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I. PROYECTOS Y RECONVERSION 

A. PRESENTACION 

Ho hay elementos novedosos en cuanto al proceso de 
reconversion industrial, se trata de un fenómeno natural asociado 
al desarrollo economice-industrial de México. Se puede dar con o 
sin la intervencion del gobierno; es en sl una decisión libre de 
cada empresario que debe ser congruente con su visión y con su 
talento gerencial. 

Lo que es nuevo es la magnitud, el carActer sübito, la 
rapidez y la complejidad de la reconversion industrial que se ha 
sucitado en nuestro pais como forma de respuesta a la crisis que 
enfrenta en todos los órdenes, y con miras a mejorar la 
competitiviad interna y recuperar o replantear la competitividad 
internacional. Prácticamente todos los paises desarrollados en 
los filtimos años han dado respuesta a los retos económicos, 
sociales y tecnologicos que han enfrentado a través de programas 
explicitas, dirigidos a competir internacionalmente en los 
mercados. 

En algunos paises como es el caso de los Estados Unidos, los 
esfuerzos han respondido a señales de mercado. Pero en la mayor 
parte de los paises europeos Japón y algunos paises de 
dasarrollo medio como Corea del sur, la reconversión de 
industrias maduras ha provenido de programas explicites 
concertados entre el gobierno. el sector empresarial y el sector 
social. 

La reconversión se hace necesaria 
presentarse perdidas en las empresas y éstas 
la productividad es baja o bien cuando la 
mercado disminuye y por ende se presenta una 
o potencial en la competitividad o en 
distribuir los productos que se requieren 
calidad y con un precio competitivo. 

cuando empiezan a 
se acumulan; cuando 
participación en el 
declinación actual 

la capacidad para 
con una determinada 

Las acciones que se toman para la reconversión han sido 
siempre selectivas porque requieren de planeacion, administración 
y de grandes cantidades de recursos financieros de mediano plazo. 
porque se requieren inversiones y cambios en la organización y 
los metodos de trabajo que toman tiempo; han sido siempre 
concertadas porque exigen compromisos de las empresas y de su 
obreros en termines de inversión, cambio tecnológico, 
productividad y competitividad que a su vez requieren, de parte 
del Gobierno, definición polltica y apoyo económico; recurren a 
la responsabilidad social ya que en algunos casos la reconversión 
tiene efectos debilitadores del empleo que deben preverse para 
programar soluciones sociales, y finalmente, en todos los casos 
son muy concretJs, ya que no se realizarán en papel sino en 
empre~as especificas, con inversiones flsicas, trabajadores y una 
organizacion especifica. 



Las estrategias y los programas de reconversión industrial 
deben estar basados en un profundo conocimiento de las causas 
fundamenteales y de la naturaleza de los elementos que llevan a 
las empresas y a los empresarios a emprender ACCIONES CONCRETAS 
DE RECQ;JVERSION. 

Tales premisas constituyen el marco en el que se pretende 
desarrollar esta tesis; se parte del análisis genérico de la rama 
industrial de la piel y el calzado, y se continúa hasta des
prender, del estudio de los medios de producción y de los recur
sos humanos, la confirmacion de la hipótesis que justifica este 
trabajo: LA INDUSTRIA CURTIDORA NACIONAL ES UNA ALTERNATIVA DE 
NEGOCIO MEJORABLE, UNA FUENTE DE DESARROLLO ECONOMICO Y UN 
OBJETIVO MAS DE LOS PLANES DE RECONVERSION INDUSTRIAL DE NUESTRO 
PAIS. 

B. OBJETIVO 

Se hizo referencia a las razones y las acciones que dan 
origen y estructuran el proceso de reconversibn. En México, la 
reconversión industrial surge como una necesidad vital de la 
industria, tanto por su entrada al Acuerdo General sobre 
Aranceles y Comercio, como por los cambios en los mercados a los 
que debemos acudir. 

Un precedente al caso especifico de la industria curtidora 
puede citarse del anuario La Economla Mexicana 85 del Grupo 
Editorial Expansión, que señalaba lo siguiente: 

"La industria de la piel registró descensos en sus niveles 
de producción debido principalmente, a la disminución de la 
demanda de cueros en un 30%; asimismo, se produjeron 5 millones 
de piezas de cuero de bovino, importándose alrededor de 2.6 
millones de cueros. Esto es, mas del 50~ del consumo nacional 
aparente se cubrió con la importación realizada de Estados 
Unidos, Australia, Afganistán y Centroamérica. Ademas de que la 
producción nacional es insuficiente, la calidad de los productos 
deja mucho que desear. Se estima que se pierde m~s del 30% de 
la produccion de cueros de bovino ante el inedecuado sistema de 
explotación y matanza de ganado." 

Ya en la evaluación de 1986 resume en el mismo anuario que: 

"Las exportaciones fueron duplicadas y sumaron $1.7 millones 
de dólares" 

Este 1!1.ltimo comentario no obstante que es muy suscinto 
indica una mejora a la situación de la industria de la piel pero 
que, como se verá mfls adelante, es sólo un indicativo del 
esfuerzo empresarial que en el sector de la curtidurla se 
requiere hacer para incrementar su produccibn y mejorar la 
calidad de los bienes que ofrece a los mercados nacionales y 



extranjeros. 
metódicamente 
importantes: 

La aseveración no es 
este trabajo tiene 

una 
corno 

verdad de perogrullo, 
finalidad tres puntos 

A) Enfatizar la necesidad de estudios de preinversión en los 
medios academices y empresariales ya que constituyen un 
instrumento eficaz en la planeación de empresas; 

B) Demostrar que no sólo una empresa o el mejoramiento de 
las ya exitentes en el sector de la curtidurla pueden llegar a 
ser rentables, sino que el estudio sistemAtico de la problemática 
es la base fundamental en la torna de decisiones sobre el 
mejoramiento de la planta productiva del sector de las pieles en 
M~xico; 

C) Establecer que la reconversión industrial tiene, corno en 
todos los casos de "modernización", "desarrollo industrial" o 
corno quiera llam~rsele, bases sustentadas en la capacidad de 
gestiOn de los promotores de un proyecto, sean estos accionistas, 
directivos o estudiantes entusiastas, y constituye el agente de 
cambio que consolidarA la reestructura competitiva de la 
industria nacional de la piel. 



II. CAPITULO I: ASPECTOS DE MERCADO 

A. MERCADO 

1. INTRODUCCION 

La industria de la curtidurla y el calzado, esta constituida 
por el conjunto de empresas que, a partir de procesos 
independientes o integrados, transforman el cuero crudo en pieles 
o insumos industriales y fabrican todo tipo de calzado y otros 
productos intermedios que incorporan materias primas textiles, 
plasticas y metalicas. 

Los productos principales que constituyen esta industria 
son: calzado de piel. calzado de textil y calzado de plastico, 
los cuales para su fabricacibn requieren piel de vacuno y porcino 
principalmente. hule natural. tela. algodbn. incluyendo desde 
cueros curtidos hasta pollmeros y plasticos, aunque se pueden 
incluir pieles exbticas (vlbora, iguana, tortuga, cocodrilo, 
armadillo, oso hormiguero. etc.). 

La característica de los paises desarrollados. con algunas 
excepciones, es que la industria curtidora se encuentra en 
declive y en algunos paises practicamente no existe. Como 
consecuencia y debido al hecho de que sigue existiendo demanda de 
articulas de cuero, en algunos paises en desarrollo la industria 
en lugar de declinar se encuentra en crecimiento. En el caso de 
México segun se observa en la figura No.1. el nÜlllero total de 
tenerlas muestra una tendencia al aumento. 

Puede apreciarse que la industria artesanal y la mediana han 
logrado sostenerse_ e incluso en el caso de esta ültima 
aumentar en nfunero. La empresa tecnificada ha resentido la 
situacion económica del pa!s. 

Llama la atencibn en las estadísticas que en Guanajuato la 
tendencia ha sido lo opuesto al resto del pals ya que las 
industrias mñs castigadas fueron las artesanales y las medianas 
en ese orden, pero mostraron una recuperacibn .increlble en 1986 
(cuando menos al primer trimestre). Las industrias tecnificadas 
mostraron un incremento consistente en el estado. aunque afectado 
como se menciono arriba. 

Con estos datos no se intenta decir que las empresas artesanales 
no cierren, sino que quiza sean las que mas movimientos de 
clausuras y aperturas tienen, debido a que cuentan con poca 
maquinaria, obreros y capital de trabajo, es relativamente facil 
suspender actividades cuando no se cuenta con efectivo o 
créditos. o cuando el margen de utilidades es desfavorable, y 
reiniciar actividades cuando las condiciones cambian. 

4 ASPECTOS DE MERCADO 



2. CABACTERISTICAS DEL SECTOR 

Desde mediados del siglo pasado hasta la primera mitad del 
presente la industria se caracterizo por estar constituida por 
empresas pequeñas y medianas, con poca mecanización y gran 
ocupacion de mano de obra. 

El nmnero de establecimientos era reducido; en 1940 apenas 
existlan 139 curtidurlas, para 1945 existian 452 y en 1950, 918 
empresas, situacion debida al aumento de demanda del producto por 
parte de los paises industrializados, en fechas de la Segunda 
Guerra Mundial. Al terminar la guerra, el mercado nacional se vio 
afectado por la disminución de sus ventas al exterior, de tal 
forma que se cerraron muchos establecimientos. 

En la década de los setentas empezó el cambio brusco 
de empresas artesanales a verdaderas industrias, con la 
introducción de personal con estudios en quimica del curtido, 
qulmica, ingeniería qulmica, ingenieria industrial. etc., 
durante la presente década y una vez desencadenado el cambio 
irreversible. la demanda de profesionistas con las 
especialidades anter mencionadas ha continuado aumentando y se 
espera que siga con la misma tendencia. 

Asimismo. el impulso a la mecanización y el desarrollo de la 
tecnologla originaron la expansión de algunas empresas y la 
desaparicion de otras que no se adaptaron a la nueva época; 
estos sucesos desembocaron en el hecho de que para 1979 solo 
existieran 380 empresas curtidoras, ver cuadro siguiente: 

CUADRO Al 

AñO NUMERO de CURTIDURIAS 
================================================================= 

1940 
1945 
1950 
1955 
1960 
1965 
1970 
1975 
1979 

139 
452 
918 
842 
566 
537 
531 
390 
380 

================================================================= 
Actualmente, y después de la crisis de 1982, la tendencia en 

el niunero de tenerlas es ir aumentando en número. Es interesante 
analizar el fenomeno, de 1982 a 1984 las condiciones del medio 
propiciaron una disminucion en las tenerías pequeñas y en León 
dicho decremento fue muy notorio. Se paso de 202 a 150 tenerías 
a nivel nacional, porque las pequeñas tenerlas en los pueblos y 
comunidades continuaron su crecimiento. El pronostico era de que 
o aumentab<1n su capacidad para pasar a me.diana o tecnificados o 
bien morirlan. Se sobrepusieron a la situación economica y el 
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nuevo pronbstico basado en estas estadisticas es que continuarén 
en aumento debido a que este tipo de empresas se adaptan bastante 
rapido al cambio. 

Las tenerlas medianas siguieron un comportamiento 
similar a las pequeñas, solamente que tardaron mas 
adaptarse al cambio, el pronostico es que también 
aumento con caldas e incrementos. 

bastante 
tiempo en 
sigan en 

Analizando esta situacion nos encontramos que la industria esté 
concentrada en dos núcleos principalmente: León y Guadalajara. 

Ahora bien, qué factores podran modificar estas tendencias. El 
factor mas importante es exportar. si no se exporta ni calzado ni 
pieles el crecimiento estara determinado por la disponibilidad de 
pieles y la demanda en el consumo de artlculos de piel, o sea, 
dependera del aumento de población (2.7 en 1980 y como 
pronostico. hasta 1.7% en 1990), del consumo de pares de calzado 
perc~plta por año (estimado en 2.5), con lo que la industria 
permanecera estancada. sobreviviendo las pequeñas productivas y 
sufriendo la industria mediana y grande a pesar de su 
productividad. 

Actualmente, segful el grado de mecanización existen en el país 
curtidurlas a nivel artesanal, curtidurías medianamente 
mecanizadas y curtidurlas altamente tecnificadas que procesan 
cueros pesados de bovino de los que se obtinenen pieles duras 
para hacer suelas de calzado principalmente. Otras dedicadas a 
procesar cueros livianos de bovino para obtener pieles blandas 
destinadas a la fabricación de calzado y prendas de vestir; y. 
por filtimo. se tienen industrias que procesan cueros de especies 
menores y de becerro, cuyo fin es la fabricacion de calzado y 
prendas de vestir. 

De acuerdo con un estudio elabordo en el año de 1985 por el 
Centro de Investigación y Asistencia Tecnológica del Estado de 
Guanajuato (CIATEG), la industria curtidora nacional destina el 
86.% de su producción a la actividad del calzado dejando el 13.6'/i 
restante a otras actividades menores. Con estos antecedentes. se 
ha cosiderado conveniente examinar algunos indicadores de la Rama 
28 "CUERO Y CALZADO~. 

Tales indicadores muestran un menor ritmo de crecimiento de 
la produccion de cuero en relación al crecimiento de la 
produccion de calzado. Estas diferencias se agudizan a partir de 
1980 cuando la produccion de cuero curtido comienza a decrecer 
mientras la actividad del calzado todavla crece hasta 1982 cuando 
casi duplica la produccion de 1970 alcanzando un volumen 96.6'/i 
mayor. Por otro 1ado, en 1982 la produccion de cuero era 
solamente un 22.0~ mayor que en 1970. Lo anterior implica que la 
industria del calzado ha aumentado su producción mas répido que 
la de cueros terminados. 

6 ASPECTOS DE MERCADO 



Dado que tradicionalmente el cuero ha sido la materia prima 
fundamental de la industria del calzado. el mayor crecimiento 
zapatero fue posible cubrirlo con el reemplazo del cuero por 
otras materias primas. ya que hasta julio de 1985 la importación 
de cueros y pieles de bovino estaba sujeta a control por parte la 
Secretaria de Comercio. la cual autorizaba los permisos 
correspondientes solo en el caso de curtidos especiales que no se 
encontraran en el pals. Este hecho puede apreciarse con claridad 
en el cuadro 81. 

