, por el gobierno de Vicente
Fox en el 2005 y se paso a exigir visas a ciudadanos de este pais y de Ecuador.
Lo mismo ocurrié con EEUU, con el cual se llegdb a momentos de gran tension, producto
de que el Gobierno de Vicente Fox manifestd su rechazo a la guerra de Irak de manera
oficial en el Consejo de Seguridad en la ONU, en momentos en que México buscaba el
apoyo del presidente Bush para un acuerdo migratorio.
A diferencia de Fox, Calderén, el nuevo presidente de México, el cual asumio6 el 1 de
diciembre del ano 2002, en medio de una gran crisis politica, busca remediar los errores
del pasado gobierno, y hacer las cosas mucho mejor, mediante un reto comun, el que es el
de culminar el ciclo de transformaciones para darle viabilidad a México en el futuro. Ello

implica actuar en varios frentes: en la politica social, en la economia, en la
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seguridad publica, en el fortalecimiento de las instituciones democraticas, en Ila

preservacion del medio ambiente, y en una politica exterior activa y responsable.

La meta es lograr un pais con justicia y generacion de empleos, con equidad e igualdad de
oportunidades, para poder superar las condiciones de pobreza en las que siguen viviendo
millones de mexicanos carentes de acceso a la educacion, a la salud, a la justicia y a los
servicios basicos. Es lograr un entorno seguro para todos los mexicanos; un pais limpio,
libre y democratico; un México que crezca de manera sostenida; un México que compita y

gane en el mundo.

4.2.4 Factores Legales

Las leyes y regulaciones cominmente son restrictivas, aunque en ocasiones protegen o
benefician a determinados sectores industriales; de esta forma, los factores legales pueden
afectar positiva o negativamente a las organizaciones sobre las cuales influyen. Por
supuesto, el ambito de andlisis no debe estar limitado al entorno nacional, ya que las
normativas y los hechos politicos de repercusion internacional pueden ejercer una

influencia decisiva.

Las politicas publicas pueden influir sobre el grado de innovacion y adopcion de

tecnologias para la reduccion de la contaminacion en las empresas, asi como sobre el
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tipo de tecnologias seleccionadas (por ejemplo, medidas preventivas). Estos efectos se dan
independientemente de su evaluacion. No obstante, la difusion de tecnologias que ahorran
en el uso del ambiente y los recursos naturales es deseable para la sociedad. Asi,
idealmente, se mejoran la productividad y la competitividad, y por ende se favorecen el
crecimiento economico y la generacion de riqueza sin comprometer la sostenibilidad

ambiental.
4.2.5 Factores socio-culturales

Los factores sociales que afectan a una organizacion incluyen las creencias, los valores, las
actitudes, las opiniones y los estilos de vida que se desarrollan a partir de las condiciones

culturales, ecoldgicas, demograficas, religiosas, educativas y étnicas de una sociedad.

Las condiciones sociales que son incongruentes con los valores de una sociedad son sus
verdaderos problemas sociales. Por su propia naturaleza, la sociedad es heterogénea y
compleja, siendo dificil lograr la unanimidad de opinidn sobre los problemas sociales. Los
grupos culturales que constituyen la sociedad estdn comprometidos con conjuntos
particulares de valores y tradiciones y, frecuentemente, buscan satisfacer sus propias
aspiraciones a expensas de las de otros grupos. No obstante, existen condiciones sociales
que son ampliamente reconocidas como problemas de importante preocupacion para toda la
sociedad. Estos problemas sociales ejercen un impacto sobre la vida de los trabajadores de

cualquier empresa en cualquier rama que se desenvuelva.

Por ejemplo, una sociedad que estimule el afain competitivo y de superacion, o que
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convierta a los hombres de éxito en los negocios en personas a las que trata de imitar,
impulsara el surgimiento de empresas y de las personas adecuadas para dirigirlas.
Los valores ecoldgicos son otro aspecto de importancia creciente, reflejo del nivel de
desarrollo y de educacién de la sociedad actual.
Respetar las condiciones fisico-ambientales, bioclimaticas, los recursos naturales en
general, es hoy fundamental para gran nimero de actividades y empresas.
El ambito en el que mas ha cambiado y se ha diversificado México es en la disminucion
considerable de los matrimonios llevados a cabo, a la vez el nimero de divorcios se ha
incrementado fuertemente, por lo que es comun ver mas parejas de convivientes que
matrimonios, lo que se contradice con el fuerte catolicismo por el que siempre se ha
caracterizado este pais y con la imagen de ser uno de los paises mas conservadores del
mundo occidental.
Otro aspecto importante es la disminucion del analfabetismo, en especial en las mujeres, en
los Ultimos 15 afios disminuyd de un 15 % a un 9.5 % , sin embargo siguen siendo
preocupantes las cifras de alto analfabetismo y de baja escolaridad en el pais.
7 de cada 100 hombres y 10 de cada 100 mujeres de 15 afios y més no saben leer ni escribir.
En cuanto a la escolaridad en México el porcentaje es de un 8.1 %, lo que quiere decir un
poco mas del segundo afio de secundaria.
En los hombres el grado de escolaridad es un poco més alto que en las mujeres, siendo un

8.3% de los hombres contra un 7.9% de las mujeres.

FUENTE: INEGTI. II Conteo de Poblacién y Vivienda 2005.
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4.2.6 Factores ambientales

Hoy en dia hay una gran preocupacién por la responsabilidad social, entre las razones por
esta preocupacion destaca el hecho conocido que el éxito sostenible de un negocio, depende
tanto de sus resultados economicos, como del equilibrio entre los intereses de todos los
agentes involucrados en su desarrollo actual y futuro (inversionistas, clientes, proveedores,

empleados, socios, comunidad local, la sociedad en su conjunto y las futuras generaciones).

Las empresas enfocadas y preocupadas por la Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
reconocen que las politicas y practicas corporativas socialmente responsables, constituyen
una necesidad comercial, y las empresas lideres transforman esta declaracion en una

ventaja competitiva’.

Ademas la Empresa debe cumplir con las normas y estandares internacionales de calidad:

“ISO 9001 .

El sistema de gestion de la calidad es el conjunto de elementos interrelacionados de una
empresa u organizacion por los cuales se administra de forma planificada la calidad de la

misma, en la busqueda de la satisfaccion de sus clientes. Entre dichos elementos, los

! http://www.accionrse.cl

2 La norma ISO 9001 es parte de una familia de estandares ISO que describe los fundamentos de los sistemas

de gestion de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestion de la calidad.
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principales son: la estructura de la organizacidn, sus procesos, sus documentos y sus

recursos’.

4.2.7 Factores demograficos

La poblacion de la republica mexicana asciende actualmente a 105.3 millones, es decir, 1.1
millones o 1.09 por ciento mas que en 2003. Por su numero de habitantes, México ocupa el
undécimo lugar entre las naciones mas pobladas del mundo.

El gran numero de habitantes es una importante problematica, producto de la extrema
escasez de agua existente en el pais. El crecimiento poblacional y econdmico han ejercido
mayor presion sobre las reservas de agua en México, al punto que el volumen demandado
es mayor que el suministrado en algunas regiones del pais, lo que obliga al gobierno a
decidir a quién dejar sin este recurso, lo que ocasiona problemas distributivos.

La competencia por este recurso es ya causa de conflictos de diferente intensidad y escala,
y se presenta no soOlo entre usuarios de la misma comunidad sino entre distintas

comunidades, municipios, estados e incluso en el &mbito transfronterizo.

Hay una relacion sinérgica entre las tendencias y los factores demograficos y el desarrollo

sostenible.
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La combinacién del crecimiento de la poblacion mundial y la produccién con modalidades
de consumo no sostenibles causa presiones cada vez mas graves sobre la capacidad de la

tierra para sustentar la vida.

Esos procesos intelectivos afectan el uso del agua , el que es uno de los recursos mas
escasos, como se mencionaba anteriormente, pero también de la tierra, el aire, la energia y

otros recursos.

Si la gestiébn no es correcta, las ciudades que crecen rapidamente tropiezan con grandes

problemas ambientales.

El aumento del numero y el tamafio de las ciudades exige que se preste mayor atencion a
cuestiones de gobierno local y gestion municipal. Los factores humanos son elementos
fundamentales para el examen de esta intrincada red de relaciones, que deberian tenerse en
cuenta adecuadamente al formular politicas amplias para el desarrollo sostenible. En esas
politicas se deberia prestar atencion a las relaciones entre las tendencias y los factores
demograficos, la utilizacion de los recursos, la difusiéon adecuada de tecnologia, y el
desarrollo. En las politicas de poblacion deberia reconocerse también la influencia de los
seres humanos sobre el medio ambiente y el desarrollo. Es necesario aumentar la
comprension de este aspecto entre los responsables de la adopcion de decisiones en todos
los niveles y proporcionar mejor informacion en la que se puedan basar las politicas
nacionales e internacionales, asi como un marco conceptual para interpretar esa

informacion.
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4.2.8 Factores competencia

En la actualidad la competitividad es de gran importancia para cualquier tipo de empresa,
es mas, significa si una empresa puede mantenerse o no en el mercado.

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organizacion de mantener
sistematicamente una ventaja competitiva que permita alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioecondomico.

La estrategia de competitividad de la industria del cuero y calzado en Ledn y en México
es, el como defender el mercado nacional, sustentar y mejorar la ventaja competitiva y
sustentar y mejorar la ventaja competitiva en el mercado internacional, especialmente en el
mercado de los Estados Unidos, para ello hay que partir de la perspectiva de que en los
proximos 3 a 6 afios, la industria mexicana se estard enfrentando a un solo mercado global
con la presencia de China en el mercado Regional y bajo libre comercio.

En este punto ha quedado claro que la industria de Leon requiere una estrategia clara de
competitividad internacional tanto para enfrentar en el mercado doméstico a la futura
competencia de China y otros paises en el mercado, al eliminar ya la proteccion, asi como
insertarse exitosamente en la dindmica de un mercado internacional regido con cadenas
globales de valor. De ello depende que logre penetrar exitosamente en su principal
mercado, el de Estados Unidos , que en el afio 2000 representaba una consumo de calzado
con valor de 15 mil millones de délares; de los cuales la participacion mexicana era de tan
s6lo 351 millones de ddlares.

De ahi la importancia de tener una estrategia de competitividad y posicionamiento

65



Universidad de Valparaiso

*

ERIDAD Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
Administracion de Negocios Internacionales

competitivo bajo una perspectiva de competitividad sistémica, la que consiste en
consolidar ventajas competitivas reveladas y desarrollar las Ventajas Competitivas
sustentables a través del tiempo, es decir, desarrollar ventajas competitivas tanto en el
micro como en el macro entorno.

Ello no obstante, el cuero- calzado mexicano mantiene su importancia en el mercado
nacional, actualmente de 95% del consumo aparente, resultado en parte del proteccionismo

todavia existente o la todavia incipiente competencia.

