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Visiéon de un empresario

Cuando se habla del sector del cuero, calzado y marroquineria
en Colombia, siempre se debe tener en cuenta y contextualizar como se ha
desempenado este sector en los tltimos afos en Colombia, lo anterior,
porque es un sector marcado en su desempefio y productividad por los
cambios econémicos y politicos del pais e incluso temas internacionales

como los aranceles.

A pesar de que este es un sector que requiere alto uso de mano
de obra en todas las etapas que abarca, desde su inicio hasta la cadena
final del proceso, al mismo tiempo ha sido un sector poco cuidado
por parte de los gobiernos colombianos en temas relacionados con la
proteccion al contrabando, dumping, competencia desleal, cuidado
en el abastecimiento de su materia prima principal como lo es el cuero,
y otros factores de total control gubernamental que siempre han atentado
y debilitado su crecimiento y fortalecimiento, tanto a nivel nacional

como internacional.

La marroquineria llegd a Colombia en el afio de 1952, este término
proviene del italiano marrochino que significa tafilete o proveniente
de Marruecos, tafilete es una region de este pais donde se produce cuero

gruiiido o grabado.

En el siglo XVIII ya se conocia universalmente el curtido de pieles
con productos vegetales y para finales de siglo XIX el uso de maquinas
movidas eléctricamente dieron un gran impulso a este comercio. El cuero
es uno de los materiales més utiles con los que ha contado la humanidad

através de su historia. Desde el propio primitivismo hasta nuestros dias
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estamos acompanados por una segunda piel que, como los buenos vinos,

en vez de envejecer, embellece.

El hombre prehistérico para evitar que las pieles de los animales
que cazaba se danaran o endurecieran, utilizaba la grasa de los sesos
de sus presas frotandolas sobre las futuras prendas que le protegerian
del frio. Hebreos y babilonios para preservarlas utilizaban medios parecidos
a los existentes en curtidurias muy rudimentarias, como cubrir la piel
con sustancias astringentes de cortezas, raices y frutos, curandolas con sal
comun y algunas veces frotdndola con aceites. En Egipto se han hallado

segmentos de cuero en buen estado, de hace tres mil afos.

Gracias a una adecuada conservacioén, su textura fue usada
en la antigliedad por soldados quienes los incorporaban como parte
de cascos, yelmos y escudos; por marineros que los convertian
en velas y cubiertas de grandes buques y por hombres inquietos

que transformaron las pieles de oveja, cabra y becerro en pergamino.

La vinculacion de mano de obra directa a este sector es muy grande
e intensiva y no se puede sustituir por maquinas, lo que genera un gran
aporte al empleo y a la economia colombiana, también existe un nuevo
esquema que se esta fortaleciendo y es el de los talleres satélites. Algunos
manufactureros operan con talleres que les ayudan a financiar maquinaria,
les dan capacitacion y les llevan las piezas cortadas para que ellos
ensamblen generalmente con mano de obra femenina, lo que los convierte
practicamente en microempresas. Este sistema es utilizado en algunas

regiones italianas de pequeias poblaciones.
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Por lo expuesto anteriormente se ha evolucionado por parte
del empresariado hacia esta tendencia que ha conllevado a concentrar
la produccion en mas empresas especializadas dedicadas exclusivamente
alamagquila, lo que permite que un gran nimero de companias productoras
migren exclusivamente hacia la comercializacion de sus productos, para

dejar de lado la produccion.

El sector de calzado, cuero y marroquineria hace unos anos se ha
distinguido por ser muy dinamico y plural en asuntos de estrategias,
desde la perspectiva de la produccion, dado que siempre ha intentado
seguir una dinamica marcada por los ciclos del mercado. Dicha dinamica
esta enfocada principalmente en el comportamiento del consumo de los
hogares, donde, de acuerdo con ciclos de tiempo, se dinamiza o se desacelera
el consumo, lo que lleva a los empresarios a ser mas creativos a la hora
de afrontar el dilema de la estabilizacion laboral en cuanto a la mano de obra

directa en la produccion.