Cuadro 81 
PRODUCCION DE CALZ/\DO SEGUN SU COMPOSICION 

Estructura Porcentual 

TIPO 1980 1981 1982 1983 1984 
================================================================= 
Todo de cuero 
Partes sintéticas 
Todo sintético 

TOTAL 

35.8% 
47.6% 
16.6% 

100.0% 

37.4% 
46.9% 
15.7% 

100. 0%" 

33.9%" 
48.2%" 
17.9% 

100.0% 

31.2% 
49.1%" 
19.7% 

100.0% 

30.7% 
49.8% 
19.5% 

100. 0% 
================================================================= 

Adem~s. de acuerdo a estos mismos estudios. en 1984 la 
capacidad ociosa de la industria llegaba a 56.3% y se demandaba 
para la industria de la piel y el calzado 28 millones de cueros 
de los cuales el 32% pertenecia a la variedad de bovino por lo 
que las necesidades de la industria curtidora en relacibn a este 
tipo de pieles no se habla podido satisfacer con la producción 
nacional. 

La magnitud del déficit en la oferta 
nacionales representa para los curtidores una 
para incrementar sus volfunenes de pruducción. 

de cueros crudos 
dificultad grave 

Es importante señalar que la oferta insuficiente de cuero 
crudo disponible para su curtido no es todo el problema. La 
deficiente calidad de estos viene a disminuir todavía mas las 
disponibilidades de materia prima para la industria curtidora. 
las principales causas de daños al cuero crudo son: 

Mala conservacibn de la piel después de la matanza 

Marcas en lugares no apropiados 

Uso de cercados de alambre de pilas que causan heridas en 
la piel del animal 

Desuello mal ejecutado 

Daños ocasionados por garrapatas 

7 ASPECTOSDEMERCADO 



La problematica se ha venido atenuando. sin embargo no deja 
de ser gravosa, y esto ha impedido awnentar la producción de 
cuero curtido, contribuyendo a los altos porcentajes de capacidad 
instalada ociosa del sector industrial. 

3. PROBLEMATICA DE LA IMDUSTRIA 

Los problemas predominantes de la industria, 
una encuesta aplicada a 242 empresas, arroja 
incidencia: 

de acuerdo a 
la siguiente 

TIPO DE PROBLEMA 

Escasez de materia prima 
Liquidez 
Financiamiento 
Falta de mercado 
Escasez de mano de obra 
Baja produccion 
Falta de control de calidad 
Falta de capacitación 
Mantenimiento 
Seguridad 
Mala administración 

Como puede observarse en la tabla 
presentados pueden agruparse en dos 
administrativos y tecnicos. 

(%") 

.28.9 
15.3 
14.6 

9.3 
9.3 
9.0 
6.3 
2.7 
2.0 
2.0 
0.6 

anterior los problemas 
conjuntos principalmente: 

Por ejemplo. en el caso de escasez de materia prima, el problema 
es administrativo cuando el industrial no puede conseguir materia 
prima por escasez real o ficticia. El problema se volverá tecnico 
si pnr laz mismns r:azones no se puede conseguir nlgan o algunos 
productos qulmicos y técnicamente no se tiene la capacidad para 
buscar, adaptar y trabajar con otros productos susbtitutos o 
similares sin ningün problema. 

4. PERSPECTIVAS DEL SECTOR 

El abastecimiento de materia prima importada, b~sicamente 
cuero crudo. ha sido fundamental para la industria curtidora dada 
la insuficiencia de oferta nacional. 

Hasta mediados de 1985, los curtidores se encontraban 
impedidos de importar libremente las cantidades que necesitaban 
para surtir sus rcquerimentos por disposiciones oficiales que 
buscaban proteger la producción nacional de cuero crudo. De esta 
manera. se asignaban cuotas de importación a los curtidores. que 
podlan ser cubiertas después de absorber la producción nacional, 

8 ASPECTOS DE MERCADO 



ya que las eventuales 
proveedores provocal::a 
importaciones del cuero. 

acumulaciones 
el cierre de 

de inventarios 
la frontera 

de 
a 

los 
las 

Obviamente, este sistema permi ti6 la especulación por parte 
de los ganaderos y de los intermediarios del cuero nacional 
quienes imponlan al producto el precio internacional, siendo la 
calidad inferior a la del cuero importado. 

Las reformas ~ue decidió el gobierno en materia de comercio 
exterior a mediados de 1985, terminaron con estos procedimientos 
y en el Diario Oficial del 25 de julio de 1985 se publicó la 
liberación de importaciones, previo pago de los aranceles 
correspondientes. 

Actualmente, las fracciones arancelarias 41.01.A.004 y 
41.01.A.008 (cueros frescos vacunos) estan exentas. Asi mismo, en 
el protocolo de adhesion de México al GATT, la fracción 
consolidada 41.01 (cueros y pieles en bruto) establece un arancel 
mflximo de 10%. 

Indudablemente, estas nuevas disposiciones facilitan el 
abastecimiento de su principal materia prima a la industria 
curtidora, asi como al mercado que esta atiende, máxime cuando la 
oferta de cuero crudo en los Estados Unidos se esta orientando en 
forma creciente hacia las exportaciones y también porque esta 
nueva situación obliga al productor (ganadero) e intermediario 
nacional a elevar los estándares de calidad de su producto y 
establecer precios competitivos con el cuero importado. 

5. DESCRIPCION DEL PRODUCTO 

La produr.ción de la industria de la cutidurla la absorben, 
principalmente, las industrü1s del calzado, del vestido y de la 
peleter!a. 

Al cuero liviano del bovino se dan diferentes acabados y de 
acuerdo a éstos es la utilización final a la que se le destina. 

Osearía. Tiene una textura de gran 
aceita y tiñe para su presentación final; 
calzado fino y prendas de vestir. 

consistencia, se le 
se usa para fabricar 

Charol. Es una escaria con imperfeciones, se le da un 
terminado a base de poliuretanos y tiene una presentación tersa y 
brillante; se emplea en la fabricación de diversos articulas, 
tales como zapatos, bolsas, cinturones, etc. 

Napas. Es la capa snperior del cuero curtido; se caracteriza 
por su flexibilidad y su cara exterior lisa. Generalmente se 
utiliza para elaborar prendas de vestir. 
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Carnaza. Tiene gran demanda; se utiliza para forr"os y para 
elaborar ga~uzas ya sean afelpadas o aterciopeladas. El 60% de cu 
producción la utilizan para elaborar calzado y el resto lo 
absorbe la industria del vestido y la talabarterla. 

Los productos que fabricará el proyecto son los siguientes: 

Osearía Pigmentada 

Osearía a la anilina 

Carnaza Pigmentada 

6. DEMANDA 

La demanda total de pieles terminadas de bovino adulto y 
becerro, cabras y ovejas, está determinada por la demanda 
interna, más las exportaciones. La demanda interna a su vez, esta 
compuesta por la suma de las demandas de la industria del 
calzado, del vestido y de la talabarteria, principalmente. se 
muestra la evolución que presentó el consumo nacional aparente de 
pieles terminadas en el periodo de 1976 a 1986. Cuadro Cl. 

ARO 

1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 

CUADRO Cl 
CONSUMO NACIDrlAL APARENTE DE PIELES CURTIDAS DE BOVINO 

(miles de cueros) 

PRODUCCION IMPORTACION 

6509.2 
6938.5 
7551.6 
7923.1 
7854.1 
8233.7 
8651. 9 
8950.3 
8148.5 
8353.6 
8435.6 

385.6 
529.3 
428.3 

66.3 
466.0 
514.0 
569.0 
569.0 
530.0 
532.0 
535.0 

EXPORTACION 

15.2 
102.9 
65.8 
134~9 

- -·~.-~._:;:21 "8_:~é-; 

t13. 7 
•. ·::.15:,9 •. 

.··i¿.:;! 
· ;16.<8 
. ';17.4''< 

CONSUMO MACIONAL 
APARENTE 

6879.6 
7364.9 
7914.1 
7854.5 
8298.3 
8734.0 
9205.0 
9503.4 
8662.1 
8868.8 
8953.2 

================================================================= 

El otro mercado que complementa la demanda total, es el 
externo, al que se envian cantidades mlnimas de los productos 
finales de la industria curtidora; las exportaciones en los años 
1970 a 1976 estuvieron conformadas básicamente de carnazas y sólo 
hasta 1977 tomb importancia dentro de este renglón de comercio 
exterior, las exportaciones de pieles terminadas de bovino. 
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La industria del calzado consume (hasta 1984) el 86.4% de la 
producción nncional de cuero curtido. Ante esta premisa, seria 
sumamente sencillo cuantificar la demanda histórica y proyectada 
de cuero curtido en el segmento mas significativo; sin embargo. 
la sustitución gradual del cuero por materiales de plastico que 
se ha venido observando en los últimos años complica dicho 
analisis, ya que si bien es cierto que la sustitución del cuero 
curtido (hasta el prim~r semestre de 1985) ha obedecido a la 
oferta insuficiente de cuero crudo, dicho problema se eliminó a 
partir de julio de 1985 con las reformas en materia de comercio 
exterior al quedar liberada la importación de cuero crudo, lo 
cual hace evidente que la sustitución de materiales también ha 
sido causada por otros factores entre los que destacan la moda y 
la reducción en el poder adquisitivo de la población. 

El calzado constituye un bien de consumo basico para la 
población; su uso se incrementa en la medida que las naciones van 
alcanzando mayores niveles de desarrollo económico y por tanto 
incorporando nuevos sectores sociales al consumo masivo. 

El crecimiento de la industria zapatera en México ha sido 
sumamente rapido si consideramos que en 1982 se alcanzó un nivel 
de producción de 228 millones de pares. 

De acuerdo con estudios del CIATEG, en 1984 el ntnnero de 
fabricas de calzado era de 4,400 y utilizaba su capacidad 
instalada en los porcentajes que se muestran a continuación: 

CUADRO C2 

TIPO DE EMPRESA NUMERO CAPACIDAD UTILIZADA 
================================================================= 

Altamente tecnificada 
Talleres equipados 

Talleres artesanales 

800 
1600 
2000 

70-?; 
50% 
50% 

================================================================= 
Del analisis de la producción de calzado. se desprende que 

desde 1982, cuando la industria alcanzó su maximo nivel de 
producción, la distribución de la misma por calidades se ha 
modificado significativamente, disminuyendo la participación del 
calzado fino y de calidad media, del cuadro C3. 

CUADRO C3 
PRODUCCION rJACIONAL DE CALZADO 

(Millones de pares) 

================================================================= 
CALIDAD 

TOTAL FINA ECONOMICA°' --
========-==-·==-===·=·=-=-====-===============·========================~=-::::= 

1979 
1980 

)218,~0 

'234';0 
28.3 
30.4 

11 

. l.4~.lr<. 
156 ,8 . 

. 43 .6 
··.·46.8 
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Airo TOTALº~ -FINA --MEDIANA ECONOMICA 

1981 250.0 33.8 168.8 47.4 
1982 268.0 35.1 182.8 50.1 
1983 228.0 27.7 127.6 71. 7 
1984 221. 6 26.3 109.9 85.4 

================================================================= 

La calda en la producción tiene naturalmente. efectos en la 
planta productiva. Asl. tenemos que en 1982 se dispon!a de una 
capadidad instalada total para producir 368 millones de pares. 
ocupándose el 72% al producir 268 millones. 

En 1983 la calda en la producción redujo este porcentaje a 
59.1% y en 1984 disminuyó todav!a mAs al registrar un 57.4%. 

En el cuadro C4. se puede apreciar que la producción 
nacional de calzado tradicionalmente se ha destinado al consumo 
interno. exportando una proporción insignificante. 

CUADRO C'l 
PRODUCCION Y EXPORTACION DE CALZADO DE CUERO 

(Millones de pares) 

================================================================= 

1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 

PRODUCCION 
TOTAL 

191. o 
210.0 
218.0 
234.0 
250.0 
268.0 
228.0 
221.6 

EXPORTACION 
TOTAL (%) 

3.5 1.8 
6.3 3.0 
7.0 3.2 
6.0 2.6 
2.6 1.0 
1.6 . 6 
2.1 .8 

EXPORTACION 
a E.U.A. (%") 

3.1 1.6 
5.3 2.5 
5.8 2.7 
5.5 2.4 
2.2 .9 
1.2 .4 
1.6 .7 

================================================================= 
En el cuadro anterior se observa que en promedio. las 

exportaciones en el periodo 1975-1983 no alcanzaron al 2% de la 
protluccion nacional lo que demuestra una franca orientación hacia 
el mercado interno. En este sentido. parece interesante que 
precisamente en el año de mayor producción la exportación se 
redujo en un millón de pares. 

Asl mismo. se desprende que en promedio se ha exportado al 
mercado de los Estados Unidos de Norteamérica el 83.3% del total 
de la ventas externas. 

Al tanto de lo anterior. hemos realizado un análisis de las 
principales caracterlsticas de la industria del cuero y calzado 
en los Estados Unidos de Norteamérica. encontrando (cuadro C5) 
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que dicho mercado se abastece principalmente a base de importa
ciones. En efecto, en el año de 1985 las importaciones de calzado 
representaron el 76% del mercado total de calzado no de hule. 

CUADRO C5 
MERCADO DE CALZ1\DO NO DE HULE 

EN LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA 
(Millones de pares) 

================================================================= 
PRODUCCION (-%") IMPORTACIONES (%) TOTAL 

================================================================= 
1973 490.0 60.8% 315.50 39 .2% 805.5 
1974 453.0 63.0% 266.40 37 .ot 719.4 
1975 413.1 59.0% 286.50 41. Ot 699.6 
1976 422.5 53.3% 370.00 46. 7t 792.5 

"1977 418.1 53.2% 368.10 46. 8% 786.2 
1978 419.9 52.9% 373. 50 47.H 793.4 
1979 398.9 49.6% 404.60 50 .4% 803.5 
1980 386.3 51.4% 365.70 48. 6% 752.0 
1981 372.0 49.81; 375.60 50.2% 747.6 
1982 359.1 42.8% 479.70 57 .2% 838.8 
1983 339.2 36.8% 581. 90 63. 2% 921.1 
1984 301.4 28. 6-'t; 752.90 71.4% 1054.3 
1985 267.6 24.1% 842.70 75. 9t 1110 .3 

================================================================= 
Fuente: U.S. Leather Industry Statistics 

Se ha experimentado una brusca calda en la producción de 
calzado americnno. En 12 años se dejaron de producir 222.4 
millones de pares. De seguir una tendencia similar. la industria 
zapatera Norteamericana desapareceré en el corto plazo (Cuadro 
C6). 

Las importaciones de calzado en el mercado de los Estados 
Unidos de Norteamérica provienen básicamente de Taiwan. Repdblica 
de Corea y Brasil. 