4.2.9 Analisis competitivo

Este analisis intenta identificar el grado de atractivo de la industria.

a. Nuevos participantes: Nuevas Tenerias que ingresen en el mercado, y otros

proveedores de pieles procesadas como por ejemplo es el caso de China.

a. Requerimientos de capital: Los requerimientos de capital para instalar una teneria
son bastantes altos, debido a la alta tecnologia que se debe emplear en todo el
proceso de produccion, asi también como en la mitigaciéon de las emisiones
contaminantes, ya que la curtiduria es una industria altamente contaminante, por lo

que hay una probabilidad menor de que nuevas empresas ingresen a la industria.

b. Curva de experiencia: Es importante, puesto que en esta industria hay empresas con

mucho tiempo en el mercado, por lo tanto tienen una curva de la experiencia
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elevada. Un ejemplo de ello es la Teneria “Cubasa”, la cual comenzd con sus
operaciones en el afio 1929. En consecuencia, hay una menor posibilidad que nuevos

competidores entren a la industria.

c. Acceso a tecnologia mds moderna: Hay acceso a tecnologias modernas, como se
mencionaba anteriormente, las Tenerias emplean por lo general tecnologias de punta

para poder abordar el complejo y completo proceso que conlleva curtir la piel.

Principalmente toda la maquinaria empleada por las tenerias es proveniente de
Europa, y si bien es facil el acceso a esta, es también bastante cara, hecho por el cual
contando con el capital requerido para emplear esta tecnologia, no es dificil que

lleguen nuevas empresas a la industria.

d. Identificacién de marca: La identificacion de la marca es alta, a pesar de que existen
muchas empresas en esta industria.
Hoy en dia podemos encontrar alrededor de 600 tenerias a lo largo del pais, sin
embargo, Teneria Europea, como Grupo Emyco, posee una alta tradicion y prestigio,
y es conocida por la alta calidad de sus procesos y de sus productos, a lo largo de
todo México y en otros paises del mundo, trabajando con importantes marcas
altamente posicionadas en el mercado como son Sketchers, Hushpuppies, Caterpilar,
entre otras.

Por lo tanto la amenaza de nuevos participantes basada en este item no es muy alta.
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f.

g.

Economias de escala: Las economias de escala en las tenerias son por lo general
altas, ya que casi todas las Empresas ya llevan tiempo en el mercado, lo que les
permite encontrar mas facilmente la funcion optima de produccion para obtener
menores costes por unidades adicionales producidas, principalmente por la misma
curva de la experiencia. Ademds las tenerias utilizan fundamentalmente la
“estandarizaciéon” mas la “experiencia como caracteristica en sus procesos, lo que
les segura la calidad y les facilita la produccion a gran escala.

Por todo lo anterior es dificil que nuevos participantes puedan alcanzar economias de

escala en esta industria.

Acceso a los canales de distribucion: El acceso a los canales de distribucion es
dificultoso para nuevos participantes de la industria, ya que una nueva firma debe
seducir a los distribuidores aprovechando las caidas de precios, promocion
cooperativa o promocion de ventas, y cada una de estas acciones, por supuesto,
reduce las ganancias. Por otro lado los competidores existentes siempre tienen un
canal de distribucion basado en una larga estancia o hasta exclusivo, lo cual quiere

decir que un nuevo entrante debe crear un nuevo canal de distribucion para si.

Politicas gubernamentales: La industria de la curtiduria es altamente contaminante,
por lo que los nuevos participantes deben contar con licencias y regulaciones que los

certifiquen como empresas limpias y comprometidas con la comunidad y el medio
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ambiente, y también puede ser mencionado, pero por poco tiempo, el proteccionismo
aplicado por parte de México ante la invasion de los productos provenientes de
China, lo que es ,de cierta manera, un obstaculo para los nuevos participantes que

pretenden ingresar a la industria.

En conclusion las barreras de entrada en esta industria son altas, ya que si bien
existe acceso a la tecnologia , todo el resto de los items como alto requerimiento de
capital, experiencia, dificil acceso a los canales de distribucion existentes, la alta
identificacion de marca, dificultad para alcanzar economias de escala y las politicas
gubernamentales, implican un obstaculo para el ingreso de nuevos participantes a la
industria. Por otro lado las barreras de salida son también altas, puesto que el capital
requerido por una teneria es bastante alto, por lo que en este punto nos encontramos
con razones del tipo econdmicas que frenan la salida de la industria, y también
razones de tipo emocionales, ya que la gran mayoria de estas tenerias son Empresas
de orden familiar y de gran tradicion.

Por lo tanto si tenemos altas barreras de entrada y altas barreras de salida, el ingreso

de nuevos participantes serd mas bien bajo.
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a.

Proveedores: Se consideran como proveedores de esta industria, primeramente a la

Empresa que le proporciona a la teneria su principal materia prima que es la piel, asi
también a las Empresas de materiales quimicos necesarios para llevar a cabo el
proceso curtidor, tales como tintes, lacas, entre otros, y por supuesto, cabe
mencionar, a las Empresas que le proporcionan las maquinarias, las que son

principalmente traidas desde Europa.

Proveedores de importancia: Si bien se requiere de distintas materias primas,

provenientes de diferentes proveedores para poder llevar a cabo el proceso curtidor
de pieles, como se mencionaba anteriormente, el proveedor de mayor importancia
en este caso, es aquel que le proporciona las pieles a la teneria, la Empresa
americana “Cushman & Marden”, cuya relacion comercial con Teneria Europea,
tiene mucho tiempo, y cuya calidad de sus productos es practicamente inmejorable.

En cuanto a los otros insumos mencionados, como los productos quimicos y las
maquinarias, no poseen gran relevancia, puesto que estan presentes en gran cantidad.
Por lo tanto podemos destacar como proveedor de importancia a “Cushman &

Marden”, el cual es duefio de una alta capacidad de negociacion.
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b. Disponibilidad de sustitutos: En el caso de las maquinarias y los productos quimicos
necesarios para el procesamiento de las pieles, se pueden encontrar una gran
cantidad de proveedores alternativos, lo que le otorga a la Empresa una alta
disponibilidad de sustitutos, y lo que produce una buena capacidad de negociacion
con estos proveedores. Sin embargo, con la principal materia prima, que es la piel,
no pasa lo mismo, ya que esta es proporcionada a la Empresa por un proveedor
americano “Cushman & Marden”, el cual le entrega las pieles de la méas alta calidad,
lo que se convierte en un punto diferenciador con otras tenerias, y por lo cual en este
item la capacidad negociadora con los proveedores disminuye.

En resumen, en este punto, la capacidad negociadora con los proveedores es

relativa, por lo que se mencionaba anteriormente.

c. Costo de cambio de los proveedores: Para la Empresa el cambio, principalmente
del proveedor de las pieles “Cushman & Marden”, significa incurrir en un alto costo,
y este costo se ve reflejado fundamentalmente en el hecho de perder la alta calidad
que le proporciona el proveedor, ademds de un 15% de descuento adicional que le
otorga a la Empresa, por su larga relacion comercial en el tiempo. A la vez
significaria perder la certeza de que van a contar con la materia prima en el momento

en que sea necesario, y asi evitar tener que parar la produccion, ya
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que “Cushman & Marden”, les garatiza la entrega de la materia prima en un maximo
de 7 dias a contar del mismo dia del pedido.
En el caso de cambio de los otros proveedores los costos no son realmente
significativos, por lo que la capacidad de negociacion de los proveedores en este item

es relativa.

d. Amenaza de los proveedores de integracién hacia adelante: La mayoria de los
proveedores de esta industria, incluido el de las pieles, si bien trabaja en la
comercializacion de estas, no tienen una relacion significativa con la actividad de la
Empresa, ya que en el caso de “Cushman & Marden” , se dedica a la proveeduria de
pieles a distintas tenerias del mundo, y no al procesamiento de estas pieles, 1o mismo
pasa con los quimicos y las maquinarias, dedicados fundamentalmente a su propio
rubro, por lo que aqui la capacidad negociadora de los proveedores es relativamente
baja.

En conclusion el poder de negociacion de los proveedores es relativo. Hay que
destacar que la empresa proveedora de piel tiene un alto poder de negociacion, ya que
hay una gran dependencia por parte de la Empresa en una sola organizacion (
“Cushman & Marden”), en cuanto a los otros proveedores tienen una capacidad de
negociacion baja ya que hay un nimero elevado de ellos, por lo tanto el costo de

cambio es bajo.
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€. Intensidad de la rivalidad: La competencia directa en este sector esta dada por

otras tenerias , y por uno de sus principales competidores potenciales que son los

productos chinos.

a. Numero de competidores: El numero de competidores en el sector industrial de

la curtiduria, es bastante alto. Si bien el crecimiento de la industria se ha
contraido, tan solo en la ciudad de Ledn, que es donde se encuentra ubicada
“Teneria Europea”, existen mas de 100 tenerias.
Cabe mencionar, también, a una de los principales amenazas potenciales del
sector, que vendria siendo la “Invasiéon China”.
Por todo lo anteriormente mencionado se puede concluir en este punto que la

rivalidad competitiva del sector es alta.

b. Crecimiento de la Industria: Como se mencionaba en el punto anterior, en los

ultimos afos el crecimiento de la industria de la curtiduria se ha contraido. Una
de las razones principales es la fuerte invasion de China, especialmente con sus
productos sintéticos, los que son de mucho menor precio, y por lo que se hace
muy dificil competir contra estos, es por esto que el sector de la curtiduria ha ido
perdiendo relativamente su atractivo, lo que de cierta manera viene a disminuir

la aparicion de nuevas tenerias.
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C. Costos fijos: Los costos fijos en los que debe incurrir una teneria son bastante

altos, especialmente tratindose de instalaciones y maquinarias, por lo que es
muy dificil absorber esos costos para una nueva Empresa que ingresa al
mercado, ya que no se encuentra ,por lo general, en la mejor posicion para entrar
en una “batalla de precios” con las Empresas ya existentes que tomen esa actitud

defensiva.

d. Diferenciacién de producto: La intensidad de la rivalidad en este punto es

relativa, debido a que al existir un nimero elevado de competidores en el
mercado, las caracteristicas con las cuales pueden diferenciarse son mas
reducidas, es por esto que se puede decir que Teneria Europea se diferencia de
otras tenerias principalmente por su tradicion y la confianza que emana debido a
la alta calidad de sus productos, ya que pone como sello la calidad en todos sus

Procesos.

e. Barreras de salida: Las barreras de salida son altas, puesto que el capital
requerido por una teneria es bastante alto, especialmente en lo relacionado a sus
activos fijos, por lo que en este punto nos encontramos con razones del tipo
econdmicas que frenan la salida de la industria, y también razones de tipo
emocionales, ya que la gran mayoria de estas tenerias son Empresas de orden

familiar y de gran tradicion.
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f. Especializacion de activos: La especializacion de activos es alta, ya que se
requiere de maquinaria y equipos altamente especializados para llevar a cabo el

proceso curtidor de las pieles, y asegurar la calidad en todo el proceso.