Este modelo de tercerizacion de la produccion se ha adoptado en paises
que tienen unos estandares de produccion muy altos, donde cada empresa
se ha especializado en una actividad propia del producto y donde existe

una compania dedicada a montar el producto final para su comercializacion.

La industria del cuero en Colombia se ve amenazada y debe entrar
a competir a nivel internacional en condiciones desiguales principalmente

por los siguientes factores:

« Mayores costos en materias primas por el alto contenido
de defectos que tienen los insumos que usan nuestros industriales,

esto hace que durante el proceso se generen mayores desperdicios
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y por consiguiente se incrementen los costos de la materia prima.
Se estima que este desperdicio alcanza entre un 20 %y 25 % que se
refleja en el costo final de producciéon y que da como resultado
un producto con un precio de venta muy alto para competir a nivel

internacional.

« Falta de tecnologia, esto significa que en Colombia la empresa
manufacturera no tiene forma de reconversion de maquinaria
de tltima tecnologia como en los paises desarrollados, esto
representa falta de productividad y esta se refleja en costos

productivos altos en mano de obra por ineficiencia tecnoldgica.

Cabe anotar que los puntos anteriores radican principalmente en dos

factores:

« La poca relacion e interés del Estado frente a la industria
del cuero que hace que no existan politicas efectivas y serias para
lafinanciacion, contasasbajasyafiosdegraciaparalareconversion
de maquinaria que permita mejorar la eficienciaylarelacion costo
beneficio frente ala produccion. La ineficiencia y la obsolescencia
de las maquinas con la que se realizan los procesos productivos

son costosos para las empresas y no las hace competitivas.

« La falta de politicas claras frente al sector para que se prohiban
las grandes exportaciones del cuero salado o en estado Wet Blue,
a este insumo no se le agrega valor, ni cuenta con procesos
intensivos en mano de obra. Paises como China e Italia adquieren
los mejores cueros Wet Blue (seleccion 1A), dejando en el pais
cueros de baja calidad (de segunda) para surtir a la industria

del calzado y sus manufacturas. Las empresas nacionales estan
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condicionadas a trabajar con materias primas de baja calidad,
lo que da lugar a la pérdida de competitividad frente a productos
extranjeros (aunque el producto nacional cuente con un alto valor

agregado en disefio e innovacion).

Es importante destacar que en algunos paises de Europa los cueros
son tratados y asimilados al nivel de joyas por su belleza y calidad, tienen
en cuenta el cuidado de la piel con altos estandares de calidad desde
el nacimiento del ganado y todos sus procesos, hasta convertirse en materias
primas para la industria de las manufacturas en cuero; contrario a lo
que sucede en Colombia por falta de cultura empresarial desde la raiz

del encadenamiento productivo.

Colombia se caracteriza por poseer una economia abierta que no impide
las importaciones de calzado, marroquineria y manufacturas en cuero
al pais; no obstante, esto no es lo que realmente afecta a la industria
colombiana. El problema radica en las importaciones ilegales que se

constituyen como un sector que compite de manera desleal.

Algunos industriales colombianos comparten el malestar frente a los
productos que llegan al pais y que sitian unos niveles de competencia,
en materia de precios, que son dificiles de alcanzar para los productores
de calzado y marroquineria nacional. La afectacion se da principalmente
por los precios de los productos chinos que son irrisorios e inalcanzables
para los locales. Esto se representa en la disminucién considerable en las
ventas del calzado colombiano aunque la calidad de la produccioén nacional
es superior a la de los productos chinos. Pese a que el factor de la calidad
contribuye a la competitividad de los productos locales, si el Gobierno

no implementa medidas de proteccion este no servira de mucho.

18

P



CAPITULO 1 + Contexto del sector calzado, cuero y marroquineria

En el afio 2013 el Gobierno implemento el Decreto 074 para establecer
un arancel mixto para las importaciones de calzado que entran a Colombia.
A partir de esta reglamentacion se han visto algunos resultados con efectos
positivos para la industria del calzado. De cierta manera este arancel
no ha solucionado completamente el problema, pero ha contribuido a que
los altos volimenes de productos que venian a precios ostensiblemente
bajos (POB), se hayan reducido en un porcentaje considerable y las

estadisticas de comercio exterior lo ratifican.