CUADRO C6 
IMPORTACION DE CALZADO 

DE LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA 
INCLUIDO VINIL Y EXCLUIDO HULE Y DESECHABLES 

(Millones de pares) 
================================================================= 
ORIGEN 1980 1981 1982 1983 1984 1985 
================================================================= 
TAIWAN 144.0 118.5 183.2 243.4 307.1 372.5 
COREA 37.1 44.0 90.6 118.9 118.3 137.1 
BRASIL 31.3 43.0 41.1 64.4 109.7 113.2 
ESPAflA 18.0 18.9 22.2 26.7 36.2 39.9 
HONG KONG 20.8 28.3 24.5 18.2 27. 6 34.6 
CHINA 2.2 7.1 6.2 7.2 12.7 20.8 
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ORIGEN 

l'IEXICO 
OTROS 

TOTAL: 

1980 

5.5 
106.8 

365.7 

1981 1982 

6.5 5.6-. 
108.3 - 106.3 

374.6 479.7 

1983 1984 1985 

'4. 2 5.5 3.5 
'98.9 108.8 121.1 

581.9 725.9 842.7 
================================================================= 
Fuente: u.s. Leather Industry Statistics 

Pese a la cercanía geográfica y el consiguiente menor costo 
por concepto de transporte, Mexico aparece como un abastecedor 
marginal, lo cual en principio se justifica con lo siguiente: 

Bl analisis de importaciones incluye calzado de vinil, 
cuya producción de materia prima en México es deficitaria. 

Por lo que respecta al calzado de cuero. se recuerda que 
la producción nacional de cuero es insuficiente y además su 
importación se liberó hasta el segundo semestre de 85. 

Otro aspecto interesante del mercado de cuero en los Estados 
Unidos de Norteamérica es el comportamiento creciente en las 
exportaciones de cueros crudos, en respuesta a la calda de la 
demanda interna por la drástica reducción en su producción de 
calzado. 

Esta situación favorece a los curtidores mexicanos y en general a 
la industria del cuero y del calzado en su totalidad, ya que 
dispondrán de la cantidad y calidad de cuero que requieren para 
satisfacer sun necesidades de materia prima a la vez que 
represeta un reto. en el sentido de aprovechar en mayor medida 
sus ventajas competitivas en el mercado Norteamericano. 

El an.~lisis anterior, permite deducir que ante las pocas 
posibilidades de reactivación de la economía mexicana, en el 
corto plazo, es necesario orientar los esfuerzos para penetrar en 
el mercado internacional directa y/o indirectamente. 

Mercado Automotriz 

Por otra parte, la industria automotriz mexicana ha mostrado 
una gran capacidad de respuesta, lo cual indudablemente ha 
propiciado en cierta medida la reactivación de la industria de 
autopartes. La industria del cuero tendrá una participación 
importante dada la demanda esperada de piel para tapicerla. 

De acuerdo con informes recientes de la Asociación Mexicana 
de la Indu~tria Automotriz (AMIA), en 1986 se exportaron 40.216 
automóviles, 31,866 camionetas y 327 camiones, totalizando 72,429 
vehlculos. Asi mismo, segün proyecciones de la AMIA y de las 
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empresas automotrices, para 1988 la 
significativamPnte ya q11e se ven pocas 
reactivación del mercado interno. 

exportación 
posibilidades 

crecerla 
para la 

Recientemente. el mercado internacional de pieles curtidas 
se ha orientado al consumo de pieles enteras. En este sentido, no 
todos los equipos de que dispondrla este proyecto estarán 
diseñados para el proceso de cueros enteros. por tanto deberán 
contemplarse inversiones en tambores de curtido si se quisiera 
abarcar este segmento pues estos equipos son limitantes de la 
capacidad instalada en este tipo de industria. 

7. OFERTA 

Históricamente la industria de la curtiduria se ha 
caracterizado por estar constituida de un gran nllmero de empresas 
pequeñas y en un margen reducido por empresas medianas y grandes. 

A principio de la d~cada de los 40, existian 139 
curtidurlas, para 1945 se contabilizaron 452 y en 1950 ascendian 
a 918. 

La mecanización y el desarrollo tecnológico a nivel mundial 
en esta érea industrial. comenzó a partir de la década de los 60, 
~sto originó que algunas empresas se expandieran debido a su 
fortaleza económica-financiera y otras que no se adaptaron a la 
nueva l!poca desaparecieron; a partir de la década de los 70, 
estos sucesos cobraron mayor fuerza y se vieron acompañados de 

'una escasez de materia prima nacional que alcanzo sus niveles mas 
crlticos durante el periodo 1972-74. 

Para 1984 el sector industrial se estimó en 641 empresas (de 
acuerdo con datos de la SPP e inventario realizado por la 
Asociación de Curtidores de Guanajuato) y de este total el 871 se 
dedicaba a la curtición de piele~ livianas y 13% a cueros pesados 
para suela. representando en conjunto una capacidad instalada 
total de 190.000 toneladas. 

Un estudio elaborado por el CIATEG. indica que en el año de 
1985. existla un alto porcentaje de capacidad ociosa, de acuerdo 
al cuadro siguiente: 

================================================================= 
TIPO DE EMPRESA CAPACIDAD DIARIA CAPACIDAD OCIOSA 

================================================================= 
Grandes + 300 pieles 52.8% 

Medianas +· 100 pieles 33.0%. 
Hasta 300 pieles 

Pequeñas pieles Información 
Insuficiente 

================================================================= 
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Considerando que durante 1986 el sector industrial no ha sufrido 
cambios de importancia en lo referente a capacidad instalada, 
con los datos mencionados hasta ahora podemos estimar que la 
capacidad instalada de curtido de pieles livianas es como sigue: 

Capacidad total del sector 

87% dedicado al curtido de pieles 
livianas 

190,000 Ton 

165,300 Ton 

Equivalente en millones de Decimetros 
cuadrados de acuerdo a coeficientes 
técnicos. 2,579 Millones dm 1 

Capacidad instalada del proyecto 26.5 Millones dm~ 

Cabe resaltar que de reactivarse la industria nacional del 
cuero y del calzado hasta el punto de utilizar el 100% de su 
capacidad instalada, la industria curtidora no podria satisfacer 
la demanda de pieles, en por lo menos 15%. Este hecho se aprecia 
con los siguientes calculos: 

Capacidad instalada de la 
industria del calzado 

Calzado todo de cuero 35.79t 

Consumo de piel promedio por 
par de zapatos 20 dm 2 igual a 
86.4% del consumo total de 
piel curtida 

Consumo del resto de la in
dustria 13.6% 

Consumo al 100% de utilización 
de la capacidad instalada 

Capacidad total instalada de 
curtido 

Déficit de curtido 

368 Millones de pares 

132 Millones de pares 

2,634 Millones de dm1 

41~ Millofi@§ a@ dm1 

3,048 Millones de dm1 

2;579 Millones de dm 2 

470 Millones de dm 2 

El calculo anterior ha sido realizado desde un punto de 
vista conservador, dado que unicamente se considera el porcentaje 
de calzado fabricado 100% a base de piel, existiendo una 
categoria mas que utiliza partes de cuero y sintéticas. 

Al respecto la CONCANIN opina que dadas las condiciones 
actuales, (principalmente liberación de la importación de cuero, 
ingreso de México al GATT y política adecuada de financiamiento a 
las exportaciones) México tiene los elementos suficientes para 
ampliar sus ventas al exterior hasta alrededor de 30 millones de 
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pares de calzado el año, con lo que todavía quedaria por debajo 
de Taiwan, Corea y Brasil que vendl'!n cantidades muy superiores a 
los Estados Unidos de Norteamérica. 

No obstante que la informacibn comentada anteriormente muestra la 
perspectiva de una demanda potencial, esta no es cuantificable 
con exactitud; sin embargo, dado el tamaño de la empresa asi como 
su participacibn esperada en el mercado, resulta más practico y 
objetivo referirnos a sus principales consumidores. 

SITUACION DE LOS ESTADOS urnnos 

La produccibn de cueros procesados durante el periodo 
1973-1979 disminuyb a una tasa media de 3.2% anual. acentu~ndose 
esta tendencia a partir de 1976, año en que la producción alcanzó 
su nivel maximo. En 1979 la oferta ascendió a 17.3 millones de 
cueros, 14% inferior al volumen de 1978. 

El valor de las ventas de la industria creció a un ritmo de 
11% anual durante el lapso analizado debido principalmente al 
fuerte incremento en los precios del producto, que se elevaron a 
un ritmo de 16% en promedio anual durante el mismo periodo. 
Tomando como base el indice de precios de los productores, el 
incremento se acentüa a partir de 1976 cuando el indice de 
precios paso de 191.7 a 385.2 en 1979. 

Las exportaciones de piel. por su parte se incrementaron a 
un ritmo de 19 .4'1• anual, logrando en 1979 un valor de 241 
millones de dólares. 24% superior al de 1978. 

Canada es el principal mercado de exportación de E.U., 
seguido en orden de importancia por Corea, Hong Kong, Taiwan e 
Inglaterra. Estos paises participan con el 64% del valor total 
exportado. 

8. COMERCIALIZACION Y DISTRIBUCION 

Una vez fincado el pedido y determinadas las caracteristicas 
del producto los métodos de distribución consisten en llevarlo 
hasta el consumidor, quien cubre los gastos de envio. 

En la comercialización de los productos se ha detectado que 
los mecanismos frecuentemente empleados son: 

l. Crédito comercial de 30, 60 y 90 d!as 

2. Pago con cheques sin fondos 

3. Pago con cheques postfechados 

4. La compra de contado de cuero crudo. 
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Los puntos 2 y 3 son procedimientos impuestos por la 
tradición de compra-venta de la ciudad de León y constituyen una 
costumbre muy arraigada que se toman en cuenta en las 
proyecciones financieras, concretamente en el rubro de capital de 
trabajo. 

B. CONCLUSIONES 

La situación que viven las industrias a que abastece la 
curtidurla es bastante dificil y las perspectivas de recuperación 
de los niveles de producción de los primeros años de la década se 
ven lejanas. Parece que la depresión que afecta a la economia 
mexicana se prolongara aún por varios años, por lo que la 
dinamización de la industria en general tardará en producirse. En 
tales condiciones, todo parece indicar que la salida mas viable 
eri lo inmediato es un esfuerzo de exportación que permita 
complementar la insuficiente demanda interna con la externa. 

Al tanto de lo anterior. se ha observado que el mercado de 
calzado de los Estados Unidos de Norteamérica se abastece 
principalmente de importaciones; en el año de 1985 las 
importaciones de calzado no de hule representaron el 76% del 
mercado total. 

Se ha experimentado una grave calda en la producción de 
calzado americano. en 12 años se dejaron de producir 222.4 
millones de pares y de seguir esta tendencia la industria 
zapatera americana desaparecerá en el corto plazo. 

MERCADO NACIONAL 

Tapiceria: El proyecto contempla operar con cueros enteros, 
en atención al rendimiento que se obtiene al usar estos, y a las 
estrictas normas de control de calidad establecidas por los 
fabricantes de la industria automotriz. Los principales clientes 
para este tipo de producto. son las grandes armadoras de México 
que aseguran un consun10 de aproximadamente 30 millones de 
declmetros cuadrados de cueros enteros curtidos para el año de 
1987 (equivalente a 20 mil vehlculos para exportación). 

Ademas. se ha llegado a la conclusión de que el 
comportami<:nto de la demuncla de tapicerla para automóviles en 
cuanto a materiales. obedece en gran medida a la moda. Por 
consiguiente la comercialización de esta linea se limitará a un 
maximo de 7.1 millones de declmetros cuadrados. 

Calzado y Vestido: Podrla abastecerse con 19.7 millones de 
declmetros cuadrados al año. 
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MERCADO DEL PROYECTO 

La participación del proyecto, en el supuesto de que la 
industria del cuero en su conjunto permaneciera estatica, seria 
del 5~. Asimismo, considerando que las condiciones del mercado de 
los Estados Unidos fueran propicias para reactivar la industria 
nacional del calzado a través de las exportaciones, en el corto 
plazo la demanda de pieles curtidas se vera incrementada 
significativamente hasta el punto de ser insuficiente la 
capacidad instalada de curtido. 
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III. CAPITULO II: ASPECTOS TECNICOS 

A. INTRODUCCION 

Los egiptólogos han podido demostrar, al descifrar los 
jerogllficos grabados en las piedras de las piramides. que en esa 
civilización hace mas de cinco mil años. no solamente curtian los 
cueros, Gino que los labraban para confeccionar objetos de arte 
que ofrendaban a sus dioses por considerarlos de alto valor. 

Las técnicas empleadas por ellos para curtir y repujar los 
cueros fueron verdaderamente revolucionarias y debieron 
transcurrir muchos años para poder ser superadas. Otros pueblos. 
como los chinos, también aprovecharon las pieles y cueros de los 
animales que cazaban para su subsistencia. En su curtición y 
posteriormente transformación en objetos utiles, empleaban barro 
y sales de alumbre. El cuero fue, para este pueblo, de un valor 
incalculable. tanto en su uso personal como en el comercio. 

Los judlos conoclan el arte de curtir los cueros. y en el 
Talmud, su libro religioso, los hebreos han dejado referencias 
del empleo de la corteza del roble corno curtiente que. por su 
contenido de acido tanico, hace posible la curtición de las 
pieles. Fueron ellos los primeros en emplear esta técnica, que 
luego se generalizó y llegó a nuestros d!as. 

Roma, dejó testimonio del empleo de pieles y cueros; se les 
asignaba gran valor y se les llegó a usar corno base de los 
intercambios comerciales. 

Los moros, cuando invadieron la peninsula Ibérica desde el 
norte de Africa, introdujeron, entre otros aportes culturales, 
los procedimientos para curtir y decorar cueros. 

Cuando los primeros conquistadores llegaron a América. sus 
habitantes eran capaces de curtir las pieles de los animales que 
cazaban y transformarlas en ropa. calzado, mantas de abrigo, 
piezas de arte, etc. 

En general, los procedimientos empleados eran de lo mas 
rudimentario y consistlan, luego del desuello del animal, en 
extender la piel en el suelo con la carne hacia arriba hasta 
que el pelo comenzaba a ablandarse. Esta operación la realizaban 
a la intemperie; despues para apelambrar la piel, la fijaban 
sobre el tronco de un arbol y con un madero duro la golpeaban 
hasta eliminar totalmente la cerda. 

Con polvo de madera en putrefacción frotaban la piel hasta 
su total curtición. El polvo de madera, por su contenido de 
tanino, actuaba como curtiente. 
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Todas estas labores eran complementadas con la impregnación 
del cuero mediante el empleo de grasa y cebo del animal cazado. 
De esta forma. haclan los cueros flexibles, suaves e 
impermeables. 