En conclusion la rivalidad competitiva en esta industria es relativa, ya que si bien existe
una contraccion del sector industrial, y las barreras de salida son bastante altas, asi también
como la alta especializacion de activos y los costos fijos, nos encontramos por otro lado con
un alto nimero de competidores, y como consecuencia de esto, una relativa diferenciacion
del producto, ya que Teneria Europea se diferencia mas bien por su alta calidad y tradicion,

y no por cualidades realmente distintivas o tangibles en sus productos.
d. Compradores: Se consideran como compradores aquellas Empresas fabricadoras de
calzados, que utilizan como principal materia prima, las pieles provistas por Teneria

Europea.

a. Numero de compradores de importancia: El nimero de compradores es

relativamente elevado, ya que Teneria Europea provee a diversas fabricas de calzado
de reconocidas marcas. Sin embargo, cuenta con un comprador de gran importancia,

el cual es EMYCO ,que es una Empresa fabricadora de calzado a la
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que va a parar el 75% de la produccion de Teneria Europea, y cuenta con su propia
marca y linea de calzado, asi también como se dedica a la fabricacion de calzado
para otras marcas, tales como Sketchers, Hushpuppies, Caterpilar, Merrel, entre
otras.
Cabe destacar que Teneria Europea y EMYCO, pertenecen a los mismos duefios,
existiendo primeramente EMYCO, por lo que aqui existe una suerte de integracion

vertical hacia atras por parte de EMYCO con la creacion de la Teneria.

b. Disponibilidad de sustitutos: La disponibilidad de sustitutos para el producto de

Teneria Europea, es alta, ya que existe una gran cantidad de productos sintéticos
disponibles en el mercado mexicano, principalmente provenientes de China.

Se cree que esta disponibilidad de productos sintéticos chinos podria crecer con la
concrecion del TLC México-China, que se ha ido gestando este ultimo tiempo.

Es por esto, que en este punto la capacidad negociadora de la industria con los
compradores es mas bien baja, ya que la disponibilidad de sustitutos es alta, y se

cree que esta podria crecer.

c. Costo de cambio del comprador:  El costo de cambio del comprador es relativo, ya
que si hablamos de las otras Empresas a las que provee teneria Europea, el costo de
cambio es mas bien bajo, ya que si bien existen obligaciones contractuales, existen

miles de otras Tenerias que pueden proveerle de la materia
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prima requerida (piel). Sin embargo, el costo de cambio para el comprador mas
importante de Teneria Europea, que es EMYCO, es alto, ya que pertenecen a los
mismos duefios, por lo que cuentan con ciertos beneficios, como reduccion de
algunos de sus costos, y el aseguramiento del suministro estable de la materia
prima, asi también como el aseguramiento de la calidad del producto final, todo esto
debido a la estrategia de integracion vertical hacia atrds, y de cambiarse el

comprador, perderia estos beneficios.

d. Diferenciacion del producto: Hay diferenciacion en cuanto a tradicion,

reconocimiento y confianza hacia la empresa, principalmente producto de su alta
calidad. Sin embargo, como se mencionaba anteriormente, el producto no cuenta
con una gran diferencia a simple vista, y en cuanto a la diferenciacion por precios es
casi nula, ya que las Empresas curtidoras, se encuentran en este item casi en un
mismo nivel. Por todo lo anterior, y como se menciond previamente, la

diferenciacion del producto en la industria es relativa en este punto.

En conclusion, la capacidad negociadora de los compradores es relativa, ya que si bien
existe una alta disponibilidad de sustitutos, y la diferenciacion del producto no es clara en
si, se cuenta con un alto nimero de compradores, pero un comprador principalmente
importante, el cual pertenece, de cierta manera a la misma Empresa, ya que como se

mencionaba anteriormente, Teneria Europea nace de una integracion vertical hacia atras
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de dicho principal comprador, que es EMYCO, y por esto cuenta con un alto “costo de

cambio del comprador”, de parte de este tltimo.

€.

Sustitutos: Pieles y productos sintéticos provenientes de China principalmente, los
que hoy, constituyen una de las mas importantes competencias potenciales para la
industria del cuero-calzado mexicano. Sin embargo, la industria curtidora, a pesar de
haber sufrido una contraccion en el crecimiento de su industria, en los ultimos afios,
aln conserva el primer puesto en la participacion en el mercado de las pieles y el
calzado, el que representa, como se mencionaba anteriormente, el 95% del consumo
aparente, todo esto producto del proteccionismo aun existente, lo que podria durar
bastante poco con la firma del TLC México-China, el que se viene gestando hace

bastante tiempo.

Por lo tanto la importancia de los sustitutos es relativa, ya que aun no se ha
concretado la firma del TLC, con lo que la importancia de los sustitutos podria
crecer enormemente, al no poseer barreras arancelarias al comercio, con lo que el
costo de estos productos seria ain menor, con lo que se veria afectada de
sobremanera la industria del cuero-calzado, ya que se le dificultaria competir por

precios.

Ver Anexo 2: Productos sintéticos chinos en México y TLC México-China.
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f. Conclusiones del Analisis Competitivo.
Como modelo de analisis este trabajo evalua cada uno de los factores competitivos
vistos, estableciendo si para Teneria Europea la situacion le resulta atractiva o no en
el tiempo.
Para mejor claridad metodologica, a continuacion se define una escala que permite

evaluar, desde la perspectiva de Teneria Europea, los citados factores.

Atractivo Relativo

Nuevos participantes:

Requerimientos de capital X

Curva de experiencia X

Acceso a tecnologias X

Identificacion de marca X

Proveedores:

N° de proveedores de X
importancia.

Disponibilidad de X
sustitutos.

Costo de cambio de X
proveedor.

Amenaza de Integracion X
hacia delante.
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Rivalidad Competitiva:

N° competidores.

Crecimiento de la industria.

Costos Fijos.

Diferenciacion de
productos.

Barreras de salida.

Especializacion de activos.

Compradores:

N° de compradores de
importancia.

Disponibilidad de
sustitutos.

Costo de cambio del
comprador.

Diferenciacion del
producto.

Sustitutos:

Fuente: Elaboracion propia
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Del analisis anterior podemos concluir que la industria puede clasificarse como
relativamente atractiva, es decir, la rentabilidad que presenta es neutra, esta neutralidad esta
fundamentada por lo que nos muestra la tabla anterior, por que si bien la aparicion de
nuevos participantes es mas bien baja producto del alto capital requerido y los altos costos
fijos, la capacidad de negociaciéon de los proveedores es relativa, asi también como la
capacidad negociadora de los compradores, la intensidad de la rivalidad y la importancia

de los sustitutos son relativas.

Cabe destacar, lo que se mencionaba anteriormente, el hecho de que la industria de la
curtiduria ha ido perdido su atractivo, por lo que el crecimiento de la industria se ha
contraido, y una de las causas de todo esto ha sido la “invasion China” y sus productos de
origen sintético, contra los cuales es casi imposible competir en una guerra de precios, sin
embargo, la industria curtidora se ha visto respaldada por el proteccionismo y se ha podido
disminuir un poco el impacto de dicha invasion china, todo esto solo hasta que se firme el

TLC México-China, con el cual la industria se vera realmente afectada.
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4.3 F.O.D.A.

Oportunidades:

1. Las barreras existentes al comercio, como el proteccionismo mediante cuotas y/o
aranceles, disminuye, de cierta manera, la invasion china que afecta a la industria de la

curtiduria.

2. Las nuevas tecnologias que van apareciendo y a las que pueden acceder facilmente
las Tenerias, hace que se agilicen los procesos y permite alcanzar una mayor eficiencia,

disminucién en los tiempos y mejoras en la calidad de sus productos.

3. La apertura economica que ha tenido México en los tltimos 16 afios ha sido enorme.
Hoy en dia es uno de los paises con mayor nimero de tratados de libre comercio, y esta
orientado a las exportaciones, siendo una de las economias mas abiertas al comercio.
Esto favorece la exportacion de cientos de miles de productos, incluidos los productos
de las Tenerias.
4. La desaparicion paulatina de las curtiembres o tenerias y las empresas de calzado de
EEUU vy la UE, por temas ambientales y costos, genera una oportunidad para las

curtiembres mexicanas.

5. Otra oportunidad para la industria curtidora mexicana, que se deriva de los tratados de

libre comercio, es el hecho de que pueda realizarse “Just in time” con diversos clientes
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pertenecientes a uno de los principales paises con los cuales México posee un tratado de

libre comercio, el cual es EEUU, por su cercania territorial.

6. Acuerdo de produccién entre productores nacionales y grandes tiendas internacionales.
Como se mencionaba anteriormente, la relacién existente con grandes marcas, como
Sketchers, Hushpuppies, Caterpilar, entre otras, y las grandes tiendas que los comercializan

tanto a nivel nacional como internacional.

7. La valoracion cada vez mas por parte de los clientes de la responsabilidad social y con el
medio ambiente que deben tener las Empresas, con los que las Tenerias mexicanas se ven
plenamente beneficiadas, ya que al contar el pais con problemas del agua, se ven obligadas
en su mayoria a contar con una serie de regulaciones y politicas medio-ambienentales,
relacionadas el manejo de las aguas residuales y de los desperdicios, a diferencia de
muchas otras Tenerias del mundo.

A la vez esta serie de regulaciones, dificultan el ingreso de nuevas tenerias al mercado, ya
que deben cumplir, como se mencionaba anteriormente, con una serie de politicas
medio-ambientales y poseer la calidad de empresas limpias, lo que es dificultoso y tarda
mucho mas tiempo para que las nuevas empresas posean todas estas acreditaciones. Esto
viene a disminuir un poco la potencial aparicion de nuevas tenerias, haciendo de la

competencia un nimero menor de participantes.
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Amenazas:

1. Competencia, ya que existen muchas Empresas en el pais y en la misma ciudad que
se dedican la mismo rubro. En la actualidad estas superan a las 600 Empresas orientadas

al negocio de la curtiduria a lo largo de todo el pais.

2. La continuidad de la crisis economica provoca una baja en la demanda de los
productos, ya que la relacion Precio-Calidad se relacionan directamente, por lo que los
productos de las Empresas que apuestan en la diferenciacion por calidad, suelen ser de
un precio mucho mayor, y debido a la crisis econdomica reinante en el pais, no es raro

que la demanda por estos productos tienda a disminuir.