Dentro de las oportunidades comerciales que hemos detectado en el
sector del cuero, calzado y marroquineria en Colombia, esta el correcto
manejo de las pieles de vacuno y exoticas, desde el proceso en zoo criaderos
y ganaderias amigables con el medio ambiente, hasta la elaboracion
cuidadosa y bien lograda de los productos finales que nos permiten ofrecer
una amplia gama de manufacturas en piel, donde una vez mas el diseno

es nuestro principal factor diferenciador.

Dentro de los mercados internacionales donde se han detectado
oportunidades comerciales para los productos en cuero colombianos
tales como calzado y marroquineria estan: Brasil, Perq, el Triangulo Norte

(Guatemala, Honduras y Salvador), entre otros.

Si bien los productos colombianos en cuero son muy valorados
y pretendidos en mercados internacionales por su alto valor agregado
en color, moday disefno, vamos a revisar algunos de los diferentes mercados
por penetrar con los productos colombianos del sector del cuero, calzado

y marroquineria:
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« Brasil: en los tltimos anos el consumo de accesorios femeninos
y masculinos de cuero se ha incrementado. El consumidor
busca cinturones, sandalias, billeteras y carteras de calidad.
Las imitaciones no son del gusto del brasilero a pesar del precio,
y en este punto los productores colombianos pueden marcar

la diferencia.

« Guatemala: el consumidor de estrato alto prefiere calidad
sin importar el precio y busca articulos de cuero genuino (zapatos

y accesorios), preferiblemente de marca y disefio variado.

» Pert: el comprador peruano busca calidad en estos accesorios,
el producto colombiano es reconocido por su excelente calidad,
pero en algunos casos se dificulta la negociacién por los

altos precios.

« Rusia: los productos 100 % de cuero son considerados un articulo

delujo y aunque la oferta es interesante, los precios son elevados.

Los productos de cuero, calzado y marroquineria siempre se relacionan
con Italia, porlo que los cueros de alli tienen gran acogida. En los disefios
los herrajes deben estar resaltados. Negro y marr6on son los colores
tradicionales y preferidos; adicional a estos se posicionan los matices
derosa, caramelo, beige y rojo. Los bolsos femeninos suelen ser espaciosos,
pues ademas sirven para cargar las compras que se hacen camino a casa.
No obstante, no se ha desarrollado el sector de los pequenos bolsos que los
hombres rusos suelen cargar, segmento en el que prima mas la practicidad

que el diseno y que puede ser una oportunidad interesante.
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Otro factor para pensar que el sector puede crear oportunidades
comerciales reales a largo plazo, es el hecho de que el Gobierno y el sector
privado ahora buscan mejorar la productividad de mas de 600 empresas
de cuero, calzado y marroquineria en el pais, mediante programas
en coordinacién con la Asociaciéon Colombiana de Industriales de Calzado,
el Cuero y sus Manufacturas (ACICAM), el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) einiciativas de algunas Universidades privadas como la Fundacion
Universitaria Cat6lica Lumen Gentium (Unicatoélica) y la Universidad
Autonoma de Occidente (UAO), donde por medio de la transferencia
del conocimiento y la tecnologia de técnicos nacionales y extranjeros,
se aplican a las empresas sistemas de productividad con un alto contenido
de rendimiento y optimizacion en términos de materias primas y de

mano de obra.

Unos de los retos mas complicados y complejos para los empresarios
del sector del cuero y sus manufacturas en Colombia en la actualidad
son la sostenibilidad y la estabilidad laboral de los empleados directos
en sus fabricas. Lo anterior obedece a que en Colombia la industria
del cuero siempre ha estado directamente ligada con los cambios politicos
y economicos del Gobierno de turno que, en muchas ocasiones serefleja en los
cambios de habito de consumo en los hogares, afectando inmediatamente
la demanda de los productos que no son de primera necesidad como
los articulos de cuero, dando como resultado una disminucién en las ventas

de la industria las mismas que sostienen el sector.