Los aportes mas importantes que recibió la industria fueron 
sin lugar a duda, las que introdujo alrededor de 1800 Sir 
Humphrey Davy. que investigó las fuentes de tanino y ayudó a 
incorporar nuevas especies vegetales. En 1809, el señor Parker 
diseña una maquina capaz de seccionar los cueros. Esta operación 
se realizaba a mano, con la pérdida total del cuero que se 
sacaba; su rendimiento. obviamente era escaso. 

Otra contribución importante fue el estudio de la 
composición de las sustancias qulmicas y sus transformaciones.que 
ayudó a incorporar nuevos elementos como las sales de cromo. que 
perfeccionaron las técnicas del curtido. El mejor conocimiento de 
las plantas tanicas ha posibilitado la incorporación de nuevos 
curtientes para la industria. 

Actualmente, los procesos de curtido no han variado 
sustancialmente en virtud de que las t~cnicas empleadas han 
incorporado conocimientos tecnológicos de los qulmicos y de la 
maquinaria utilizada. sin alterar los pasos basicos para el 
curtido. 

B. DESCRIPCION DEL PRODUCTO 

Los productos del proyecto se identifican como cueros 
curtidos livianos de bovino. 

En el sector industrial, no existe un criterio y/o 
clasificacion uniforme de cueros curtidos y normalmente se les 
dencmina en función del acabado que se les da. asi como. en 
ocasione~. de acuerdo a la aplicación y/o producto final que se 
les destina. En el caso del proyecto. sus productos se han 
clasificado como sigue: 

A) Pieles para tapicer1a automotriz y mueblera. Que se 
distinguen por ser pieles en flor entera con suavidad y acabado 
muy resistente a la exposición a la luz y a la fricción. 

B) Pieles para calzado y otros articulas de piel. Dentro de 
las cuales se distinguen como lineas principales: 

* Flores enteras. cuya flor de piel es presentada tan 
natural como lo estaba en el animal. En el medio se reconoce como 
la piel de mayor calidad dado que requiere. por parte del 
curtidor. de una excelente materia prima y proceso muy cuidadoso 
para obtener todas las bondades de la piel. 
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* Oscarias. o flores pulidas que se caracterizan por tener 
una presentación muy uniforme y con un acabado brillante. Es una 
piel menos suave que las flores enteras sin ser por ello dura. 
Por su resistencia y presentación uniforme. es ideal para la 
fabricación de articulos que se someten a un uso menos cuidadoso. 
AdemtJs • este tipo de piel es muy usado para hacer imitaciones de 
pieles exóticas como pueden ser las de cocodrilo. tiburones. 
vlboras, etc. 

* Crust. Definitivamente. es la forma mAs natural de 
presentar la piel ya que no incluye en su proceso ningfui tipo de 
acabado. Existe una gran variedad de articulos que se elaboran 
con piel entre los que podemos citar, botas vaqueras, cinturones, 
guantes y zapatos industriales, etc. 

* Otras flores enteras. Al hablar de este producto nos 
referimos a las pieles que son grabadas con placas de poro de res 
con la finalidad de mejorar su presentación; el proceso de 
acabado es igual al de las flores enteras y sus caracterlsticas 
de suavidad, textura y espesor, son dados de acuerdo a los 
requerimientos del cliente. 

Este tipo de piel es realizado con la finalidad de presentar 
todas las ventajas y caracterlsticas que tienen las flores 
enteras que son menos abundantes y codiciadas en el mercado. dada 
su exigencia en cuanto selección. 

C. DISPotlIBILIDAD DE MATERIA PRIMA 

l. Desarrollo de la disponibilidad 

A partir de la d~cada de los 70 y hasta el primer semestre 
de 1985, la industria del cuero en su conjunto se vio afectada 
por una escas<:z de cuero crudo (principal materia prima de la 
industria cu.:"ticlor:..1), dada la insuficiencia de producción por 
parte de la ganaderla nacional, asi como el control al que se 
sujetaba la ixnportac:ion de estos productos. Dicha escasez de 
cuero crudo propició un crecimiento sumamente lento en la 
produccion de cuero curtido y asimismo dio lugar a la existencia 
de un alto porcentaje de capacidad instalada ociosa en el sector 
industrial. Ver cuadros Al. A2 y A3. 

CUADRO Al. 
OFERTA TOTAL DE CUEROS CRUDOS DE BOVINO 

==========================~===================================== 
A/JO PRODUCCIO!I IMPORTACION CONSUMO NACIONAL APARENTE 

================================================================ 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 

4714 
4892 
5240 
5579 
5852 
6189 

1699 
1944 
2200 
2227 
1886 
1923 
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6413 
6836 
7440 
7806 
7738 
8112 
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A:RO PRODUCCION IMPORTACION CONSUMO NACIONAL APARENTE 

1982 6574 1950 8524 
1983 6868 1950 8818 
1984 5853 2200 8053 
1985 5810 2400 8210 
1986 5673 2700 8373 

================================================================ 
Al tanto de lo anterior, el 25 de julio de 1985 se publico en el 
Diario Oficial la liberacion de importaciones previo pago de 
los aranceles correspondientes. Actualmente, las fracciones 
arancelarias 41.01.A.004 y 41.01.A.008 (cueros frescos vacunos) 
estan exentas. Asimismo. en el Protocolo de Adhesión de Mexico al 
G.A.T.T. la fraccion consolidada 41.01. (cueros y pieles en 
bruto) establece un arancel maximo de 10%. 

CUADRO A2 
OFERTA TOTAL DE CUEROS CRUDOS DE CAPRINO 

================================================================= 
ARO PRODUCCION Il1PORTACION CONSUMO NACIONAL APARENTE 

================================================================= 
1976 3471 5 3476 
1977 3408 5 3413 
1978 3371 6 3377 
1979 3870 6 3876 
1980 4009 7 4016 
1981 4057 7 4064 
1982 4103 8 4111 
1983 4160 5 4165 
1984 3787 7 3794 
1985 3883 10 3893 
1986 3921 14 3935 
================================================================= 

Indudablemente, estas nuevas disposiciones facilitan el 
abastecimiento de su principal materia prima a la industria 
curtidora. asi como al mercado que esta atiende, maxime cuando la 
oferta de cuero crudo en los Estados Unidos de Norteamerica se 
esta orientando en forma creciente hacia las exportaciones y 
tambien porque esta nueva situación obliga al productor 
(ganadero) e intermediario nacional a ser competitivos. 

CUADRO A3 
OFERTA TOTAL DE CUEROS CRUDOS DE PORCINO 

================================================================= 
PRODUCCION IMPORTACION CONSUMO NACIONAL APARENTE 

================================================================= 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 

5394 
5994 
5660 
7305 
7601 
7950 

143 
137 
121 
108 
86 
76 
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5537 
6131 
5781 
7413 
7687 
8026 
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AflO PRODUCCIOrl IMPORTACION ''CONSUMO NACIONAL APARENTE 

1982 8278 67 8345 
1983 8606 59 8665 
1984 7835 64 7899 
1985 8032 76 8108 
1986 8112 92 8204 

================================================================= 
Dada la escasez de cuero crudo observado en el pasado y por 

efectos de la moda, se ha desarrollado la industria del plástico 
con algunos aspectos semejantes al cuero que ha venido a 
sustituirlo; sin embargo, el cuero curtido sigue siendo de gran 
importancia, especialmente en la fabricación de calzado y 
tapicerla para climas calurosos, donde su propiedades físicas de 
transpiración, higiene y confort tienen gran significado. 

2. Disponibilidad de insumos 

INSUMOS 

DISPONIBILIDAD DE PROVEEDORES 

Los insumos que require el proceso de 
clasifican como sigue: 

producción se 

a) Cuero crudo de bovino. Los costos de producciOn de la 
industria curtidora están poderosamente influidos por el costo de 
cuero crudo. 

El problema més importante que influye en el lento 
crecimiento de la industria curtidora, es la escasez dela materia 
prima fundamental -el cuero crudo- que no puede ser abastecido 
por la garwderia nacional debido a factores estructurales que 
frenan su desarrollo. 

Ademés de la escasez manifiesta del cuero crudo proveniente 
de la ganaderia nacional. se observa que la calidad de estos 
cueros afecta seriamente el rendimiento o en su defecto originan 
pieles de mala calidad. 

Ante la problematica 
industrial ha dependido en 
de cuero crudo. 

expuesta, la operación del sector 
un alto porcentaje de la importación 

A continuación se presentan los proveedores de Materias 
Primas e Insumos del Proyecto. 
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R.l;;t.\CIOf~ DE PROVEEDORES 
=================~===~======================================;==== 

NOMBRE DEL MATERIAL NOMBRE DEL 
PROVEEDOR 

UBICACION 
ciudad/país 

================================================================= 
Piel de res 

Acido acético 

Acido f brmico 
Acido Sulfñrico 
Amoniaco 
Bac 
Cal hidra 
Carbonato de Sodio 
Cronosal 42 
Sulfuro de Sodio 
Petroleo di~fano 
Sal 
Saleo B 
Sellasol 'l.'D 
Sulfato de Amonio 
Tanigan BN 
Texol A 
Sulfihidrtado de 
sodio liquido 
Crinasol NF-100 
Imprapel e.o. 
Sequestrone ST 
Forrniato de sodio 
Hosto.pal LUM 
Relugan RE 
Brioxido titanio 
Bruno H.H. 
Café BBV 
Café Sellaflor GlOO 
Café sellaf lor 3R 
Canela 2R 
Canela 2Y 
Canela 1U982 
Negro sellaf lor 2RF 
Pardo CT 
Gris perma GBL 
Pardo CGV 
Café BM 
Pardo CGG 
Naranja GRM 
Azul brillante CG 
Rojo Argo Luz 4B 
Negro 3791 

Quimivan. SA 
Organizacion Casal. SA 
TR Internacional 
Prods Qulmicos de León 
Preve Quim, SA 
Sr. Jorge Padilla O. 
Materiales Anelise 
Materias Primas, SA 
Bayer de México 
Anaco 
Combustible de León 
Salinas del Rey 
Salem Oíl Greace 
Ci ba Geygy, SA 
Productores de Papa 
Bayer de Mexico, SA 
Salem Oíl Greace 

Hidratos solubles, SA 
Christianson de México 
Prods Qulmicos de Léon 
Ciba Geygy, SA 
Oxiquim, L1'D 
Quima lloechst de Mex. 
Basf Mexicana 
Mardupol, SA 
Ci ba Geygy. SA 
Ci ba Geygy, SA 
Ciba Geygy. SA 
Ciba Geygy. SA 
Mardupol, SA 
Mardupol, SA 
Mardupol, SA 
Ciba Geygy, SA 
Bayer de México. SA 
Sandox de México 
Bayer de México, SA 
Ciba Geygy, SA 
Bayer de México. SA 
Bayer de México, SA 
Bayer de México, SA 
Bayer de Mexíco. SA 
Bayer de México, SA 

25 

Hermosillo 
San Luis Potosi 
Laredo Tx. 
San Antonio, Tx. 
León, Gto. 
León, Gto. 
Holanda 
León, Gto. 
Leon, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
san Luis Potosi 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León. Gto. 
León, Gto. 
Leon, Gto. 
León. Gto. 
Viña del Mar.Chile 
León. Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León. Gto. 
León, Gto. 
Lebn. Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León. Gto. 
León. Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León. Gto. 
León. Gto. 
León. Gto. 
León, Gto. 
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NOMBRE DEL MATERIAL 

Negro Luganil l'JT 
Acacia 
Retigan R7 
Lipoderm Licker LGl 
BSM 11 
Dermagen PR 
WL 20 
Rojo Eriory RS 
Acido oxlilico 
Adicior s 52 
Negro FC 
Tanigan LTS 
Eppol 30 
Lipodermlicker lC 
Baycrom CLM 
Acetato Butilo 
Blanco Lepton 
Relugam G'L'M 
Stabicryl 
Sellasol PGM 
Pigmento blanco 6340 
Catalix GS 
Tanigan PC 
Maquila acabado 

NOMBRE DEL 
PROVEEDOR 

Bayer de México, SA 
Anaco 
Bayer de México, SA 
Basf Mexicana.SA 
Buckman Laboratorios 
Sandox de México 
Eli Cami y Cia. SA 
Ciba Geygy. SA 
Prods Qu!micos de León 
Pasti Clor. SA 
Ci ba Geygy, SA 
Bayer de México. SA 
Eli Cami y Cia, SA 
Basf Mexicana. SA 
Dayer de México. SA 
Quimivan, SA 
Bayer de Mexico, SA 
Basf Mexicana. SA 
Quim Comecial de León 
Ciba Geygy, SA 
Acabados Uewark 
Sandox de Mexico 
Bayer de México, SA 
Curtidos Cariba, SA 

UBIC!\CION 
ciudad/pa!s 

León, Gto. 
San Luis Potosi 
León, Gto. 
Lel>n, Gto. 
Lel>n, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
Lel>n, Gto. 
Lel>n, Gto. 
Lel>n. Gto. 
Lel>n, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
Lel>n, Gto. 
León, Gto. 
Lel>n. Gto. 
León, Gto. 
Lel>n, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León, Gto. 
León. Gto. 

================================================================ 

D. TAl'IARQ DH PLANTA 

La determinación del tamaño de esta planta se hizo a través 
del an.'ilisis eco11~1mico de mercado; de la revisión del los tamaño!:: 
comerciales de plantas de la región; de la disponibilidad de 
materia prima en esta zona considerando la magnitud del mercado 
de consumo; los efectos de econom!as de escala, la disponibilidad 
de recur!:los financieros y las caracteristicas de la tecnolog!as 
de producción lo que arroja como demanda potencial de pieles 
terminadas un segmento del 1%. 

================================================================= 
ENTIDAD CAPACIDAD INSTALADA 

Toneladas % 
================================================================= 

TOTAL: 

Guanajuato 
(León, principalment¡;),, 
Jalisco ~ · · · 
(Guadalajara. prin~f.J>él1lllente) 
D. F. 
Nuevo León 

111.000~00 100 

, ~· : "º" .. - : ' , 

º 59,815 a 69,<3~0~' ·~~35~a~40 
42, 7~5 '~ ~l.·J¿1ci'·~\ ·: 25 a 30 · 

. 34~ 1¡30 ~i¿:¡1~1fa:·275'¡~:"·~ 20 á 25 
_-::;_:~~~~~-,-~ ,.·" - ·-··-
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(Monterrey, principalmente) 
Otras entidnd1!S 
(Veracruz, principalmente) 

8,545 a 17,090 

8,545 a 17.090 

5 a 10 

5 a 10 
================================================================= 

Asimismo. el tamaño elegido para 
siguientes dimensiones: 

la planta tiene las 

================================================================= 
OPERACION Miles de declmetros cuadrados 
================================================================= 
CURTIR 
ESCURRIR 
SELECCION Y MARCADO 
DIVIDIR 
RASPAR 
PESAR 
RECURTIR 
ESCURRIR 
SECAR 
HUMEDECER 
ABLAfIDAR 
AFLOJAR CON TAMBOR 
ENGRAPAR 
ES'l'IRAR 
DESORILLAR 
SELECCION 
ACABADO 
MEDIR 
EMPACAR 

PRODUCCION MAXINA: 
MILES DECIMETROS CUADRADOS 
Tür/ELADAS 
MILES JJE CUEROS 

26,500 
153,160 

(1) 
336,960 
140,400 

(1) 
82,050 

102,560 
123,000 

(1) 
152.560 

54,700 
41. 000 
82,050 

(1) 
(1) 
(2) 

123.070.00 
(1) 

26,500 
1,699 

66 

(1): Operaciones a base de mano de obra que no son limitantes de 
capncidad. 