3. Productos importados con bajos costos de produccion, como es el caso de los
productos asidticos, los que al contar con mano de obra de bajisimo costo y al ser
productos de inferior calidad, por lo general de origen sintético, provoca que sea
realmente dificil competir en lo que a precio se refiere, surgiendo con esto la conocida
“Invasion China” en México, y lo que ha obligado al gobierno a tomar medidas

protectoras.
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4. Otra amenaza que se desprende del punto anterior, es el hecho de que China ha ido
acaparando rapidamente el mercado de los EEUU, con lo que ha disminuido la
participacion de mercado de los productos mexicanos, por lo que a pesar de poseer México
un TLC con EEUU, se le hace casi imposible competir contra el precio de los productos
chinos. México se ve realmente afectado con esto, ya que el mercado de los EEUU es al

que principalmente estan focalizadas sus exportaciones.

Fortalezas:

1. La empresa cuenta en su mayoria con recursos humanos capacitados y motivados,
por lo que estos estan altamente calificados, ya que la Empresa apuesta por la

capacitacion constante de su principal recurso: “Su gente”.

2. Productos de alta calidad, ya que cuenta con proveedores de la materia prima de
mejor calidad, lo que desemboca en un producto que satisface las necesidades hasta

de los clientes més exigentes.

3. Empresa mas bien de orden familiar, por lo que la administraciéon y comunicacion

son mas directas y personalizadas entre los integrantes de la empresa, primando el

trato cordial con todos los empleados de la Empresa y de los distintos niveles.
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4. Rapida respuesta a las necesidades de los clientes, mediante la entrega oportuna del
producto, gracias a la implementacion eficiente del manejo de la administracion de

la demanda, se ha logrado alcanzar un 98% de entregas oportunas.

5. Compromiso de los trabajadores para cumplir sus funciones, esto esta impulsado
principalmente por la estabilidad en el empleo que proporciona la empresa. En esta
organizacion se puede hacer carrera, es decir, si los empleados desempenan de una
forma eficiente su trabajo, pueden acceder a mejores puestos de trabajo y asegurar

su permanencia en Teneria Europea.

6. Su tradicion, ya que por este motivo han conseguido la fidelizacion de sus clientes,
ya que sus productos basan su diferenciacion en la calidad y en la misma tradicién
que posee la Empresa, haciendo que su identificacion de marca sea bastante

poderosa.

7. La Empresa cuenta con una alta tecnologia de la informacion, lo que le permite
estar conectada con todos los niveles de la Organizacion y con sus clientes y asi
transmitirles su cultura de calidad, a través de un Software creado por ellos

mismos, llamado “ELINK”.
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8. Teneria Europea es una Empresa conocida por ser socialmente responsable,
acreditada como “Empresa limpia”, y que posee politicas de manejo correcto de
desperdicios y conservacion del agua en todos sus procesos, por lo que se denomina

como una Empresa “Ecoeficiente”.

Debilidades:

1. Carencia de planificacion estratégica o de otro tipo de planificacion formal a largo
plazo. Durante todos sus anos de existencia la empresa ha proyectado su quehacer sobre la
base de satisfacer necesidades emergentes internas y externas, sin contar con un plan de

desarrollo definido.

2. Demasiada dependencia del proveedor norteamericano de piel cruda, debido a que esta
es de alta calidad, a diferencia de la mayoria de la piel con la que trabajan otras tenerias, la
que es de muy mala calidad , debido al maltrato que ha sufrido el ganado y dafos en las

distintas etapas del proceso para la obtencion de la piel a procesar.

3. Existe un problema de saturacion de trabajo por parte de los empleados, ya que muchas

veces deben trabajar fuera del horario estipulado para poder cumplir con la entrega

oportuna de los pedidos, teniendo que trabajar horas extras y dias sdbado.
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4. Existe un importante nimero de trabajadores, los cuales poseen una gran antigiiedad
dentro de la Empresa, y a los que les cuesta un poco mas adaptarse a los nuevos cambios
y a las nuevas tecnologias, esto no quiere decir que no cuenten con las capacidades
técnicas requeridas, si no que debe invertirse en capacitacion adicional para estos

trabajadores.
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4.4 Matriz FODA:

Creacion de un plan
estratégico formal.

Aprovechar la alta
tecnologia existente, pero a
la vez idear la forma de
capacitar a sus RRHH para
el correcto manejo de esta.

A

Estrategia para maximizar
las fortalezas y minimizar
las amenazas.

- Crear estrategias
competitivas.

- Buscar la diferenciacion
también en otros items,
aparte de la calidad y la
tradicion, lo que le
permita tomar una mejor
posicion defensiva tanto

en el mercado nacional

como en el
internacional,
especialmente en el de

EEUU.

Fuente: Basado en F.O.D.A. dindmico teoria MOSIG, Dr. Milan Marinovic
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4.5 Conclusiones del analisis FODA

l.Actualmente este tipo de empresas se encuentra con un alto grado de
competencia,

puesto que el numero de empresas en el mercado dedicadas al rubro de la
curtiduria, como se mencionaba anteriormente, es bastante alto ( alrededor de 600
Tenerias tan solo en Mé¢éxico), por lo que debe buscarse una diferenciacion
adicional a la calidad. También cabe destacar a la competencia proveniente de
China, contra la cual el gobierno debid tomar medidas proteccionistas, sin
embargo, esta misma competencia se manifiesta en uno de sus principales
mercados internacionales, el que es EEUU, y por esta razéon se debe de idear
alguna estrategia defensiva ideal, para contrarrestar esta pérdida de participacion

de mercado.

2.En los ultimos afos los avances tecnologicos han alcanzado niveles
extraordinarios y sorprendentes. La empresa cuenta con tecnologia de punta, lo
que ayuda a disminuir los tiempos destinados a la produccién y a obtener
productos de la mas alta calidad, los que pueden entregarse oportunamente a sus
clientes. Ademas cuenta con una red de comunicacion interna que hasta el
momento le ha dado buenos resultados, lo que les permite estar conectados entre
los distintos niveles y a la vez con los mismos clientes, a través de un software

creado por la misma Empresa, llamado “ELINK”.
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3.Los Acuerdos Comerciales y los TLC, abren la posibilidad para que las
Empresas mexicanas tengan una mayor intervencion en el comercio internacional.
Maés aln con la apertura econdmica que ha sufrido México en las casi dos tltimas
décadas, lo que ha facilitado el intercambio comercial con diversas naciones del
mundo, por ejemplo con EEUU, al que van a parar la mayoria de sus exportaciones.

Otro punto que pueden aprovechar las Empresas pertenecientes a la industria de la
curtiduria, es el hecho de que la mayoria de las curtiembres en EEUU y en la UE,
han debido cerrar, producto de los altos costos y de los problemas medio

ambientales.

4. La empresa es una de las pionera en el rubro como Grupo Emyco, teniendo mas de
80 anos de presencia en el mercado y a la vez Teneria Europea lleva casi 30 afios
en el mercado, obteniendo una gran experiencia en el ambito de la curtiduria, sin
embargo, esto le implica un gran costo asociado que son los empleados antiguos, ya
que estos no poseen la capacidad de adaptarse rapidamente a los nuevos

procedimientos, puntualmente en el tema de las tecnologias,
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y la organizacion por su parte debe preocuparse de capacitarlos para obtener un
mayor rendimiento, aunque estos empleados cuenten con una amplia experiencia en
el tema y conocimientos. Por otro lado esta antigiiedad en el mercado como grupo
Emyco en si, les ha provisto de fieles clientes, y una muestra de ello es que ha

mantenido relaciones duraderas con algunas empresas por mas de sesenta afios.

5. En cuanto a sus trabajadores, la empresa cuenta con un personal altamente
calificado, ya que apuesta por la capacitacion constante de su principal recurso, el
cual es su misma gente. A la vez estos, se encuentran constantemente motivados,
ya que saben que seran premiados por su buen desempeiio con la estabilidad de sus
puestos de trabajo, como se mencionaba anteriormente, la mayoria de los

trabajadores han hecho y haran carrera dentro de la Empresa.

6. Un aspecto muy importante en los negocios modernos es la Responsabilidad Social
Empresarial. Este aspecto es considerado hoy un factor clave en el mercado global
ya que cada vez mads, se prefiere realizar negocios o comprar productos a empresas
que sean “socialmente responsables”, esto es que la empresa debe provocar el
menor dafio posible e ir en ayuda de la comunidad, y Teneria Europea cumple
plenamente con este item, ya que basa todos sus procesos en su calidad de
“Empresa limpia”, asegurando el menor dafio contra el medio ambiente en cada una

de sus etapas de produccion. Cuenta con una serie de politicas y regulaciones,
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como el correcto manejo de desperdicios y conservacion del agua, entre otros,

intentando causar el menor dafio a la comunidad que los rodea.

7. La Empresa carece de un estudio de planificacion formal a corto ni a largo plazo,
menos en cuanto a lo que a competencia se refiere, por lo que se debe idear una
correcta estrategia, que le permita adoptar una posicion defensiva eficiente,
especialmente contra la competencia proveniente de China, tanto en el mercado

nacional como internacional ( principalmente en el de EEUU).
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CAPITULO 5
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8. Implementacion de las herramientas estratégicas

El presente capitulo tratara sobre las herramientas para el desarrollo de un plan
estratégico, puesto que, en este apartado se estructurara el proceso de planificacion
estratégica de Teneria Europea.

El propdsito de estas herramientas estratégicas es guiar a los gerentes por medio de una
secuencia logica y ordenada, la cual pretende abarcar los problemas estratégicos claves
que puedan existir en la organizacion y darles una secuencia de acciones para su pronta

solucion.

5.1 Mision y Vision.

5.1.1 Mision actual.
"Ser para nuestros clientes una ventaja competitiva al ofrecer cuero de la més alta calidad y
tiempos de entrega mejores que nuestra competencia; brindandoles servicio y atencion

optimos y respetando el medio ambiente”.

5.1.2 Mision futura (propuesta).

"Ser para nuestros clientes una ventaja competitiva al ofrecer cuero de la mas alta calidad y
tiempos de entrega mejores que nuestra competencia; brindandoles servicio y atencion
optimos, y a la vez entregandoles una relacion inversa entre precio y calidad, es decir,

entregar productos de la més alta calidad a precios lo bastante razonables como para que
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sean accesibles para un mayor nimero de personas y/o potenciales clientes, y también ser

reconocidos por el alto compromiso que poseemos con el medio ambiente”.

5.1.3 Vision de la Empresa.
Teneria Europea trabaja para convertirse en una Empresa de clase mundial, reconocida por

ofrecer productos de alta calidad y por su alto compromiso social.

5.1.4 Objetivos.

Ser una Empresa con gran tiempo en el mercado, reflejando la mejora constante de la
eficiencia productiva en el nivel del servicio y la satisfaccion de sus clientes, y a la vez
poseer la integracion de una cadena de valor solida entre sus clientes y proveedores.