Por los cambios expuestos anteriormente es que las empresas
en tiempos de baja demanda se ven obligadas a liquidar personal

de sus plantas. Estos empleados en muchas ocasiones deben buscar
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actividades diferentes para las que estan preparados y capacitados,
paraobteneringresos de subsistencia, esto, a suvez, ocasionalaescasez
de mano de obra calificada en el momento que las fabricas y sus
empresarios vuelven a requerir de este personal ante el incremento
en la demanda de productos en cuero, por factores como fechas

especiales que son muy puntuales en esta industria.

El sector puntualmente tiene unas temporadas en el ano de alta
demanda de producto, como son el dia de la madre, dia del padre y navidad.
En el caso de laindustria dedicada a colegiales estos tienen la temporada
de inicio de clase como su temporada mas alta. Estas temporadas dan a
laindustria del cuero trabajo de alta demanda seis meses al afio, los otros

seis meses del afio es baja la produccion.

Debido a este fend6meno, viene sucediendo un problema no menos
grave y es que muchos de estos empleados que los empresarios se ven
obligados a despedir por baja demanda del mercadoy ventas, crean empresa
con la actividad de produccién de articulos de cuero y no son constituidas
legalmente, lo que ha incrementado la informalidad en el sector y a futuro

representa una competencia desleal para el empresario.

Los empresarios formalizados legalmente ante el Gobierno, pagan
impuestos, seguridad social, parafiscales y prestaciones sociales a sus
empleados y les queda imposible competir con la informalidad que ha
crecido exponencialmente en el pais y cada vez estad robando mas mercado
en el contexto nacional a los empresarios legales y formales. Ante esta
mirada pasivay, si se quiere, complaciente del Gobierno nacional que no

actda ala altura de esta problemaética que atenta contra la actividad formal
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del pais, los empresarios se ven obligados a cerrar sus puertas y dejar

sin empleo a cientos y miles de personas.

Adicional a lo anterior, como parte fundamental en el desarrollo
del proyecto, se consultaron mas de 80 trabajos enfocados en el desarrollo
de metodologias para la implementacion de herramientas Lean y Six
Sigma en el contexto productivo, tema de gran importancia y aplicacion,
ya que contribuye a mejorar la productividad de las empresas de todas
las magnitudes, como ya se ha comentado, este trabajo estd enfocado en las
Mipyme. Parte de esta informacion se utilizé para conformar el Capitulo
I de este libro y otra para presentar una vision general de la importancia
del uso de este tipo de herramientas en diferentes contextos, una seleccion

de ellos se resume a continuacion.

Kosieradzka, et al. (2011), presentan el estudio The Development
of Production Management Concepts sobre el desarrollo de conceptos
de gestién de la produccion en el cual establecen como objetivo principal
analizar las nociones contemporaneas en ese sentido, presentan nuevos
y antiguos paradigmas, y algunas acepciones de gestion tanto de Lean como

de Six Sigma, y los beneficios que estos pueden traer en suimplementacion.

Enfocados en pequenas empresas, Garcia-Dominguez, et al. (2015)
publicaron el estudio Reduccion de costos en pequeiias y medianas
empresas con un enfoque Seis Sigma: Revision de Literatura, donde
sefialan las barreras que impiden que las pymes adopten la metodologia
Six Sigma, igual como lo hacen las grandes industrias, lo que conduce
a proponer adaptaciones que logre la obtencion del éxito en las pymes,

dada la importancia de este tipo de empresas para la economia global.
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Meza A. (2003) desarrolla la “Metodologia para la Integraciéon
de las filosofias de Manufactura Esbelta y Seis Sigma (Lean
Six Sigma) para el incremento de la competitividad en la PYME”
donde presenta una vision amplia sobre las herramientas, estrategias
y metodologias de implementacion de Lean Six Sigma, resaltando
los beneficios y ventajas de la adopcion de estas para las pymes,
como la reducciéon de desperdicios y el mejoramiento de los tiempos
de entrega de productos y servicios. Ademéas, propone un modelo
paralaintegracion correcta de herramientas Lean con las de Six Sigma,
resaltando la importancia del factor humano como pieza clave
para el cambio, es decir, la implementacion de las herramientas y su
sostenibilidad en el tiempo, de forma que las empresas puedan generar

mayores ingresos y satisfagan las necesidades de los clientes.