(2): Se puede maquilar con empresas de la región. 

E. LOCALIZACIOll DE PLANTA 

La localizacion más conveniente para 
orientarse hacia lLI obtencion de la máxima tasa 
costo unitario mlnimo. Ya que el impacto 
localizacion en nuestro proyecto es definitivo. 

la planta debe 
de ganancia o del 
económico de la 

Tradicionalmente, se aborda el problema de la localizacion 
de planta en dos fases: en la primera se elige la zona general en 
que se instalará la empresa (macrolocalización) y en la segunda 
el punto preciso considerando ya los aspectos de detalle 
(microlocalización). 
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Para evaluar la interrelación de los factores locacionales 
se han dr~sarroll.:ido diversa::. t~cnicas. entre ellas figuran: el 
Método Vectorial o de Weber, el Método Gravimétrico o de 
Superficies, el M~todo de Análisis de Costos y el Método de 
Ponderación de Factores Locacionales. 

Para el caso especifico de esta tesis se eligió el Método de 
Ponderación de Factores Locacionales que consiste en una 
selección de los factores más relevantes asociados con cada una 
de las posibles ubicaciones (F"ACTOR) para un proyecto dado. 
Posteriormente cada factor se multiplica por un coeficiente de 
ponderación (PESO: P), el cual da mayor o menor peso (PI) a las 
calificaciones iniciales (I). Es importante aclarar que los 
valores de ponderación y las calificaciones se proponen con base 
en el criterio y la experiencia, as! como el conocimiento que se 
tiene del proyecto. El método se expone en la tabla siguiente: 

Tabla Vl 
================================================================= 

FACTOR 
(F) 

PESO 
p 

LEON 
I PI 

GUAD 
I PI 

DF MTY 
I PI "IPI 

================================================================= 
Cercan la mercado 25% 4. 1.0 3 .75 2 .50 1 .25 
Cercan la Insumos 25% 4 1.0 3 .75 2 .50 1 .25 
Costo de M. de o. 20?; 4 .80 3 .60 2 .40 1 .20 
Control contamin. 5% 3 .15 .. ,. "3 -~15 4 .20 2 .10 
Incentivos 5%" 3 - ~ 15' '.·~-,¡-_ 2 ·---:10 o ·ºº 1 .os 
Infraestructura 10% 4~ ~.tia-- _;"~~" 4:·- -;·40 3 .30 1 .10 
serv"s publicos 10% 4 '~40 A ·:4c( 4 .40 3 .30 

CALIF. TOTAL: 3.90 3.15 2.30 1.25 

Del un~ilisis an t·~rior se plan tea en forma general. que la 
planta se ubique en la ciudad de Lean, Guanajuato. que es la 
mayor zona industrial de calzado del pals, concentrando el 37% 
de esta industria. y se especializa en el segmento de calzado 
para hombres y niños. La ciudad de Guadalajara. Jalisco, por 
ser también un centro productor de calzado (principalmente 
para dama y niña) que concentra el 26% de la industria y por 
su cercan la a León (4hrs en automóvil) nos perrn.i. te 
consi~derarla como mercado alternativo de conswno. Por ultimo, 
el é.rea metropolitana del D.F. que concentra el 27% se excluye 
de nuestro mercado. ya que se ha caracterizado por fabricar 
calzado sintético y tiene severas disposiciones gubernamentales 
de crecimiento (Zona III A. de Crecimiento Controlado). asi como 
de controles de contaminación estrictos. Finalmente, se descarta 
la ciudad de Monterrey. N.L. por su ubicacJón geográfica que 
dificulta el abastecimiento y la comercialización de materias 
primas y productos terminados. 
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En cuanto a Disponibilidad de Materias Primas. estas serán 
provistas por los Estados de Guanajuato. Querétaro. San Luis 
Potosi. Aguascalientes, Jalisco. Michoacan y Puebla 
principal!"lente. 

Los curtientes serán traidos de las compañias citadas en el 
listado de Proveedores. 

Debido a las caracteristicas históricas de la mano de obra 
en Lebn. las necesidades de la misma pueden ser cubiertas 
satisfactoriamente. Sin embargo. existen partes del proceso que 
requieren de personal especializado (como en el caso de la mezcla 
de curtientes en los tambores) cuya preparación hace previsible 
la creación de programas de capacitación. 

Existen disversas vlas de acceso a León: lineas aéreas 
comerciales (Mexicana de Aviación). ferrocarril (linea México -
Cd. Juárez) y carreteras (carretera Aguascalientes. San Luis 
Potosi. Guadalajara y Querétaro). 

Recientemente se amplib la carretera a Querétaro a dos 
carriles por sentido y se concluyeron la obras a la entrada de la 
ciudad de un boulevard de .tres carriles por sentido y pasos a 
desnivel. 

El clima imperante en León es seco-templado. lluvias 
escasas, poca vegetación y vientos moderados. Estas condiciones 
no afectan significativamente la producción de pieles. 

MICROLOCLIZACION 

El establecimiento de un nuevo parque industrial en la 
márgenes de la ciudad por la entrada de la carretera a Querétaro 
posibilita la ubicación adecuada de la planta. En dicho parque 
industrial se disponen de terrenos de un mlnimo de 1500 a 1800 m• 
con un costo üproximado a 22.000 :;.~/m" que cuentan con servicos de 
alumbrado, drenaje, red de agua potable, teléfono y calles 
pavimentndas. 

En el fraccionamiento se puede elegir un terreno de 36 por 
50 m. Que cubre futuras necesidades de expansión. 

Es conveniente señalar que las reglamentaciones en materia 
de control de la contaminación para la localidad. dnicamente 
disponen que las empresas dedicadas a la curtidurla cuenten con 
una fosa decantadora. 

Con el análisis de los desechos resultantes en las 
diferentes etapas del proceso de fabricación, se ha determinado 
que el proyecto generará contaminantes en la operación de curtido 
como sigue: 
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La piel o cuero verde para su comercialización está en 
proceso de conservación por la acción deshidratante de sal, que 
se adiciona al desprenderla del animal en el momento de 
desollarlo; para reestablecer la humedad del cuero se hace 
necesario quitarle la sal disolviéndola en agua. 

Las queratinas del cuero. se eliminan por ataque qulmico en 
un medio acuoso alcalino (pH 12.5). Para hacer mas eficente esta 
etapa del proceso se haran concentraciones altas de reactivos, 
por lo que en la reacción resultarán lodos de desecho. 

Además, las queratinas que no se eliminan por ataque químico 
se separarán por ataque enzimatico en un medio alcalino (pH 
8-8.5). La reducción de la alcalinidad se hace con sales de 
amonio antes del ataque enzimático. 

Por ~!timo. para evitar la descomposición de la piel se 
bloquean los grupos reactivos del colágeno. Esto se logra en un 
baño ácido al que se adiciona sal de curtir y ajustando la acidez 
a un pH de 3.8. 

La sal de curtir contiene sales de cromo como inhibidor de 
la putrefacción del cuero. 

Todos los desechos resultantes de las operaciones antes 
mencionadas se encuentran en solución y/o en suspensión acuosa. 
por ello se ha pensado en instalar una fosa de decantación que 
haga pasar los licores que finalmente se descargan al drenaje de 
la ciudad. Asi mismo. es necesario efectuar regularmente una 
limpieza de la fosa y recolectar los residuos resultantes con el 
apoyo del "Sistema de Agua Potable y Alcantarillado de León". 

Asl se planea cumplir con las disposiciones oficiales 
locales referentes al control de la contaminación; sin embargo. 
con el fin de brindarle una maxima seguridad al proyecto se ha 
contemplado la necesidad de implcmenlur un sistema de 
recirculación de los licores resultantes del proceso de curtido. 

Dentro de las caracterlsticas generales del sistema de 
recirculación de licores, tenemos que se hace necesaria la 
construcción de fosas de sedimentación en las cuales se 
descargarán los licores resultantes de las etapas detectadas como 
contaminantes. 

Previamente a la reutilización del agua, será indispensable 
analizar su concentración para determinar la cantidad de 
reactivos que deberán adicionar para reforzar la solución. Dado 
que cada ciclo adicionara productos que van a concentrarse con su 
ocurrencia, eventualmente sera necesario pasar a la fosa de 
decantado los licores que ya no sean benéficos para el proceso. 

Existen antecedentes de recirculacibn a nivel industrial que 
se est~n practicando actualmente en varias tenerlas de Australia 
y Francia. Asimismo, en M~xico, el "Centro de Investigaciones y 
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.Asistencia Tecnológica del Estado de Guanajuato, A.C." ha 
realizado estudios a nivel piloto las caracteristicas generales y 
resultados obtenidos en este tipo de proyectos se resumen a 
continuación: 

lx El motivo de estos proyectos se originó para eliminar y/o 
disminuir la problemática de aguas residuales. 

2x El equipo necesario para poder efectuar recirculaciones 
de licores es muy simple y lo hace un sistema económicamente 
rentable, fácil de controlar y apropiado para tenerlas de 
cualquier tamaño. 

3x Se han llegado a obtener cueros con la misma calidad e 
inclusive más uniforme dado que el sistema exige control. 

4x Además de que el sistema permite disminuir el nivel de 
contaminantes que contienen las aguas residuales. se ha observado 
un ahorro significativo de materiales y principalmente se ha 
logrado reducir sustancialmente el consumo de agua. 

F. INGENIERIA DEL PROYECTO 

1. Definiciones 

PARTIDA 
Es el conjunto de.cueros que constituyen la base de 

un proceso determinado. 

LOTE 
Es una porción dé la I>~rtJcl~ con características 

similares. 

UNIDAD 
Es 

lote o partida. 
lado. 

MUESTRA 

cada uno de los cueros que· forman parte de un 
La unidad puede ser: cuero entero, medio cuero o 

Son las unidades o I>Orciones de unidades segregadas 
de un lote o partida para determinar la calidad del mismo. 

INSPECCiml 
Es el acto de examinar y comparar una muestra con 

respecto a requisitos establecidos por especiticaciones aceptadas 
reconocidas. 

INSPECCION POR ArlALISIS VISUAL Y TACTIL 
Es el sistema que se emplea para clasiticar una 

unidad como defectuosa o no defectuosa, y determinar su número y 
tipo de defectos. 
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DEFECTO 
Es cualquier desviación de las especificaciones que 

se encuentra en el producto tenninado. 

UNIDAD DEFECTUOSA 
Es una unidad d•~ producto tenninado que contiene uno 

o mAs defectos. 

CLASIFICACION DE DEFECTOS 

I Critico: 

Aquella desviación que se considera peligrosa e 
insegura para el usuario. 

II Mayor: 

Es la d•:1sviación que sin ser crl tica puede ocasionar 
alguna falla para el usuario. 

III Menor: 

Es aquella desviación que representa poca o nula 
trascendencia sobre el uso efectivo de la unidad. 

CLASIFICACIO!l DE U:IIDADES 

I Unidades defectuosas criticas: 

Las que contienen uno o mAs defectos cr!ticos y 
pueden contener defectos mayores y/o menores. 

II Unidades defectuosas mayores: 

Las que no tienen defectos crlticos pero si uno o 
mAs defectos mayores y defectos menores. 

III Unidades defectuosas menores: 

Ausencia de defectos crlticos y mayores. sólo tienen 
defectos menores. 

IV Unidad sin defectos: 

Aquella que en todos sus defectos estA dentro de las 
especificaciones y no tiene defectos. 
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2. Caracteristicas de la Materia Prima 

Estudio de la Piel 

La piel es la estructura externa del cuerpo de los 
animales. Es una substancia heterogenea. generalmente 
cubierta con pelos o lana y formada por varias capas 
superpuestas. 

Esta envoltura 
pero al mismo 
como: 

externa 
tiempo 

ejerce 
tambien 

una acción protectora; 
cumple otras funciones 

Regular la temperatura del cuerpo. 

Eliminar substancias de deshecho. 

Albergar órganos sensoriales que 
percepción de las sensaciones térmicas 

Almacenar substancias grasas. 

faciliten la 
y téctiles. 

Proteger el cuerpo de la entrada de bacterias. 

La piel responde a los cambios fisiológicos del animal. 
reflejándose sobre ella muchas caracteristicas 
importantes y especificas tales como: edad. sexo. dieta, 
medio ambiente y estado de salud. 

PARTES DE LA PIEL EN BRUTO 

La piel obtenida por desuello de los animales 
sacrificados, se llama "piel fresca" o "piel en verde". 

En una piel fresca existen zonas de estructura 
bastamente diferenciadas en lo que respecta al espesor y 
la densidad. Estos contrastes son sobre todo importantes 
en el caso de pieles grandes de bovino. En una piel se 
distinguen tres zonas: el crupón, el cuello y las 
faldas. 

La linea AB corresponde al espinazo del animal y une el 
centro de la cabeza con la cola. Las lineas CD y C'D' 
resultan de unir las axilas anterior y posterior de un 
mismo lado. La linea H'H resulta de unir las dos axilas 
anteriores con una linea perpendicular al espinazo. 

El crupón corresponde a la parte de la piel de la región 
dorsal y lumbar d<;,l animal. Es la parte más homogénea, 
tanto en espesor como en su estructura dérmica. Es 
además la mas compacta y por tanto la més valiosa. Su 
peso aproximado es de un 46-%". con relación al total de la 
piel fresca. 
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La piel de la parte superior de la cabeza se conoce como 
testuz y a las partes laterales se les llama carrillos. 
El cuello corresponde a la piel del cuello y cabeza del 
animal. Su espesor y densidad son irregulares y de 
estructura fofa. La superficie del cuello presenta 
numerosas y profundas arrugas que serán tanto más 
marcadas cuanto mas viejo sea el animal. La piel del 
cuello viene a representar un 26% del peso total de la 
piel. 