A la vez cabe destacar que si bien, la Empresa se caracteriza por tener una formacion
familiar, esta pretende ser competitiva frente al nuevo concepto de Empresa corporativa, sin

perder los valores tradicionales que la han mantenido por largo tiempo en el mercado.
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5.2 Objetivos estratégicos:

1.Creacién de una actitud competitiva a lo largo de toda la Empresa: Debido a que en la

actualidad la empresa no cuenta con una alta actitud competitiva y menos con una
planificacion formal para hacerle frente a ésta, nace la necesidad de la creacion de una
actitud y un pensamiento competitivo, el cual esté comprometido y ligado a los objetivos de
la organizacion. El desarrollo de este punto dentro de la organizacion, le permitira a esta
desarrollar y obtener un mejor posicionamiento en el mercado y poder ofrecer mayores
oportunidades a los clientes para acceder a sus productos y de esta forma incrementar el

numero clientes para el producto de Teneria Europea ( Grupo Emyco).

2.Apovar el desarrollo continuado de la tecnologia dentro de la organizacion: Como en la

actualidad la tecnologia es clave en el desarrollo de cualquier actividad, se hace necesario
para todo tipo de empresa el desarrollo y constante seguimiento de nuevas tecnologias. Es
por lo anteriormente sefialado que para esta organizacion se vuelve indispensable el
desarrollo y adquisicion de la nueva y alta tecnologia que pueda encontrarse en el
mercado.

Puntualmente este item le permitird a la empresa realizar de una forma mas eficiente su

actividad optimizando tiempos y recursos.
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ria constant la calida los pr tos entrega r la organizacién:
Los productos y/o servicios entregados por cualquier empresa deben ir mejorandose
con el tiempo para mantener a los clientes contentos y satisfechos, es por esta razén que
este objetivo tiene gran importancia, ya que influye directamente en la reputacion y

rentabilidad de la organizacion.

4.Crear programas de capacitacion para sus empleados: Cada dia los procedimientos y

procesos van cambiando con mas rapidez, es por esta razon que se hace necesario
contar con programas de capacitacion, para que todos los empleados puedan adaptarse
de buena forma a los cambios y no se queden atras, especialmente con el tema de las

nuevas tecnologias implementadas.

5.Acentuar la asociacion que se tiene de la Empresa con la comunidad: Esto consiste

en “ser responsable” en cuanto a las relaciones comunitarias. De esta forma esta
responsabilidad esta enfocada en primer lugar en ser eficiente y ofrecer a los
consumidores las respuestas a sus necesidades y en segundo lugar en estar atento a los
temas concernientes a la comunidad sin desentenderse de la suerte de los empleados.
Se trata de desarrollar una cultura de responsabilidad social, enfocada al bienestar de la
comunidad en general, incluyendo también un tema que ha cobrado real relevancia en
las ultimas décadas, el cual es el ser responsable con el medio ambiente que nos rodea

y apostar en cada uno de los procesos de la organizacion con el desarrollo sustentable.
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Este item ha cobrado una gran importancia para las nuevas generaciones, tanto de

clientes actuales como potenciales.

6.Asegurar el crecimiento vy desarrollo del personal de la organizacién: Esto es

basicamente mantener al personal contento para asi lograr resultados 6ptimos en el
desarrollo de sus labores, apostando por la capacitacion constante y el conocimiento
por parte del personal que seran recompensados por su desempeiio con distintos
reconocimientos y con el aseguramiento de la estabilidad de sus puestos de trabajo, y
con la promesa, como se mencionaba anteriormente, de hacer carrera dentro de la

organizacion.

7.Crear y desarrollar una estrategia de marketing profunda: Teneria Europea en la

actualidad cuenta con una estrategia de marketing demasiado bésica, la cual esta, por lo
general  bastante descuidada. Como medio de publicidad destaca su pagina Web, que
no es actualizada constantemente y ademas presenta un formato visualmente poco
atractivo. Es por esta razéon que se pretende crear una estrategia de marketing, que si
bien no serd austera si abordara los requerimientos principales para una buena llegada al

publico objetivo y para crear una imagen corporativa que sea retenida por éste.
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5.3 Objetivos y estrategias:

Objetivos.

Estrategias.

1. Cultura organizacional.

1.1 Creacion de una actitud competitiva a lo
largo de toda la empresa.

1.2 Asegurar el crecimiento y desarrollo del
personal de la organizacion.

*Desarrollar un plan estratégico.

*Garantizar un entorno que apoye las
necesidades y aspiraciones de su personal.
Esto incluye proporcionar el apoyo y el
clima necesario para permitir una
actuacion competente individual y en
grupo de las responsabilidades
profesionales y oportunidades para
buscar el crecimiento profesional.

*Proporcionar a todo el personal la
oportunidad para el desarrollo personal y
profesional.

* Asegurar sueldos competitivos.
* Mejorar los beneficios sociales.

* Proporcionar un entorno estimulador en el
que los trabajadores puedan desarrollar los
atributos esenciales para una vida
realizada y  productiva  (desarrollo
intelectual, emocional, espiritual y fisico);
la capacidad de tomar decisiones éticas;
respeto por la dignidad y valor de todos
los individuos; y un interés intenso por la
contribucion al bienestar de la sociedad.
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2. Desarrollo tecnologico.

2.1 Apoyar el desarrollo continuado de la
tecnologia dentro de la organizacion.

* Estar informados de las nuevas tecnologias.
* Adquisicion de nuevas tecnologias.

3. Mejoramiento continuo.

3.1 Mejoria constante de la calidad de los
productos ofrecidos por la organizacion

* Comprometerse a ofrecer productos de
altisima calidad, como una de las
organizaciones lider en el rubro.

* Ampliar la gama de productos.

* Revisar y mejorar las oportunidades en
este ambito.

4  Capacitacion.

4.1 Crear programas de capacitacion para sus
empleados.

Evaluar cuales son los empleados que
necesitan ser capacitados segun el area de que
se trate.

5. Relaciones institucionales y publicas.

5.1 Acentuar la asociacion que se tiene de la
Empresa con la comunidad.

* Asignar un presupuesto anual a la RSE

* Participar en eventos sociales comunitarios o
de beneficencia.

* Establecer alguna forma de comunicacion
con la comunidad.

* Transmitir a la comunidad que la Empresa
es consciente con el medio ambiente en cada
una de las etapas de sus procesos y apuesta

constantemente por el desarrollo sustentable.

6.Posicionamiento estratégico.

6.1Crear y desarrollar una estrategia de
marketing.

*Existencia formal de un departamento de

marketing o de relaciones publicas
(pequeiio) con recurso humano y materiales
asignados al mismo.
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*Establecer los objetivos que se pretenden
lograr con esta estrategia.

* Generar una identidad corporativa.

* Posicionamiento de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4 Estrategias y planes de accion.

Objetivol: Creacion de una actitud competitiva a lo largo de toda la empresa.

Estrategia. Accion. Responsable. Plazo.
1.1 Desarrollar un plan [1.1.1 Delegar  personal Grrgii's Gomoiel. Semana 1
estratégico. interno o externo
para que desarrolle
el plan estratégico
(Planificacion).
H12 g:;urfglﬁlrr lo}; Planificacion. Semana 2 a 5 (1 mes).
puntos  relevantes
para la
organizacion.
1.1.3 Difundirlo a toda la
organizacion para ) .
que esta se | Planificacion. Semana 6 a 8.
identifique y
adquiera una
actitud competitiva.
1.2 Garantizar un | 1.2.1 Motivar al RR.HH.
entorno que apoye personal a través Semana 3 a 6.
las necesidades y de metas y
aspiraciones de su trabajos
personal. Esto grupales.
incluye
proporcionar el | 1.2.2 Medir el nivel de | RR HH. S
apoyo y el clima satisfaccion del abitualmente.
necesario para personal a través
permitir una de test
actuacion psicologicos
competente
individual en
grupo  de g las | 1.2.3 Aplicar Semana 4y 6
responsabilidades cuestionarios semi | RR.HH.
profesionales y estructurados a
oportunidades para los empleados.
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buscar el
crecimiento
profesional.

1.3 Proporcionar a todo
el personal la
oportunidad para el
desarrollo personal
y profesional.

1.4 Asegurar sueldos
competitivos.

1.5 Mejorar los
beneficios sociales.

1.6 Proporcionar un
entorno estimulador
en el que los

1.3.1 Involucrar a los
empleados en
cursos y seminarios
referentes al ambito
en el cual se
desenvuelven
diariamente.

1.3.2 Hacer concursos
para asistir a
dichos seminarios,
de forma que a
todos los
empleados tengan
las mismas
posibilidades de
eleccion.

1.4.1 Realizar estudios
sobre la
competencia y el
nivel de
remuneraciones de
esta.

1.5.1 Adquirir mas
beneficios para los
trabajadores.

1.5.2 Realizar
cuestionarios a los
trabajadores  para
ver sus prioridades
en el tema.

1.5.3 Realizar un
estudio de los
posibles
beneficios para
ver si estan al
alcance de la
organizacion.

1.6.1 Cumplir con el
horario de trabajo

1.6.2 Retribuir las horas

RHH.

RHH.

RRHH.

RRHH.

RRHH.

RRHH.

RR.HH.

Habitualmente.

Habitualmente.

Semana 4 a 8.

Semana 8 a 10

Semana 9y 10.

Semana 11 a 13

Semana 1.
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trabajadores puedan extras
desarrollar los | econdmicamente.
atributos esenciales Finanzas. Semana 2.
para  una  vida | 1.6.3 Confeccionar un
realizada y calendario con los
productiva. cumpleafios de los
trabajadores y Secretaria Semana 1y 2.
saludarlos en ese
dia.
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Estrategia.

Accion.

Responsable.

Plazo.

2.1 Estar informados de
las nuevas
tecnologias.

2.1.1 Designar a un
encargado dentro de
la organizacion que
este al tanto de los
adelantos y

vanguardia.

2.1.2 Recurrir a alguna
revista o boletin
informativo de las
tecnologias en el
sector.

Gerente General.

Encargado tecnoldgico

Semana 1.

Periodicamente.

2.2 Adquisicion de
nuevas tecnologias.

2.2.1 Contar con un
presupuesto  anual
para la adquisicion
de estas tecnologias.
222 Formular
parametros de
evaluacion para
saber si  dichas
tecnologias son
necesarias para la
organizacion.

Finanzas.

Planificacion.

Semana 1 a 4.