En la misma linea Syaifoelida, et al. (2020) presentan el estudio

The designing analysis process of constituent attributes by using VSM and
Six Sigma to enhance the productivity in industry of bearings que aborda
el proceso y flujo de fabricacion de rodamientos donde, con base en varias
revisiones de la literatura sobre el uso de herramientas Lean, reconocen
cinco principios bésicos como la identificacion del valor, mapeo del flujo
de valor, creacion del valor, establecimiento de la atraccion y busqueda de la
perfeccion, a partir de estos identifican que hay varias herramientas de Lean
para mejorar la productividad. Los autores usan el mapeo de flujo de valor,
VSM en inglés, en uniéon con Six Sigma para analizar la tasa de productividad
y proponer factores que puedan mejorarla, adicionalmente, midieron siete
tipos de desechos: sobreproduccidn, defectos, inventario, procesamiento

inadecuado, transporte, espera y movimiento. Finalmente, propusieron
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mejorar el clima laboral junto con la motivaciéon de los trabajadores
y el mantenimiento productivo total, TPM en inglés, para optimizar

la productividad.

Nallusamy y Saravanan (2016) presentan su articulo Lean tools

execution in a small-scale manufacturing industry for productivity
improvement — a case study, donde proponen la implementacion
de herramientas Lean y la reduccion del tiempo de entrega de una
empresa de fabricacion de componentes para automoéviles a baja
escala, con la menor afectacion posible de los sistemas de trabajo
actuales. Para lograrlo intentaron aumentar la capacidad de una
celdade mecanizadousando técnicas Lean sin necesidad deinversiones
de capital, adoptaron un enfoque esbelto con el uso de mapas de
flujo de valor y balanceo de lineas para mejorar el rendimiento de la
celda de fabricacion, también usaron Single Minute Exchange of Die,
SMED, para regular la producciéon y Kaizen en todas las estaciones
de trabajo, lo que los llevo a sugerir una carga nivelada de trabajo
a los operarios para lograr consistencia en la produccion. Por ultimo,
la implementacion de las herramientas Lean redujo el tiempo

de configuracion y el tiempo de inactividad.

Por otro lado, Projoth, et al. (2019) desarrollaron un trabajo
sobre la aplicacion de conceptos Lean en cualquier industria
de procesos donde la posibilidad de la eficiencia total se reduce,
pero es posible conseguirla gracias a Lean Manufacturing. En el
trabajo los autores analizan el proceso de una panaderia e involucran
el uso de 5S para aumentar la eficiencia del proceso, asi como
el diagrama de proceso para aumentar la productividad y eliminar

los desechos.
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Enrelacion con otro tipo de aplicaciones mas administrativas, Grosu,
et al. (2019) presentan una solucion de contabilidad gerencial con la
aplicacion de Lean Six Sigma en la industria maderera, exponen que las
organizaciones estan tratando de encontrar soluciones 6ptimas para
ofrecer productos o servicios que agreguen un nuevo valor, satisfaciendo
los requisitos de los clientes a bajo costo y con alta calidad. Para lograrlo
proponen el uso de Kaizen como herramienta Lean y los cinco porqué
como técnica usada en la fase de analisis de la metodologia; Define,
Measure, Analyze, Improve, Control — DMAIC; argumentan que es
la gran herramienta Six Sigma que no implica segmentacion de datos
y herramientas estadisticas avanzadas para conseguir buenos resultados,
ya que recoge parte de la experiencia adquirida en el proceso de analisis
dela actividad de una empresa, ademas, que el uso de herramientas Lean
Six Sigma optimizan los procesos, reducen los desperdicios y los inventarios

intermedios, lo que conduce a mejoras visibles en los resultados financieros.