Las faldas corresponden a la parte de la piel que cubre 
el vientre y patas del animal. Presentan grandes 
irregularidades en cuanto a espesor y densidad, 
encontrandose en las zonas de las axilas las partes más 
fofas de la piel; las de las patas se encuentran algo 
carnificadas. El peso de las faldas corresponde al 28% 
del total. 

En una piel además se distinguen: el lado externo de la 
piel que contiene el pelaje del animal y una vez 
eliminado éste se denomina "lado de la flor". El lado 
interno de la piel, que se encontraba junto a la carne 
se llama "lado de carne". 

HISTOLOGIA DE LA PIEL 

La estructura histológica de una piel se diferencia de 
unas especies a otras y añn dentro de un mismo animal 
segñn la parte de la piel que se haya tomado como 
muestra. 

Dentro de una misma especies, todas las pieles no tienen 
estructuras idénticas y pueden presentar diferencias 
profundas que provienen de numerosos tactor:es. Los que 
tienen una mayor influencia son: la raza de los 
animales. las regiones de procedencia y las condiciones 
de crianza de los animales. Estos factores influyen 
sobre las caractcrlsticas del cuero acabado. Sin embargo 
y a pesar de e:::tas diferencias la estructura de la piel 
es fundamentalmente similar para los mamiferos tales 
como los bovino:::, ovinos y equinos: buey, vaca, ternera, 
becerro, caballo. oveja, cordero y cabra. De acuerdo con 
esto y para el estudio se tomara como estructura tipo la 
correspondiente a una piel vacuna fresca. teniendo en 
cuenta que des~ués de la conservación su estructura 
varla. 

Desde el exterior 
siguientes capas: 
subcuté'lneo. 

hacia adentro se distinguen las 
epidermis, dermis o corium y tejido 
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LA EPlDl!.:JmIS 

Es una capa delgada y estratificada. aproximadamente 
representa el 1% del espesor total de la piel en bruto. 
Durante la fabricación del cuero la epidermis se elimina 
en las operaciones de pelambre. Desde fuera hacia dentro 
la epidermis contiene las siguientes capas: capa córnea. 
capa granular y la capa mucosa de Malpighi o capa basal. 

La capa de Malpighi. Forma la capa más profunda de la 
epidennis y es la que se encuentra por tanto. mas 
prbxima a la dermis. Formada por células vivas de 
aspecto mucoso o gelatinoso que tienen poca resistencia 
y son fácilmente atacadas por las bacterias de la 
putrefacción y de las enzimas: por los álcalis tales 
como NaOll. Ca(OH)2 y especialmente por el Na2S y NaHS. 

En la zona más profunda de esta capa mucosa se encuentra 
la capa gener:udora que esta formada por una sola capa de 
células de forma prismática. colocadas unas al lado de 
las ot i:-as. Su cara inferior se apoya sobre la membrana 
hialina, y posee unas finas prolongaciones dirigidas 
hacia la dermis las cuales sirven para fijar la 
epidennis a la dermis. Por encima de esta capa se sitüa 
una zona que contiene un nümero variable de células. 

A partir de la capa de Malpighi se originan todas las 
producciones epidérmicas y los gránulos de melan.i.na. Los 
granulas de melanina se forman en las capas más 
profundas de la capa de Malpighi y son un pigmento que 
fabrican las células. los melanoc!tos. Estos pigmentos 
de color obscuro se encuentran en el interior de estas 
células. 'l'arnbi<1-n se hallan los gránulos de melanina en 
las células que fornan los pelos. Los gránulos de este 
pigmento son los que determinan el color del pelo y la 
piel del animal. 

La capa granular. Esta capa presenta un desarrollo 
variable. segun la especie de mam!fero de que se trate y 
también la parte de la piel que se tome. Su grueso es 
siempre menor que el de la capa de Malpighi. A partir de 
esta capa comienza a producirse la generación de los 
nücleos. 

La capa cornea. A partir de la capa granular y a medida 
que ascienden las celulas. éstas se van secando 
gradualmente. pierden su .. ~ estructuras nucleares y se van 
volviendo aplastadas. en forma de escamas. Las células 
en esta capa ya estan muertas. Al mismo tiempo que se 
aplastan. se funden gradualmente para formar la den~a 
capa queratinizada de estrato córneo. 
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Este proceso degenerativo se conoce con el nombre de 
proceso d~ queratinización. 

Durante la vida 
desprendiendo en 
cuales van siendo 
estan por debajo y 

del animal. esta capa 
forma de finas laminas 

reemplazadas por otras 
que las van empujando. 

córnea se va 
o costras las 

células que 

El fenómeno de queratinización, histológicamente 
hablando. sucede porque, al no contener la epidermis 
vasos sangulneos. las células de la capa generadora 
tienen que absorver su alimento a partir de sustancia 
que procede de la dermis. De esta manera. estas células 
se pueden desarrollar adecuadamente. pero al ascender 
hacia la capa córnea que carece de capilares sanguineos. 
las celulas degeneran por falta de alimentación. mueren 
y al mismo tiempo se queratinizan. desprendiéndose por 
ñltimo. 

Producciones epid~rmicas. Tienen su origen en la 
epidennis y son de tipo córneo; entre ellas se 
encuentran el pelo, lana, pezuñas. cuernos, etc. 

El pelo. Es la producción epidérmica más importante para 
el curtidor. Su ralz se encuentra alojada dentro de unas 
bolsas formadas pQr un pliegue de la dermis llamadas 
follculos pilosos. 

La base del pelo llega casi hasta el fondo de la capa 
capilar. 

En el follculo piloso se distinguen: 

La vaina epitelial externa: es una funda que está 
formada por la capa mucosa de Malpighi que se· encuentra, 
en este caso, en el interior de la dermis. Su estructura 
es casi análoga a la de la capa de Malpighi de la 
dermis. 

La papilá: forma la base del follculo piloso. está 
constituida por la vaina epitelial externa y presenta un 
entrante por donde penetra la dermis. 

La vaina epitelial interna: es una funda que está 
unida a la ralz del pelo y la recubre hasta una altura 
aproximada de un tercio de la del tollculo piloso. 

El pelo se compone de 
tallo. La ralz es 
interior de la piel. 
inferior se enzancha 

dos partes continuas, la ralz y el 
la parte que se encuentra en el 
dentro del follculo; en su extremo 
y forma el bulbo piloso. el cual 
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esta en contacto con la papila e irrigado por capilares 
sangulneos p~ra su alimentación. El tallo. es la parte 
alargada, situada fuera de la piel. 

La mayorla de los mamlferos tienen dos clases de pelo; 
los de papila o papilares y los primarios. 

La fase de crecimiento del pelo no se mantiene 
indefinidamente; cuando éste ha alcanzado una 
determinada longitud. la papila ya deja de alimentar a 
la ralz del pelo y el crecimiento se detiene. Mas tarde 
el bulbo piloso se endurece y adquiere fonna de porra 
por debajo de la glándula sebácea. Este ya es el pelo 
primario. 

Los pelos papilares se encuentran asentados en zonas mas 
profundas de la piel, y además. firmemente plantados a 
ella; son cortos y sedosos. mientras que los primarios 
son mas largos y fuertes. 

Los pelos primarios son mas 
diferencian tres zonas: La 
cutlcula. 

numerosos y 
médula. el 

en ellos se 
córtex y la 

La médula es la parte central del pelo. formada por 
grandes células redondas colocadas unas encima de las 
otras. 

El córtex es el constituyente principal del pelo. 
formado por una capa de células mas pequeñas, en forma 
de huso y dispuestas paralelamente al eje del pelo. En 
esta zona comienza el proceso de queratinización. 

- La cutlcula. es la envoltura externa del pelo, formada 
por una capa fina de celulas planas cornificadas 
colocadas como las tejas de un tejado. 

Si el follculo piloso es recto, el pelo también lo es, 
pero si es sinuoso. el pelo sale rizado. Las pieles 
vacunas contienen un sólo pelo por folículo piloso. pero 
los de las pieles de cerdo, gato y perro contiene varios 
pelos. generalmente tres. 

Glandulas sebáceas. Se encuentran en la parte superior 
de la dermis a nivel del bulbo piloso. Se presentan en 
forma de bolsas llenas de células que elaboran productos 
grasos que después los segregan. Estos productos grasos 
sirven para lubricar el pelo y la capa córnea de la 
epidennis. Su conducto excretor se abre en la vaina 
pillfera y la descarga del material graso se efectüa por 
contracción del musculo erector del pelo. 
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Gléndulas sudor!paras. Situadas en la misma zona de la 
piel y a la mi~ma altura su finalidad es la de elimin.:ir 
las substancias de desecho que forman el sudor y la de 
regular la temperatura del cuerpo. Las hay de dos 
clases: las que descargan directamente en la epidenuis y 
las que lo hacen en los follculos pilosos. Estas 
filtimas. en los bovinos. tienen forma de saco; las que 
descarg;:in en la epidenuis son mas comunes en los 
animales con escaso pelo. 

Las glandulas sudorlparas no son igualmente numerosas en 
todas las zonas de la piel ni en todas las especies. 

LA DERnis o CORIUn 

Es la capa que se encuentra situada inmediatamente por 
debajo de la epidermis y que se extiende hasta la capa 
subcutanea. Esta separada de la epidermis por la 
membrana hialina. La membrana hialina es ondulada, 
transparente. forma una superficie pulida la cual esta 
punteada por los orificios de los follculos pilosos; 
constituye la flor del cuero acabado. Esta membrana 
presenta el tipo poro o grano el cual es caracterlstico 
de cada tipo de animales. La dermis constituye la parte 
principal de la piel y su espesor representa 
aproximadamente el 84% del espesor total de la piel en 
bruto; es la parte aprovechable para la fabricación del 
cuero. 

ESTUDIO COi'IPARATIVO DE LOS PRINCIPALES TIPOS DE PIELES 

En la industria curtidora se utilizan principalmente las 
pieles vac;unas. las de cordero y las de cabra; en una 
proporción mucho menor las pieles de caballo y de cerdo 
y aful en menores cantidades las de reptil y pescado; las 
pieles de peleterla deben considerarse aparte. 

PIELES Vl>CUNAS 

En la practica industrial las pieles vacunas se 
clasifican segful el tamaño y naturaleza del animal en 
terneras. novillos. vacas. bueyes y toros. Una vez 
clasificadas la piel se pesa. este peso se conoce como 
"peso sangre o peso en verde" y es el que sirve como 
base para su comercialización. Los margenes de peso que 
se emplean en el comercio de las pieles vacunas en bruto 
son: 
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Terneras 
Novillos y vacas 
Bueyes y toros 

O - 8 Kg 
20-32 Kg 

8 - 12 Kg 
32 - 40 Kg 

12 - 20 Kg 
más de 40 Kg 
más de 45 I<g 

Las pieles de cada uno de estos lotes se clasifican a su 
vez en primeras y segundas segun los defectos visibles 
que presenten tales como marcas de fuego, parásitos y 
mayor o menor nD.mero de cortes. 

Pieles de ternera. se refieren indistintamente. a las 
pieles de los animales machos y hembras. En la piel de 
ternera la capa de flor tiene, por lo menos. un esP<:'sor 
que es la mitad del grueso total de la piel. La capa 
reticular está en estado de desarrollo y representa la 
otra mitad. Las pieles de ternera son las que presentan 
la flor más fina por tener el poro de la piel más 
reducido y. ademas. porque al ser animales muy jóvenes 
su flor tiene pocos defectos. Poseen una estructura 
dérmica fina y cerrada, tanto más apreciada cuanto más 
joven es el animal del que procede. Las pieles mejores 
corresponden a la de los "terneros de leche". A partir 
del momento en que el animal comienza a comer alimentos 
sólidos la piel adquiere una estructura mas basta. Las 
terneras, generalmente, son animales jovenes destinados 
para carne. 

Pieles de novillo. En esta etapa de crecimiento del 
animal. la profundidad de los follculos pilosos es algo 
menor, pero mucho mas finos que los correspondientes a 
los del animal adulto. Al aumentar la edad del animal la 
capa reticular se va desarrollando gradualmente, al 
mismo tiempo. la membrana hialina se vuelve más 
pronunciada por tener los follculos pilosos más gruesos. 
La capa de flor no aumenta de espe::;or. La capa reticular 
se va haciendo más gruesa al desarrollarse en ella más 
fibras de colágeno. Las arteria y venas se hacen más 
numerosas paru poder suminü:itrar a las células, en esta 
etapa de tanta actividad, la mayor demanda de sangre. 

Las pieles de novillo presentan una flor mejor que las 
de vaca porque, en su mayorla proceden de animales 
destinados a carne, ya sean machos o hembras. 
Proporcionan las pieles en sangre más estimadas a causa 
de su regularidad y de su resistencia mecánica. Las 
faldas, la parte de la culata y el crup6n tienen un 
espesor regular, y las arrugas de cuello estan poco 
marcadas. Estas pieles corrientemente son muy llenas y 
tienen poca i:iuperticie con relación a su peso. 

Pieles de vaca. se refieren a las de los animales 
hembras que ya han parido. Se reconocen por tener ubres •. 
Las vacas tienen la piel más distendida, es decir, posee 
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mAs superficie por unidad de peso. Dan pieles delgadas. 
La Pstructura dérmica es poco cerrada, y basta por tener 
un poro grosero, ya que ordinariamente se matan cuando 
no sirven para la reproducción. Puesto c;:ue han 
perm<:mecido en establos la mayor parte del tiempo, la 
parte de la culata acostumbra presentar defectos. 

DEFECTOS DE LAS PIELES DEL ANIMAL VIVO 

Los defectos que aparecen durante la vida del animal. 
pueden alterar la estructura de la piel y repercutir 
económicamente sobre ella. Esta devaluación dependeré de 
su intensidad y naturaleza. pudiendo llegar a ser muy 
importante. Estos defectos pueden ser: defectos 
producidos por una acción mecánica, defectos de origen 
parasitario, defectos por enfermedades, defectos 
producidos por excrementos y orina, etc. 

Entre los daños mecanicos mas comunes se encuentran: 

a) Las quemaduras producidas por marcas de fuego. 

b) Las marcas producidas por pinchos o alambres de pilas. 

c) Las cicatrices de las operaciones quirñrgicas, las 
marcas producidas por aguijonazos y espuelas. 

De los defectos de origen parasitario podemos citar. 

a) La sarna. 

b) Las garrapatas y las tiñas. 

c) Los barros o sus -cicatrices curadas, producidas por 
larvas parasitas en la piel de los bovinos. 

Los defectos mas generalizados por enfermedades son las 
lesiones de origen infeccioso: forñnculos, ulceras; 
verrugas, tumores, eczemas, granos, etc. 