Semana 4y 5.
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Objetivo 3: Mejoria constante de la calidad de los productos entregados por la
organizacion
Estrategia. Accion. Responsable. Plazo.
3.1 Comprometerse a | 3.1.1 Estudiar a la Marketing. Semana 3 a 5.
entregar productos empresa lider en
de la mas alta el rubro.
calidad, como la | 3712 Establecer
Empresa lider en prioridades  en
el rubro. los productos
que entrega esa | Marketing.
empresa para Semana 5
adquirirlos |
basando  dicha
adquisicion en la
realidad de la
empresa.
3.2 Ampliar la gama de | 3.2.1 Hacer un estudio Mirhatios, Semana 5 a7
productos de mercado para
averiguar las
necesidades
emergentes.
3.2.2 Estudiar
alternativas  de
financiamiento :
disponibles Finanzas. S 1ad
(créditos emana 1 a .
bancarios, etc.)
3.3 Revisar y mejorar | 3.3.1 Hacer estudios | Marketing. Trimestral.

las  oportunidades
en este ambito.

evaluativos cada
cierto periodo.
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Objetivo 4: Crear programas de capacitacion para sus empleados.

Estrategia. Accion. Responsable. Plazo.
4.1 Evaluar cuales son |4.1.1 . . Aplicar RR.HLL Semana 1.
los empleados que cuestionarios de
necesitan ser determinados temas
capacitados segun el y asignarles
area de que se trate. ponderaciones.
4.1.2 Crear un plan de | RR.HH. Semana 2 y 3.

capacitacion, basado
en las necesidades
de los empleados.

4.1.3 Averiguar

instituciones donde | RR-HH. Semana 3 y 4.
imparten los cursos
requeridos.

4.1.4 Estudiar | Finanzas Semana 4 y 5.
alternativas de | RR-HH.
financiamiento
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Objetivo 5: Acentuar

comunidad.(Responsabilidad social y medioambiental Empresarial).

la asociacion que

se tiene de

la. Empresa con

la

Estrategia. Accion. Responsable. Plazo.
5.1 Asignar un 5.1.1 Estudiar los .
Finanzas. Semana 1 a 4.
presupuesto anual a recursos
la RSE. disponibles de
las empresas.
512  Establecer un Finanzas. Semana 4 a 5
presupuesto
anual
5.2 Establecer una 5.2.1 As1g'n§1,r una Gerente General. Semana 1.
estructura comision de 2 o
organizativa para 3 personas que
promover las se encarguen de
actividades de investigar las
investigacion y necesidades que
servicios tiene la ciudad
relacionados con las de Ledn que
necesidades de la estén dentro de
comunidad de Leodn, las posibilidades
Guanajuato. de llegada de la
empresa.
52.2 Establecer Comisién RSE.
orden de Semana 2 y 3.
prioridades de
dichas
necesidades de
acuerdo a los
recursos
disponibles.
53 Parfuclpar en eV.ent.OS 53.1  Contribuir de Comisién RSE. Habitualmente.
sociales comunitarios manera
o de beneficencia. monetaria en los | Finanzas.
eventos de
ayuda
comunitaria.
5.3.2 Busca.r’una Comision RSE: Semana 2 a 4.
fundacion de la
ciudad de Ledn
y hacerse
patrocinador.
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5.4 Promover la 5.4.1 Realizacion de Marketing. Periddicamente.
proteccion del campaiias publicas
medio ambiente, en orientadas a crear Comision RSE.
especial de los conciencia entre la
recursos naturales, comunidad y en
en especial del otras empresas del
agua. mismo rubro para
apoyar el desarrollo
sustentable en todos
los procesos.
5.5 Establecer alguna 5.5.1 Estudio del o los Marketing. Semana 4y 5.

forma de
comunicacion con la
comunidad.

medios de
comunicacion mas
eficientes para llegar
a su publico

objetivo.
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Objetivo 6: Crear y desarrollar una estrategia de marketing.

Estrategia.

Accion.

Responsable.

Plazo.

6.1 Existencia formal de
un departamento de
marketing o de
relaciones publicas

(pequetio) con
recurso humano y
materiales

asignados al mismo.

6.1.1 Contratacion de
personal capacitado.

6.1.2 Destinar recursos
econdmicos y
materiales.

6.1.3 Definicion de la
mision de este
departamento.

Gerente General.

Finanzas.

Gerente General.

Semana 1y 2

Semana 1 a 4.

Semana 1y 2

6.2 Establecer los 6.2.1 Realizar un estudio | Marketing. Semana 3 a 7
objetivos que se de marketing
pretenden lograr con
esta estrategia.
6.3 Generar una 6.3.1 Difusion de la | Marketing. Semana 8 y 9
identidad corporativa. mision y vision de
la empresa a los
empleados.
6.3.2 Conocimiento del | Marketing. Semana 8 y 9.
organigrama de la
empresa por parte
de los empleados.
6.3.3 Establecer un canal | Marketing. Semana 9 a 12.

de comunicacion
formal al interior de
la empresa con el fin
de mantener al
personal informado
y lograr la
retroalimentacion
necesaria para la
mejora de procesos.
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6.3.4 Actualizacion Marketing Semana 4.
permanente de
pagina Web. Habitualmente.
6.3.5 Adicionar contador S 4
de visitas por emana .
pagina.
6.4 Posicionamiento de 6.4.1 Realizacion Marketing. Semana 12 a 16.
la Empresa. campafas
publicitarias.
Marketing. Semana 12 a 16.
6.4.2 Hacer
merchandising

Nota: Los plazos son estimativos, una vez que el plan estratégico se entregue a la organizacion se

coordinaran plazos alcanzables, de acuerdo a la actividad que esta presente.
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6.Aporte de las herramientas estratégicas a los objetivos del negocio.

Las herramientas estrategias nos permiten delinear el curso de las acciones que se
efectuaran para lograr los objetivos de la organizacidon, asi como también la fijacion y
seleccion de diversas alternativas, la determinacion de las normas y politicas que las
orientaran, la secuencia en las operaciones y tareas a realizar, expresadas en términos de

tiempo, recursos y medios necesarios para su puesta en marcha.

De esta forma los objetivos y estrategias sefialados en el capitulo anterior aportaran a

Teneria Europea en los siguientes aspectos:

1. Con la definicién de objetivos especificos, con los que no cuenta en la actualidad la
empresa, y con los medidores propuestos se podrd tener un control y un mayor
conocimiento de donde esta la empresa y que le falta para cumplir con sus objetivos

principales.

2. Con los objetivos y estrategias planteados se pretende reestructurar la organizacion y de

esta manera alcanzar beneficios y crecimientos satisfactorio para toda la organizacion.

3. Ademas como ahora tienen formas de controlar si los objetivos se estan cumpliendo o

no, también tiene la posibilidad de crear medidas correctivas a tiempo.
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Otro punto a destacar, es que con la implementacion de las estrategias sefialadas en el
capitulo anterior la empresa estard en un mejor pie para enfrentarse a los constantes

cambios del mundo actual.

Ademas esta planificacion propiciaré el desarrollo de la empresa al establecer métodos

de utilizacion racional de los recursos.

En cuanto a los niveles de incertidumbre los reducira, este punto es de gran relevancia,
puesto que, la organizacion concede gran importancia al riesgo, y son mas bien
conservadores (adversos al riesgo). Es asi como reduce al minimo el riesgo y aprovecha

al maximo las oportunidades.

La planificacion estratégica proporcionara a la empresa preparacion para hacer frente a
cualquier eventualidad que se presente, con grandes posibilidades de éxito (en la

mayoria de las oportunidades).

Por otro lado esta planificacion estratégica cambiara el pensamiento de los altos
funcionarios de la empresa y les brindara una mentalidad mas futurista teniendo un

vision del porvenir mayor y un afan de lograr y mejorar las cosas.

En cuanto al ambiente que rodea a la organizacion, esta planificacion estratégica le

concede gran importancia, puesto que pretende insertar al interior de Teneria Europea
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una conciencia de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la que en la actualidad

va adquiriendo cada vez mas importancia en el mundo de los negocios.

Con esta planificacion estratégica la empresa no tendrd mas que basar sus decisiones en
corazonadas o empirismo, ya que establece un sistema racional de toma de decisiones.
Le permite a los ejecutivos de la organizacion evaluar alternativas antes de tomar la

decision final.

Se conseguira mayor eficiencia, puesto que se eliminara la improvisacion y todo se

basara en el conocimiento y estudio de las implicancias de lo que se trate.

Algo de vital importancia es que gracias a esta planificacion se ahorrara tiempo y

esfuerzo, ya que todo tendra un orden logico establecido con anterioridad.

Las metas y objetivos institucionales estardn bajo el conocimiento de toda la
organizacion, lo que permite que todos “remen hacia el mismo lado” logrando mayores
resultados. De esta forma reduce considerablemente los errores y desviaciones de las

metas programadas.
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Conclusiones.

En la actualidad tener una planificacion estratégica es de vital importancia para cualquier
tipo de empresa, puesto que es una forma de crear objetivos a corto y largo plazo, y de esta
forma también permite realizar el planteamiento de las alternativas que permitiran a la
organizacion lograr dichos objetivos. De esta forma la firma estard en una mejor posicion
para enfrentar el futuro, puesto que el logro de los objetivos, permite a la empresa cumplir

con su mision y alcanzar su vision.

Lo que se desarrolld en el presente informe permitira a Teneria Europea modernizar, con
herramientas metodologias, la forma actual de desarrollar sus labores, mejorando tanto la
calidad de sus productos y servicios como el funcionamiento interno de la organizacion, lo

cual la pondra en una mejor posicion en el mercado y frente a sus competidores.

Para ello en el capitulo 1 se abordaron los antecedentes previos, una breve descripcion de
la historia de la piel, de sus origenes mas remotos hasta el inicio de la industria curtidora en
la ciudad de Ledn, Guanajuato, en donde se ubica la Empresa estudiada ( Teneria Europea).
También se abordan una pequefia resefia historica de la Empresa en cuestion, los nuevos
cambios surgidos esta.

En el capitulo 2 se describe principalmente la Empresa y sus aspectos mas relevantes, como
a los paises a los que exporta principalmente, su capacidad de produccidon por semana, su
alta conciencia medioambiental, valoracién profunda de sus RRHH, y estructura de la

Empresa.
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El capitulo 3 trata fundamentalmente de los cueros de alta calidad para los Mercados
Internacionales. También aborda brevemente las dos caras del TLC de América del Norte,
y la necesidad de conocer y entender todo lo que conlleva el proceso de curticion de pieles
en si, para Teneria Europea, y como se ha hecho acreedora el titulo de “Empresa de clase

mundial” a través de los afios (ver anexo 1).

En el capitulo 4 se llevd a cabo un diagnostico organizacional de la Empresa, de su micro

y macro entorno, analisis competitivo y analisis FODA.

A su vez en el capitulo 5 se desarrollaron las herramientas estratégicas, con lo cual se
plantearon los objetivos, las estrategias y consecuentemente los planes de accion,

puntualizando en cada caso los plazos y la persona responsable de cada tema.

Y por ultimo en el capitulo 6 se sefialan los aportes de las herramientas estratégicas a los
objetivos de la organizacion.