Con enfoque en las empresas fabricantes de calzado,
Sayid Mia, et al. (2017) comentan en Court shoe production line:
improvement of process cycle efficiency by using Lean tools
que el Lean es una metodologia de técnicas cientificas y objetivas
aplicada, que hace que en un proceso se realicen las actividades
con un minimo de aquellas que no agreguen valor, lo que tiene como
resultado una gran reduccion del tiempo de espera, tiempo en cola,
tiempo de movimiento, tiempo administrativo, entre otros retrasos.
En el trabajo abordaron la implementacién de principios
Lean en una industria de fabricacion de calzado con el fin de evaluar

la Eficiencia del Ciclo del Proceso (PCE) actual y el tiempo de espera
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para proponer mejoras que condujeran a la reduccion del tiempo
de entrega. En el estado actual, el PCE se encontré en un 8,32 %
y luego de la implementacién de herramientas Lean se llevo al 19,46
%, reduciendo también el tiempo de entrega en un 57,24 %, esto,
evaluado por medio del anélisis de Pareto y herramientas de mapeo
de flujo de valor (VSM en inglés). Optimizaron el flujo de produccion
minimizando varias actividades con tiempos sin valor agregado,
como cuellos de botella, averias de maquinas, tiempo de cola,

tiempo de espera, tiempo de manipulacién de materiales, etc.

Adicionalmente, Aldas Salazar, et al. (2018) plantean

el Modelo de gestion en el proceso de montaje de las industrias

de manufactura de calzado de cuero a través de la metodologia
de cambio rdapido de herramientas (SMED) donde presenta
una propuesta para la optimizacion del tiempo de fabricacion en las
industrias manufactureras de calzado de cuero, con esto se busca
disminuir los tiempos de preparacion o de cambio con la ayuda
de la metodologia SMED de Lean Manufacturing. Los autores
presentan el analisis de las lineas de producciéon de calzado casual,
deportivo y de seguridad industrial para determinar el modelo
mas demandado por cada linea con la ayuda de un anéalisis ABC.
Adicionalmente exponen el estudio de métodos de trabajo
y de tiempos cronometrados para un colaborador en el proceso
de montaje, para establecer el tiempo medio. También identificaron
los desperdicios a nivel micro con diagramas hombre-maquina y a
nivel macro con el mapa de flujo de valor (VSM) en las operaciones

del proceso de montaje. Con la aplicacion de SMED obtuvieron
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la disminucion en los tiempos de montaje en calzado casual de 0,41
min/par, en deportivo de 0,49 min/pary en el de seguridad industrial
de 0,53 min/par; adicionalmente, con la evaluacion de la eficiencia,

se mejoro la preparacion de suelas en un 12,99 %.

Finalmente, Swarna y Sayid Mia (2018), afirman en Productivity

improvement of leather products industry in bangladesh using Lean
tools: a case study que segin los expertos hay gran potencial para que la
industria del cuero en Bangladesh se convierta en una de las principales
fuentes de divisas de ese pais, para ellos el mejoramiento de la productividad
para cualquier tipo de industria puede ayudar a obtener mayores ganancias,
como en la de productos de cuero. En Bangladesh pocas industrias utilizan
Lean; el estudio se enfoca en una industria de fabricaciéon de articulos
de cuero con el fin de evaluar la eficiencia del ciclo del proceso actual (PCE),
el tiempo de espera y la productividad. Durante el desarrollo del estudio
aplican herramientas Lean ajustadas para la industria. Como resultado
se consiguioé mejorar la productividad, en el estado inicial el PCE estaba
en un 38,19 %, luego de la implementacion de Lean se consigui6 el 77,51
%, reduciendo también el tiempo de entrega en un 46,68% evaluado
por takt time, analisis de cuellos de botella, de causa-efecto y de Pareto.
Se optimiz6 el flujo de producciéon, minimizando varias actividades que no

agregaban valor.

Como conclusion sobre la revision del estado del arte se encontro
que las herramientas de Lean Manufacturing y Six Sigma pueden
ser aplicadas con éxito en diferentes contextos, tanto en empresas grandes
de manufactura, donde inici6 la filosofia Lean, hasta empresas mipyme

y en areas diferentes a la produccion, como la administrativa.
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