Cuando las literas estan sucias con excrementos y orin. 
las pieles pueden sufrir alteraciones muy graves. 

3. Evaluacion Técnica de la Materia Prima 

CALIDAD DE h~ PIELES 

Para una misma especie, todas las pieles no tienen la misma 
estructura dérmica. pudiendo existir diferencias profundas. La 
piel del animal salvaje o semi-salvaje es de mejor calidad, 
refiriéndonos siempre a la estructura de la fibra, que la del 
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animal doméstico de la misma especie. Para los animales 
dom-'!sticos, se puede tener E•n cuenta. sin embargo, unos factores 
determinantes, como son: el clima. el alojamiento, la 
alimentación, la raza, la edad, el sexo, el pelaje, el estado de 
salud, etc. 

La influencia del clima, en particular de la temperatura. es 
evidente a priori, en razón del papel protector que tiene la 
piel. Para una misma raza, los animales criados a la intemperie, 
y en regiones de clima riguroso. proporcionan pieles de 
estructura compacta, mientras que los criados en regiones de 
clima tf:'mplado o a cubierto, dan pieles muy finas y menos 
compactas. 

El alojamiento es una consecuencia de lo anterior. Los 
animales criados en establos tienen una piel, de estructura 
dérmica, menos compacta, y de flor mas fina que los criados a la 
intemperie. Con relación a los animales criados en establos , hay 
que tener muy en cuenta las condiciones higiénicas, de una manera 
muy en particular. el estado de las literas. 

La dieta influye sobre la salud del animal y, por 
consiguiente, sobre las caracterlsticas y calidad de la piel. En 
general, una nutrición pobre hace que el animal sea de menor 
tamaño; su piel es mas delgada y mas pobre en sustancia piel. Al 
contrario, el engorde artificial antes del sacrificio del animal 
perjudica las pieles, porque hace que aumente su contenido de 
grasa. 

Cada raza proporciona unas pieles cuyas características son 
muy tlpicas. Como regla general. se puede decir, que las razas 
lecheras tienen una piel mas delgada que las razas mixtas o 
destinadas para carne. 

El influjo de la edad es muy sensible; en general, la piel 
de los animales jovenes es siempre de mejor calidad que la de los 
adultos. Algunas veces va ligada con la dieta. As! por ejemplo, 
las mejores pieles de bovinos son las que proceden de los 
becerros lechales, que tienen una estructura d•~rmica compacta y 
una flor muy fina. Desde que el animal comienza a alimentarse con 
alimentos sólidos • la piel va adquiriendo una estructura cada 
vez mlls basta. 

Por otra parte, ademas del efecto natural que ejerce el 
envejecimiento sobre la calidad de la piel, a medida que la edad 
aumenta se van acumulando daños sobre la piel del animal, debido 
a marcas, rasguños, enfermedades, etc. 

El influjo del sexo sobre la piel es importante. En general, 
la piel de las hembras es más fina que la de los machos. En las 
hembras influye el nómero de partos sobre la estructura de la 
piel de la zona del vientre, quedando ésta más deteriorada a 
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medida que éstos aumentan. También influye la castración sobre la 
calidad de la piel; si bsta ha ocurrido a una edad muy temprana 
se obtiene una piel mucho mas regular. 

El pelo o lana :::ie desarrolla a expansas de la dermis. por 
tanto. el valor de la piel estaré en razon inversa del valor del 
pelaje. Este aspecto es muy importante en el caso de la piel 
ovina. 

La piel es el reflejo del estado de salud del animal. En 
general. la piel obtenida por desuello de los animales muertos 
por enfermedad. los cuales se conocen con el nombre de 
mortecinos. es vacla y esponjosa. debido a que la sangre queda 
dentro de la piel. 

Para obtener un producto con caracterlsticas especificas. se 
requiere de la determinacion previa de cualidades de las materias 
primas que intervienen en las diferentes partes del proceso de 
fabricncion. Debemos encontrar un apoyo con cierto rango de 
confiabilidad. en los datos aportados por los proveedores de la 
materia prima y los productos qulmicos. ello no excluye que 
verifiquemos dichos datos por medio de pruebas sencillas que 
corroboren su calidad. Tales pruebas pueden ser. entre otras: 

PRUEBAS AL CUERO 

l. Homogeneidad en el peso de las partidas. 

Pesando al azar algunas partidas de la descarga a la 
entrada del almacén. 

2. Grado de conservación. 

a) Olor: 
cuando e:x:isle 
descomposicion. 

Debera -v~~{iic~'.~~ ;~ :;;;r6ñtinciad6 
fetidez. ccxtsferi')slntoriias~- d.e' 

del olor. 

b) Tacto: Se pueden extend~r:...¡¡ilcguno·s -cueros para observar 
su aspecto y jalar los -pe'los haciéndose notar el grado de 
resistencia. si esta se siente disminuida es un slntoma de 
desencalado. 

c) Prueba del lapiz: Abrir al azar algunos cueros y 
picarlos tratando de atravesar el cuero por 'el lado de 
flor-carne para probar la resistencia a la penetración. 
permitiendo conocer. si se atraviesan con facilidad. señales 
de descomposicion. 

3. Partes del cuero no aprovechables. 

Extender algunos pU:ti:rq; tol1la(io~' ~l azar y observar si no 
traen partesf'.e>1:ce!;livas_ (j_e,:: __ de::;¡Jier(j_ici() (colas. trompa. 
orejas. etc:f; -'~~·-Cortar'•'"'es-tas;'p~rtes~~>Y-- __ pesarlas para 
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hacer un calculo, de acuerdo con el nillnero de cueros y 
los pesos de cuero no aprovechables, de un valor 
promedio del exceso total. 

4. Determinación de humedad. 

a) Forma rapida: Mediante un higrotéster para hacer la 
medición directa. 

b) Por desecación en estufa: Se realiza tomando una 
muestra y aplicando el método de diferencias de peso 
(antes y después del desecado), que nos dirá. si la 
hidratacion que posee el cuero en el momento de compra 
se encuentra dentro del limite de contenido de humedad 
para el tipo de conservación que el cuero presenta. 

5. Cenizas. 

La ceniza remanente después de que el cuero ha sido 
objeto de combustión a 600 ~ 25ºC, se utiliza como medio 
de identificación de los minerales presentes en el 
cuero: nodio. potasio. calcio, magnesio y 1:ósforo. 
generalmente del 1%. La mayor cantidad está 
representada por el sodio; después de la combustión de 
los cueros verde salado las pruebas nos dan el indice de 
contenido de sal empleada en su preservación o curado. 
Debemos tomar en cuenta que también la sal empleada en 
el curado tal vez se·encuentra contaminada con tierra o 
arena. para cuya determinación se emplea la diferencia 
entre sales soluble e insolubles. 

Esta determinación del contenido de sales minerale.s en 
el cuero se debe hace·r de acuerdo a técnicas especiales 
establecidas para ello: 

a) Método de incineración y hacinamiento total dentro 
del horno de mufla. 

b) Método de observación de la penetración de la sal de 
curado por medio de una solución de nitrato de 
plata. 

Ambos métodos nos señalan el grado de conservación del 
cuero atendiendo al contenido de sal. tanto interno 
(nitrato de plata) como externo (incineración). de donde 
se puede determinar el tiempo, tipo de curado y su 
efectividad. 

Dadas las condiciones reales del mercado y la relación 
cuero crudo-comprador. las determinaciones de humedad y 
cenizas, es probable que no puedan efectuarse en 
departamento de~recepción si no se cuenta con aparatos 
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especiales por lo que es conveniente enviarlas a un 
labora torio. 

4. Evaluacion Técnica de los Insumos 

Las pruebas a lo~ productos qulmicos que se emplean en el 
tratamiento de curtido de la piel constituyen una parte 
fundamental de los productos finales obtenidos, el Centro de 
Investigaciones y Asistencia Técnica de los Estados ha 
normalizado las pruebas qulmicas de la industria de la piel y de 
ella obtenemos las principalei:;. que se aplicarán en el proceso 
productivo del proyecto. 

CIA-02 

CIA-04 

CIA-101 

PRUEBAS A LOS QUIMICOS EMPLEADOS 

Hidróxido de cálcio. 

El hidróxido de cálcio se utiliza en el 
depilado de pieles. 

Objetivo: determinar la concentración de 
hidróxido de cálcio en producto comercial. 

Método de análisis: alcalimetr!a. El método 
se lleva a cabo por una titulación ácido-base 
con reactivos valorados. 

Hidróxido de sodio. 

El hidróxido de sodio se usa durante el 
remojo y el pelambre. 

Objetivo: determinar la concentración de 
hidróxido de sodio puro en sosa comercial. 

Método de análisis: (método de 
Alcalimetrla. El método se lleva a 

Worder). 
cabo por 

reactivos titulación ácido-base con 
valorados. 

Sulfato de amonio. 

El sulfato de amonio se usa en proceso de 
desencalado. 

Objetivo: determinar la 
sulfato de amonio puro 
comercial. 
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concentración de 
en un sulfato 
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CIA-200 

CIA-205 

CIA-208 

CIA-211 

Metodo de anélisis: metodo por destilación 
seguida por titulación alc:::a.Limet rica. 

Acido acético. 

El acido acético es 
fuerte. tiene una 
acidos minerales. 

usado como desencalante 
acción semejante a los 

Objetivo: determinar la concentración y 
adulteraciones de un acido acético comercial. 

Método de analisis: acidimetrla. Se investiga 
la presencia de acidos como: ácido sulfúrico. 
acido clorhldrico, acido fórmico. 

Acido fórmico. 

El acido fórmico se utiliza como desencalante 
fuerte. 

Objetivo: determinar la concentración y 
adulteraciones de un acido fórmico comercial. 

Metodo de analisis: acidimetrla o iodometrla. 
Se investiga la presencia de acidos como: 
acido sulfurico. acido clorhldrico, acido 
acético. 

Nota: Si el producto presenta adulteraciones 
se sigue el método iodométrico, si no el de 
acidimetrla. 

Carbonato de sodio. 

El carbonato de sodio se utiliza en el 
basificado y en menor escala en el 
neutralizado del ácido sulfñrico. 

Objetivo: 
carbonato 

determinar la concentración de 
de sodio puro en un carbonato de 

sodio comercial. 

Método de analisis: acidimetrla. Método de 
Wader. 

Cloruro de sodio. 

El cloruro de sodio se usa en la consevación 
de pieles y en el picle para evitar el 
hinchamiento acido del colégeno. 
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CIA-213 

CIA-303 

CIA-308 

Objetivo: determinar el cloruro de sodio puro 
en una sal comercial. 

Método de análisis: argentometr!a. Método de 
Mohr. 

Acido sufórico. 

El ácido sulfúrico se utiliza en el picle. 

Objetivo: determinar 
ácido sulfúrico puro 
comercial. 

la concentración de 
en ácido sulfúrico 

Método de análisis: acidimetr!a. 

Ilota: También 
otros acidos 
nltrico. 

se investiga la presencia de 
como ácido clorhidrico, ácido 

Acido oxl.!lico. 

El ácido oxálico se puede usar en el picle en 
pequeñas cantidades. 

Objetivo: detenninar la concentración de 
ácido oxálico y las adulteraciones en un 
ácido oxálico comercial. 

Método de análisis: acidirnetr!a. También se 
investiga la presencia de sales en el ácido 
oxálico como: presencia de cloruros y 
presencia de sulfatos. 

Formiato de sodio. 

El foLmiato de sodio se utiliza en el 
enmascaramiento de sales de cromo, también se 
usa en el neutralizado por su efecto suave de 
acción r~pida y profunda. 

Objetivo: determinar la 
formiato de sodio puro 
comercial. 

concentración de 
en un producto 

Método de análisis: iodometr!a. 
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CIA 

CIA-400 

CIA 

Sulfato d.e cromo. 

El sulfato de cromo se utiliza en el curtido 
de la piel y en el recurtido. 

Objetivo: determinar la concentración de 
6xido de cromo, la basicidad y solubilidad en 
sulfato de cromo comercial. 

Método de análisis: reducción del cromo de 
tres a seis seguido de iodometrla y 
titulación alcalina. titulación alcalina para 
la basicidad. 

Grasas. 

Las grasas en general son utilizadas para el 
engrase de cueros, dando más flexibilidad y 
suavidad a este. 

Objetivo: determinar las caracteristicas de 
porciento de húmedad. grasa. emulgante. 
grasa emulgada, insaponificables. tipo de 
carga, tipo de grasa y pH. 

Metodo de análisis: van desde simples 
deshidrataciones. separación de capas 
inmiscibles. hasta el empleo del metodo 
Panzer-Niebuer. 

Anilinas. 

Las anilinas se utilizan en el teñido del 
cuero. 

Objetivo: determinar el comportamiento f!Gico 
y qulmico de la anilina en base a su 
capilaridad, matizado, solubilidad, 
resistencia a los ácidos y álcalis. 

Los productos qulmicos son inswnos muy importantes para la 
industria.intervienen en todo el proceso de transformación del 
cuero; Girven para eliminar las caracterlsticas indeseables y 
dotar al cuero de suavidad. brillo y textura. Los productos que 
se utilizan en el proceso de transformación del cuero son los 
siguientes: 

Cloruro de sodio 
Sulhidrato de calcio 
Acido muriático 
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Extracto de castaño 
Aceite de manitas sulfonado 
Pigmentos 
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Acido sulturico 
·Hidro:üdo de calcio 
Bisul f'i to de sodio 
Sales de cromo 
Sulfato de sodio 
Sulfato de amonio 
Sulfato de magnesio 
Bicromato de sodio 

Extracto de mimosa 
Tanino sintetice 
Ceras 
Poliuretano 
Extracto de quebracho 
Aceite de bacalao 
Resinas 

Conviene destacar el hecho de que el 95% de los insumos 
utilizados son de origen nacional. 

Por ultimo se tiene el agua, que se utiliza en forma liquida 
y en vapor, los combustibles y derivados del petróleo. 

5. Selección del Proceso 

El proceso de curtido de las pieles varia de acuerdo al tipo 
de tecnologia utilizada y ésta gene:r:-almente en función del tamaño 
de la empresa y el tipo y calidad de la piel a ser curtida. 

La velocidad de los procesos influye en la calidad del 
producto tenninado y estb en función del grado de mecanización de 
la planta, de los reactivos qulmicos utilizados, tanto en su 
calidad como en su concentración, lo que implica que una planta 
altamente mecanizada no necesariamente obtiene productos de mayor 
calidad que la que procesa mas artesanalmente. pero si obtiene 
una mayor rentabilidad. 