De esta forma se pretende hacer un aporte real a la organizacion y es por esta razon que se
entregard un ejemplar del presente plan estratégico a Teneria Europea, para su posterior
implementacion.

Dado lo anterior, este trabajo detalla una propuesta de planificacion, la cual puede ser la

base de un programa estratégico para la gestion, operacion y el control de la Empresa.
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Anexo 1

1. Histologia de la piel.

1.1 Estructura

De toda la produccién mundial del cuero, aproximadamente el 99% procede de pieles de
mamiferos. La piel de un animal vivo tiene siempre la misma funcion, sea cual sea la
especie que se considere: Proteger al animal de lesiones y de los agentes atmosféricos,
regular la temperatura corporal, etc. Por lo tanto su estructura histoldgica es la misma en la

mayoria de los casos.

Desde el punto de vista de la fabricacion del cuero se distinguen las siguientes capas:
- Epidermis.

- Dermis o corium

- Tejido subcutaneo
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1.2 Partes:
1- Pelo
2- Gléandulas sebaceas
3- Musculos erectores del pelo
4- Gléandulas sudoriparas
5- Vasos sanguineos
6- Depositos de grasa

7- Mausculos

1.3 Composicidon quimica de la piel:

- Proteinas
- QGrasas
- Compuestos inorganicos

- Agua

En Teneria Europea, S.A., C.V., la tnica piel con la que se trabaja es la vacuna, que es la

que trabaja el 70% de la industria mundial.
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1.4 Principales defectos de la piel

El valor de la piel y del cuero que con ella se fabrica, puede reducirse considerablemente
debido a numerosos defectos que se producen en parte durante la misma vida del animal,
por enfermedad o por agentes externos, en parte por el desuello que sigue al sacrificio del
animal, o por la conservacion deficiente durante el transporte o almacenaje de las pieles en
bruto.

Algunos defectos de la piel se conocen como:

- Garrapata

- Cicatriz de zarzal

- Cicatriz de alambre de ptias
- Manchas de Heces

- Daiios de larvas

- Marca de fuego

- Cicatriz de almohaza

- Vena

- Arruga
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1.5 Part la piel:

1.5.1 Cuero: El cuero es un material plano obtenido a partir de la piel del animal, al
que se confieren determinadas propiedades en funcion del uso pretendido mediante
tratamientos quimicos (curticiéon), y mecénico, conservandose la estructura natural
de enrejado de fibras cologénicas.

Se compone de:

a) Flor: Es la parte de arriba del cuero ( lo que comunmente se conoce como piel,

fibras cerradas)

b) Carnaza: Es la parte de debajo del cuero, tiene efecto afelpado (abierto de fibras)
Se compone de Crupon, Falda y cuello, que a su vez se corta en dos para obtener

lados, que es lo que se vende en Teneria Europea.
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2. Procesos de la piel

En Teneria Europea, S.A, C.V., se trabaja mediante un sistema de calidad ISO 9001:94, por

lo tanto todos sus procesos tienen procedimientos determinados.

2.1 Proceso Inicial:

a) Recepcion del cuero verde salado

Aqui comienza todo el proceso con la recepcidn, ya sea en contenedor o trailer de su

principal materia prima.

b) Pruebas quimicas, visuales y fisicas al cuero recibido

La empresa cuenta con un laboratorio para corroborar con pruebas quimicas, visuales y
fisicas que la materia prima que se esta recibiendo sea la contratada por Teneria Europea

con su proveedor.
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¢) Seleccién por Kilos

En esta etapa se selecciona por Kilos para complementar cargas para poner en los
tambores. Esta etapa es importante para meter los cueros por rangos de Kilos y su

remojo sea uniforme, aqui también se hacen las cargas al mismo tiempo.

d) Remojo

Las pieles frescas, recién sacadas del animal tienen aproximadamente de un 62 a un

64 % de humedad (agua), para su conservacion se aplica un proceso de salado de 30%
sobre el peso de la piel. Debido a esto, la piel elimina humedad (agua), quedando en un
42-44% de humedad, por lo tanto una de las primeras etapas en la Teneria es el remojo,
que consiste basicamente en recuperar de la piel la cantidad de agua que tenia el animal

cuando estaba vivo.

€) Descarne

Para poder darle un mejor proceso, es necesario quitarle el exceso de grasas o carne que
tenga el cuero, para esto es necesario un maquinado con ayuda de una maquina llamada

de “Descarne”.
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f) Pelambre y encalado

Aqui es donde comienza el proceso quimico para quitarle el pelo al cuero ( se destruyen por
accion de los productos quimicos el pelo y la epidermis de la piel), estos procesos se

realizan dentro del tambor antes mencionado.

g) Desencalado, rendido v curtido ( al cromo)

Dentro del mismo tambor, se hace este proceso con diferentes bafios (cargas de agua), de
acuerdo al proceso que se esta aplicando. Aqui es donde se tiene el proceso conocido como
“Curtido”, que es cuando el cuero ya no se puede echar a perder o descomponerse, tiende a
pasar muchisimos afios antes que se descomponga. El elemento curtiente es el cromo, el

cuero queda en azul, también conocido mundialmente como “Wet-blue”.

h) Dividido

La piel transformada en cuero mediante el proceso de curtido, por naturaleza presenta
espesores distintos, que van de 3.5 mm ,en la zona de las faldas, a 5.0 mm, en la zona del
crupdn, por lo tanto deben ser divididos. Aqui se obtienen dos capas. El lado superior
donde estaba el pelo, se denomina “lado flor” y se usa para empeine de calzado. El lado

inferior se denomina “carnaza”, con el cual se pueden obtener otros productos.

127



Universidad de Valparaiso

*

(WERIDHD Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
Administracion de Negocios Internacionales
Hasta este punto termina el proceso de curtir, después de esta etapa se procede a otro

proceso llamado “ Recurtido, tefiido y engrase”.

Algunas tenerias, incluida “Europea”, compran también el cuero en “Wet-Blue”, en la
teneria antes mencionada ( “Conagra”), el cual ya llega curtido, de ahi su nombre, el
“Wet-blue”, como su nombre en inglés nos indica “ Azul himedo”, azul por el color que da
visualmente al curtir con cromo y por que viene hiimedo ( es necesaria la humedad para no
tener problemas en los siguientes procesos, a partir de ese momento se comienza el

siguiente proceso:

1) _Escurrir y seleccién en banda

Cuando el cuero llega, viene doblado, por eso es necesario pasarlo por la méaquina de
escurrir para extenderlo nuevamente ( elimina el exceso de agua), y asi comenzar el
proceso, por atrds de la maquina en la banda se da inicio a la primera inspeccién de

seleccion ( calidad del cuero en cuanto a aprovechamiento al corte para zapatos).
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1) Dividir en azul

Esta etapa es similar a la anterior ( De dividido), pero es cuando se inicia el proceso
de“Wet-blue”, que el 90% de la produccion de “Europea” se inicia.

Esta etapa es para comenzar a darle el espesor o grosor a la piel.

k) Raspar

En esta operacion se realizan las pasadas por el lado carne ( el reverso de la hoja de piel),

para darle el espesor final a la piel. La maquina utilizada solo posee la funcion mencionada.

1) Seleccién en azul

En esta operacion se separan las hojas por su aprovechamiento (limpieza del cuero).
Se cuenta con selecciones identificadas como : A, B, C, D, para obtener cueros anilinas,

semi anilinas, pull up, grasos, flores corregidas, grabadas, etc.
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3. Proceso de recurtido, teinido v engrase

Esta etapa de produccion es en el tambor, y es donde se transforma la piel y se le da el
cuerpo, color y la suavidad requerida por el cliente, de acuerdo a la orden de compra
del cliente.

La empresa cuenta con un catadlogo de férmulas de articulos autorizados en el sistema
computarizado, de donde se toman para las cargas en produccion. Estas formulas no
pueden ser cambiadas si no es por las personas previamente autorizadas para garantizar
su constancia y calidad.

La primera etapa de este proceso es:

a.  Neutralizado

Agregar productos quimicos para la neutralizacion, es decir, tener uniformidad en

cuanto a pH.

Dentro del mismo tambor se hace lo siguiente:
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b. Recurtido

Es donde se le aplican como su nombre lo dice, recurtientes, ya sean de procedencia

mineral, sintético o vegetal.

c. Tenido

Esta etapa es donde se le da el color al articulo mediante colores sintéticos en polvo y

liquidos, el color lo da la orden de compra del cliente, de cuerdo al articulo y color.

d. Engrase

Para darle la suavidad y el tacto requerido, es en este paso donde se aplican los

quimicos, en este caso aceites, ya sean minerales, sintéticos, etc.

e. Embancado

En esta etapa se le da reposo a la carga recién salida del tambor, regularmente se le dan

12 horas para que los productos quimicos terminen de penetrar y fijarse en la piel.
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4.Proceso de secado

Esta etapa regularmente en otras tenerias no se le da el valor adecuado, por lo cual las
pieles sufren efectos diferentes al planeado, de acuerdo a los procesos quimicos de
recurtido, tefiido y engrase.

Los siguientes pasos son el resultado de investigaciones y trabajo de desarrollo para
darle a cada articulo un secado particular, pero la mayoria de las pieles pasan por todas
las maquinas de secado ( excepto las pieles tamboreadas que no llevan vacio), solo
cambiando las condiciones de trabajo por maquina.

El siguiente es el flujo normal de maquinado:

4.1 Desvenado:
Aqui se lleva a cabo una operacidon mecanica para abrir la piel, eliminar arrugas y

quitarle el exceso de agua, quedando en un porcentaje de humedad de entre 60 a 70%.

4.2 Vacio:
La piel después de la operacion de desvenado es puesta en un equipo de secado al
vacio, donde la mesa tiene una temperatura de 70 grados Celsius, y un tiempo de 4

minutos. El cuero, luego de esta operacion, sale con una humedad de un 25 a un 30%.
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4.3 Colgado:

En esta etapa el proceso es colgar la piel en colgadores aéreos ( colgado al aire libre,
pero en cadenas especiales), es pata quitarle la humedad que esté de mas, por lo regular,
y dependiendo del articulo, se bajan de la cadena con una humedad del 16%, medida

por un aparato que se llama “Higrometro™.

4.4_Aflojar (méquina sincro):

En esta maquina se le da la suavidad, dependiendo del articulo es la presion que se le
aplica. Es para recuperar la suavidad perdida en el secado al vacio, donde debido a la
temperatura y la presion, el cuero se compacta y se endurece, pero como la fibra esta

lubricada en esta operacion mecanica, se le devuelve la suavidad al cuero.

4.5 Togglin:

Esta operacion se realizaba anteriormente en tablas y con clavos, sin embargo, ahora se
cuenta con maquinaria moderna y avanzada, para hacer este trabajo mucho mas facil,
rapido y seguro, y con mejores resultados en cuanto a rendimiento, aqui el cuero es

grapado y estirado para reducir todo el exceso de elasticidad del cuero.
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4.6 Desorillado:

Aqui se le da forma a la piel por medio de navajas o cuchillos, con gente especializada

para darle figura y presentacion a la piel.

4.7 Seleccién en Crust:
En esta operacion se le da la tercera seleccion a las pieles en cuanto a aprovechamiento,
pero también se le hacen chequeos en cuanto a tono (contra muestra), quiebre (soltura de

flor), y también pruebas fisicas en el laboratorio por gente de control de calidad.

4.8_Almacén de Crust ( listo para pasar al departamento de acabado):

En esta seccion de la teneria se tiene listo un inventario de las pieles de mas
movimiento, para tener una pronta respuesta para con los clientes. Estas pieles estan
listas para ser terminadas en el departamento de acabado, en 48 a72 horas, esto para dar

un mejor servicio.
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S5.Departamento de acabado

Este departamento se conoce como el que embellece y da vista a las pieles, es donde
se le da viveza al color, al brillo, en pocas palabras es donde se maquilla a las pieles.
Se pueden encontrar varias formas de acabado de acuerdo a las necesidades de sus clientes,

las mas comunes son flor entera y flor corregida.

5.1 Flor entera:

Como flor entera se tienen las pieles que no han sido pasadas por la méaquina de pulir,
es decir, cuando se le pule con lijas la parte superior de la piel y que se conoce
comunmente lo que son las napas, pieles suaves (incluso las tamboreadas que tienen un

graneado)

5.2 Flor corregida:

Este tipo de pieles son conocidas por lo contrario de la flor entera, estas si son pulidas
en las maquinas respectivas, y tienen por lo general un proceso mas complicado en el
acabado, es mas tardado, es lo que se conoce como “Oscarias”, en el caso de Teneria
Europea es el “Ficcini”, “Miguel” o “Delta”, que son distintos tipos de productos segin

el acabado que se le de.
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6. Proceso final

6.1_Area de seleccién final

Esta area se especializa en dar la ultima inspeccion al producto terminado antes de su
siguiente proceso, el cual es pasar las pieles a la maquina de medir. Aqui se inspecciona el
tono final, el espesor, el quiebre, pero también es el ultimo punto de revision de pruebas
fisicas, las cuales se realizan en el laboratorio de la Teneria, en otras palabras, es la revision
contra el contrato de compra que realizo el cliente, si el resultado es satisfactorio las pieles

se miden y se empacan para enviarselas a los clientes.

r

6.2_Area de maquinas de medir:

La Teneria como tal, lo que cobra es por sus pieles en base a decimetros cuadrados, para
esto se ayudan con maquinaria especializada en esta etapa, la cual hace mas seguro y mas

rapido el trabajo.

r

6.3_Area de empaque final y embarque:

Esta area es donde se tiene el empaque de las pieles, ya cuando han sido medidas y listas
para su entrega al cliente.
Este punto es muy importante, por que un mal empaque podria provocar problemas de

diversos tipos.
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7.Maquinaria

7.1 Roller:
Esta es una maquina que cuenta con un rodillo, una base o tapete para circular la piel, y
actia por friccion y movimiento de rodillos, también cuenta con un tunel de secado
controlado ( se controla los grados centigrados que tiene en su interior el tinel).
En esta maquina se aplica pigmentos, aceites por lo regular, pero también se pueden

aplicar lacas intermedias. Aqui se le aplica el pigmento a cualquier piel con tacto graso.

7.2_Planchas, prensas y planchas continuas:

Teneria Europea, S.A., C.V., cuenta con maquinaria de tecnologia de punta ( las mas
nuevas del mercado), comprada en Europa. Estas maquinas sirven para grabar o
planchar las pieles, y las hacen parecer que estan lisas a simple vista, también se puede
hacer grabados de animales exdticos ( Vibora, armadillo, etc), y se controla lo que es la
presion en Kilos y la temperatura en grados centigrados, de acuerdo al tipo de articulo

que se pretenda realizar.
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7.3 _Méquinas de pistolas:

Estads maquinas son de gran ventaja productiva por la rapidez con la que trabajan, en
esta operacion se le dan lacas, pigmentos ligeros, tactos, sobras, etc.
Esta maquina cuenta con 18 pistolas controladas por una microcomputadora para

controlar la aspersion y cantidad de material que se deseé poner en la piel.

7.4 Méquina para aplicar folia:

Esta maquina es exclusivamente para la aplicacion de lo que cominmente se conoce
como folia, que es una pelicula de uretano con grabados diversos para simular la piel en
flor entera, este tipo de materia prima se importa directamente de Inglaterra.

Esta maquina consiste en dos rodillos bajos para aplicacion y un rodillo alto para que

sirva de vehiculo de la folia.

7.5 Maquinas de pulir:

En esta operacion de maquinado es donde se le quita la flor a las pieles que presentan
muchas lacras y fallas menores, en base a pasadas por los rodillos en los cuales se
colocan las lijas. Esta maquina cuenta con un sistema de recuperacion de polvo y lo
compacta ( igual al sistema utilizado en las maquinas de raspar en el departamento de
curtido). Para evitar la contaminacion ,y de aqui en adelante se llama “Flor corregida”,

se utilizan lijas importadas de Alemania para garantizar siempre el mismo trabajo.
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A un tipo de cuero llamado “Nubuck” se le da el acabado en esta maquina.
Cabe destacar que el total de la maquinaria en todas las areas de produccion son importadas
desde Europa, los que nos indica que Teneria Europea estd a la vanguardia en cuanto a

todas las novedades de maquinarias para facilitar y garantizar su trabajo.

Durante los siguientes cuatro afios se emprendié un programa de crecimiento y desarrollo,

contemplando las siguientes acciones:

- Compra de maquinaria y Equipo.

- Desarrollo de nuevas tecnologias para la elaboracion de productos en flor entera y
Permair (pioneros).

- Desarrollo de mejor infraestructura al adquirir las instalaciones actuales (1984).

- Amplio su plantilla laboral a 97 trabajadores.

- Abri6 su oferta de productos a otros clientes.
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Anexo 2.

2.1 Productos sintéticos chinos en México.

Definitivamente el cada vez mayor porcentaje de productos chinos que se introducen al
mercado mexicano, han venido afectando no so6lo al sector cuero-calzado, sino también a
los hoteles y proveedores del calzado, como es el caso de Teneria Europea.

Las mas de 2 mil 300 fabricas de calzado de Guanajuato se enfrentan a un grupo de 26
importadores que exigen la eliminacion definitiva de las cuotas compensatorias al zapato
chino.

Si China entra libremente acabard con todos los implicados en la industria curtidora
mexicana, porque no se puede competir con ellos por el volumen, por los precios, China
hace zapatos de hasta de 50 pesos ( US$5), y el mas barato que se hace en México es de
aproximadamente 90 pesos en piel (US$ 9).

El zapato de China es un zapato muy corriente y la gente lo compra por la necesidad de
comprar barato y al producto nacional, lo hacen a un lado aunque sea un zapato de mejor
calidad.

China es el principal pais productor de calzado en el ambito mundial con una produccion de
alrededor de 6 mil millones de pares de calzado anuales, le siguen aunque con una
diferencia considerable la India, Brasil e Italia. Se estima que, en el futuro, el 90 por ciento
de la produccion mundial de calzado se concentrara en Asia (China, India, Mongolia y

Sudeste asiatico) quedando un volumen de produccién menor en los paises europeos (Italia,
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Espaiia, Portugal, y algunos paises de Europa del Este), y Latinoamérica (Brasil, México y
Colombia).
Actualmente M¢éxico estd atravesando por una fuerte crisis en este sector, a causa del
contrabando; tan solo en los ultimos meses, entraron de manera de manera ilegal 40

millones de pares de calzado en su mayoria de origen chino.

Por lo anteriormente mencionado, a partir de este afio, se ha producido una baja en cuanto a
clientes que estan en el sector calzado y marroquineria. Por lo que es realmente necesario
que las camaras de los sectores involucrados y Gobierno creen programas de apoyo para los

mexicano, ya que de lo contrario se va poner atin mas complicada la situacion.

El problema del calzado chino ya es una realidad, mencionada por muchos de los que se
dedican a la fabricacion de calzado deportivo y han visto mermado el porcentaje de

produccion y por ende de utilidad, al que estaban acostumbrados.

Diseflo, un precio competitivo y calidad son las 3 herramientas que se deben utilizar en

toda empresa, como un plan de trabajo que asegure solidez para el negocio.

Es necesario que se estén creando productos bien disefiados, es decir, tratar de ir casi a la
par de la moda europea, para que al momento que salga, en cuestion de dias, ya se cuente
con esas nuevas lineas. Darle valor, y calidad a los productos con materiales naturales y

durables y por ultimo el costo no excederlo, de forma de no castigar al consumidor.
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Toda esta invasion China, lleva mas de un afo, por lo que es necesario que las autoridades
orienten y apoyen a los sectores medianos de la cadena calzado-proveeduria, de otra forma

seran lamentables las pérdidas de empleo que se daran.

Es definitivo que si las cuotas compensatorias se eliminan, afectaria mucho a la industria.
Si se abre al libre comercio con China seria muy perjudicial para todos, esto afectaria a toda

la industria en general.
2.2 TLC México-China y sus principales impactos en la industria del calzado.

Con un libre comercio con China indudablemente que el impacto seria muy fuerte y
significativo porque sabemos que la industria local de calzado es la fuente de empleo mas

importante del estado.

Desde el punto de vista de la economia del estado, se recibiria un revés sumamente

importante.

Desde el punto de vista y la perspectiva de la industria y el sector privado igualmente seria
de desastroso porque se estima, que aproximadamente el 40% del sector empresarial
zapatero se veria desplazado ante la irrupcidn, la avalancha de productos chinos en el

territorio mexicano.

El dafio en cada empresa seria semejante, quizas no devastadora en su totalidad en el caso
de las grandes empresas de calzado, pero muy dafiina porque la industria, la grande, la

pequefia y la mediana esta asentada en una economia que tiene un costo econémico; de por
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si por estar asentados en esa region del mundo, donde los energéticos, los servicios, los
costos financieros y de su propia capacidad empresarial, no ha logrado desplegar al maximo

sus indices de productividad y eficiencia.

Con el TLC Meéxico-China el impacto seria mucho, que a mediano plazo desapareceria

por lo menos la mitad de nuestra industria con todas sus cadenas.

No se esta hablando nada mas de las fabricas de zapatos, si no que toda la cadena tendria
un impacto impresionantemente negativo, en especial la curtiduria, eso es a mediano

plazo.

Y a largo plazo habria que descubrir una segunda vocacion. Si a mediano plazo se ve una

caida a un precipicio, no se pude pensar que a largo plazo se tenga una region fuerte.
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