Las empresas pequeñas y/o artesanales. que tienen bajos 
niveles de·mecanizacion complementan sus procesos vla maquila en 
las medianas y grandes empresas. reduciendo de esta manera su 
rentabilidad y sólo sosteniéndola a base de bajos salarios y en 
algunos casos por la venta de la relativa calidad de sns 
productos, debido a s1.1s procesos len tos pero necesarios muchas 
veces para la niejor curtición de las pieles. 

La selección del proceso se fundamenta principalmente en que 
las etapas para el curtido de cualquier piel, son esencialmente 
las mismas; sin enibargo, el tipo de producto que requiere el 
mercado se obtiene con el proceso descrito a contiuación. que en 
base a algunas entrevistas con curtidores. es en el que ne 
incurre en costos mlnimos de producción y en el que se optimiza 
el rendimiento de la maquinaria empleada. 

En comparación con el curtido al cromo, la curtición vegetal 
sirve para la fabricación de cuero para suela, palmilla y 
baquetilla. muy analoga a los cueros para artlculos de maleterla, 
tambien para la ·fabricación de cuero para encuadernación, 
ortopedico y para un determinado de cuero para mobiliario, así 
como para cierto tipo de cu.ero para empeine, equivalente al 
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llamado cuero natural engrasado. Este articulo sólo se produce en 
muy pequeñas cantidades lo mismo que la fabricación de cuero para 
suela. 

En la t~cnica de la fabricación de cuero al vegetal 
actualmente se trabaja preferentemente según procedimientos de 
curtición rapida en tambos. que se basan siempre en una 
precurtición en la piel desencalada y. en su caso. piquelada en 
el tratamiento con soluciones concentradas de curtientes 
vegetales; en general. en mezcla con ciertas proporciones de 
curtientes especlficos. sin que se produzca una cutición muerta. 
tiene lugar una homogénea curtición de la sección tranversal de 
la piel. en el transcurso de 24 horas. 

Entre los procedimientos de curtición se deben diferenciar 
dos tipos: 

l. Empleo de precurtientes desarrollados. 

2. Acondicionamiento de la piel en sulfato sódico. 

Los curtientes vegetales actualmente 
principalmente: mimosa. quebracho y castatio, 
dificultad en su abasto y que no pertenecen al 
que se plantea como objetivo de este estudio. 

6. Descripcion del Proceso 

HL REl10JO 

El proceso de tenerla llamado "remojo". 
eslabón del trabajado de las pieles en bruto. 
las dos siguientes misiones: 

l. Limpiar la piel. 

2. Rehumectar la piel. 

empleados son 
que tienen cierta 

tipo de producto 

que es el primer 
tiene en general 

En el caso de pieles en bruto saladas normales. la piel no 
ha sido lavada y contiene mucha suciedad y sangre. La mejor forma 
de efectuar el lavado es mediante varios cambios de agua en 
té11nbor o en mezcladora o también en tina con molineta. En el caso 
de pieles secas debe tener lugar primeramente un cierto ablandado 
de la piel rlgida antes de iniciar el tratamiento en movimiento. 
Para el lavndo es adecuada la adición de agentes humectantes no 
iónicos o aniónicos. asi como de enzimas de remojo las cuales ya 
se han acreditado totalmente en la fabricación de curtidos. Las 
enzimas juegan nctualmen te nn p;:ipcl importélnte en el programa de 
lavadoras domésticas y en los detergentes desarrollados para las 
mismas. Disuelven sobre todo sustancias solubles o inchables en 
agua. como proteinas y sangre. 
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Al lavado pertenece también la eliminación del estiércol. 
Pero este representa un problema especial, pues el estiércol 
acumulado en los animales de establo es dificil de eliminar, dado 
que se seca formando unas costras de aproximadamente de un dedo 
de espesor. duras y parecidas a la madera exigiendo notable 
tiempo para.su ablandado. Los componentes celulósicos presentes 
en el estiércol lo endurecen y coadyuvan a que queden firmemente 
anclados a la cobertura pilosa del animal. Después de varias 
horas de batanado continuo, por ejemplo en mezcladora, se 
observan todavla grumos de estiércol, incluso después de 
adicionar agentes humectantes y enzimas. El estiércol confiere un 
color parduzco a la totalidad de la carga de remojo. Si las 
pieles remojadas deben ser sometidas a descarnado, es 
absolutamente necesario eliminar totalmente los entrelazados o 
nudos de estiércol en la capa pilosa de la piel, ya que de otra 
manera la méquina de descarnar provocarla cortes o incluso 
agujeros en la piel. La experiencia indica que es necesaria una 
duración del remojo de, por lo menos, 6 horas. En el caso de 
existir estiércol no se puede establecer una clara separación 
entre lavado y rehidratación. Los tiempos de lavado para eliminar 
el estiércol son tan largos que las pieles saladas normales, 
incluso en zonas incipientemente secadas. pueden quedar amplia y 
satisfactoriamente rehidratadas empleando agentes auxiliares de 
remojo. También aqul se dan tiempos de tratamiento de 6 horas y 
de esta manera se aplican en la préctica. 

Siempre se hace mención. y ello puede ser confirmado con 
mfiltiples observaciones propias. del hecho de que una piel 
insuficientemente rehidratada no puede luego recuperar la 
hidratación bajo las condiciones de hinchamiento del apelambrado. 
Por ello, desde el punto de vista de la calidad del producto 
final, no han sido totalmente satisfactorias las propuestas 
formuladas dirigidas a un remojo abreviado y la realización del 
apelambrado en las aguas de remojo las cuales pueden servir 
simulténeamente como baño. 

Entre los aditivos de remojo frecuentemente recomendados 
estén pequeñas cantidades de sosa caustica. Se aplica 
aproximadamente 0.1 - 0.3 %. Esta cantidad es tan pequeña que aun 
no provoca la temida inmunizacion del pelo por álcali. Tampoco se 
produce en este caso un hinchamiento visible. esta cantidad esta 
muy por debajo de la capacidad del colágeno de la piel para 
combinar alcali. Con todo lo anterior tiene lugar un ligero 
aumento del valor de pH del a~ua de remojo, de manera que con 
ello esta indudablemente ligada a una ligera apertura de la 
sustancia pi.el. 

Un factor muy importante en el remojo es la temperatura. en 
principio, la absorción de agua en la piel es significativamente 
mayor cuando la temperatura se mantiene baja, por ejemplo 
alrededor o por debajo de los 20°C, en comparación con agua 
calentada a unos 30ºC lo que la piel tolera sin alteraciones. 
Esta regla totalmente general es valida para todos los procesos 
de la fabricacion de curtidos, pues esta dependencia t!pica de la 
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fijación de agua en función de la temperatura se da también 
incluso despues de la curtición. Sin embargo, en agua fria la 
piel es esencialmente más riqida, lo que es una consecuencia 
directa de la elevada fijación de agua, pero también de la 
disminución de la flexibilidad de las fibras individuales a causa 
de las bajas temperaturas. En cualquier caso la aplicación de 
elevadas temperaturas en el remojo, especialmente en el caso de 
pieles secas. exige necesariamente la adición de agentes 
bactericidas. El empleo de agentes bactericidas esta ligado a la 
conservación pero nos limita la situación de que muchos 
bactericidas poseen una cierta toxicidad, la cual es debida a la 
grasa de la piel. Muchos de estos agentes son liposolubles por lo 
que la toxicidad se transmite al material graso de la piel, 
cuando parte de este material debe ser transformado 
posteriormente en piensos para nutrición animal o en gelatina 
para consumo humano, hay objeciones fundamentales a la 
utilización de estos productos. máxime teniendo en cuenta que 
tales residuos pueden ser descubiertos en todos los materiales 
por medio de las técnicas anallticas existentes. 

En casos especialmente extremos, tales productos 
bactericidas pueden impedir posteriormente incluso la depuración 
biológica de las aguas residuales. 

En el lavado de la piel, en el curso del remojo, las 
primeras aguas del lavado se enriquecen fuertemente con sal 
comtm. Estas aguas de remojo son consideradas en algunos paises 
como el componente mas critico de las aguas residuales de 
tenerla .Son principalmente aquellos paises en los que las aguas 
residuales de tenerla son llevadas a los pastos. El 
crecimiento de las plantas es muy sensible frente a cualquier 
carga salina. 

Una cierta concentración pequeña de sal es considerada como 
favorecedora del remojo, porque ciertas protelnas acompañantes de 
la substancia piel muestran una mayor solubilidad en solución 
salina débil que otras en agua pura. 

DESCARNADO 

El proceso de descarnado es un proceso mecánico que despoja 
a la piel del sobrante de carne, venas y grasa, con el fin de 
que en el apelambrado el ataque de los productos quimicos sea 
directo y los residuos de dicho proceso no bloqueen los medíos de 
desalojo de los fluidos producidos. 

APELAMBRADO 

El efecto de apelambrado debe dividirse en depilado y 
aflojamiento estructural. Hace años el apelambrado se efectuaba 
siempre colgando las pieles en tinas durante varios dlas, hoy dia 
el empleo de tambores o mezcladoras o también de máquinas en "Y" 
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se han impuesto incluso frente al procedimiento de tinas con 
molineta. Con el fin de reducir al mlnimo los problemas de 
eliminación de sulfuros de las aguas residuales se ha optimado el 
procedimiento de apelambrado en tambores hasta el punto de que 
con 1.5 % de sulfuro sódico t•.,cnico r.especto a peso de piel en 
tripa.se t0nga suficiente para conseguir en 24 horas una piel en 
tripa satisfactoriamente depilada. En comparación con las 
cantidades empleadas hace algunos años.que eran del orden del 
2.5-3.0 % y en el caso de pieles caprinas para confeccion incluso 
del si de sulfuro sódico, puede decirse que este apelambrado ya 
puede ser considerado como un procedimiento pobre en sulfuro. 
Mediante adecuadas combinaciones con otras substancias 
apelambrantes se puede llegar incluso a cifras menores, sobre 
todo en combinacion con enzimas. 

La dimetilamina en forma de sulfato, empleada frecuentemente 
en los Estados Unidos. tiene ciertamente un muy buen poder 
depilante, pero recientemente se ha reconocido la accion 
carcinógena de las dimetilnitrosaminas y ha sido totalmente 
desplazado por sulfuro. 

En principio, el poder depilante depende. por una parte, de 
una cierta concentración de iones OH. Un apelambrado sólo a base 
del empleo de sulfhidrato sódico tiene un poder depilante 
insuficiente. En la practica los pelambres puros de sulfuro 
sodico no son aplicables, ya que la piel se hincha fuertemente y 
se origina una contraccion irreversible de la flor. Por ello se 
trabaja fundamentalmente en presencia de cal, esta supone una 
reserva de alcali, aporta por tanto una suficiente cantidad de 
.iones OH y pennite que no sea excesivo el hinchamiento de la piel 
en tripa con la desventajosa contracción de flor en los flancos y 
zonas del cuello. No obstante, las combinaciones de cal y sulfuro 
sódico tampoco son ya satisfactorias. En la practica se ha 
impuesto la idea de que la oferta de azufre debe corresponder en 
su mitad a base de sulfhidrato, solamente de esta fonna se puede 
mantener la contracción de flor entre unos limites tolerables. El 
hinchamiento de las pieles en el apelambrado es también una 
consecuencia de disolucion del baño. Si se mantiene el baño por 
debajo del 50~. para el llamado embadurnado en tambor se añade 
tan poca agua que, en la fase inicial del apelambrado, se puede 
rodar rapidamente en presencia de los productos qulmicos sin que 
aparezca una contraccion de la flor. En esta situación debe 
moverse lo menos posible (en realidad solamente lo suficiente) 
para que las pieles vayan cambiando de posición de vez en cuando 
y queden bien distribuidos los productos qulmicos. En estos 
procedimientos la eliminación del pelo tiene lugar por la vla de 
su destruccion y por medio de raspado mecánico. Sin este raspado 
mecanico no es posible eliminar los pelos incipientes de la piel. 

Con la intensidad del movimiento, que es necesario para la 
limpieza de la piel, se incrementa el riesgo de la contracc.ión. 
Una respnesta a este problema sólo puede ser el intento de 
trabajar con un mlnimo de hinchamiento, en relación con ello, el 
procedimiento con Mollescal SF de la BASF es totalmente ventajoso 
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ya .que el grado de hinchamiento que provoca es tan pequeño que 
resulta re la ti vamen te escaso el riesgo de contracción. E~~ te 
producto tiene ya acción depilante con escasa reserva de álcali; 
una ventaja deriva tambHm de las so.luciones de apelambrado 
recirculadas. ya que como consecuencia de las muchas protelnas 
disueltas tienen una fuerte acción tamponante. 

Los procedimientos combinados de remojo y apelambrado 
enzim.!lticos se basan en el empleo de enzimas. ya en la ultima 
fase del remojo y una adición posterior de cantidades muy 
pequeñas de sulfuro o una adición de cal. que lleva a que las 
enzimas desplieguen totalmente su actividad en medio alcalino. 
También en este caso se da un hinchamiento relativamente escaso. 
sin embargo. estos procedimientos son idóneos solamente para 
pieles en bruto intactas. a saber. pieles frescas o bien 
materiales que no han sido conservados durante largo tiempo. 

El hinchamiento también es siempre menor a temperaturas 
elevadas. pero a temperaturas cercanas a los 30ºC el riesgo de 
hinchamiento es menor que a temperatura inferiores a 20ºC. Se 
excluyen temperaturas superiores a los 33ºC a causa de la intensa 
acción sobre .la sustancia piel. 

La aplicación de muy pequeñas cantidades de sal no perturba 
el depilado. la sal en pequeña concentración no tiene en modo 
alguno una acción reductora del hinchamiento. antes al contrario. 
favorece algo el hinchamiento. Sin embargo. la aplicación de 
grandes cantidades de sal. por encima del l't. conduce a una 
creciente inhibición del poder depilante según sea la calidad de 
sal empleada; este es el motivo por el que los procedimientos 
combinados de remojo y apelambrado han dado resultados no 
satisfactorios en presencia de la sal de conservación. 

El aflojamiento estructural es un complejo fenómeno 
acompañante do:l apelambrado pero absolutamente necesario. un 
suficiente aflojamiento estructural se manifiesta en un tacto 
blando y capacidad de estirado en el cuero terminado. Un cuero no 
suficientemt.•nte apelambrado presenta frecuentemente un 
comportamiento rigido en la zona interior. lo cual conduce a la 
formación de arrugas o pliegues acartonados. Es notorio el hecho 
de q11e sólo con sosa cAustica no se provoque tanto aflojamiento 
estructural como aplicétndo lechada de cal. a pesar de que con 
sosa caustica se pueden provocar mas intensos hinchamientos y 
sobre todo una elevada turgencia. 

Frecuentemente, después de un apelambrado de 24 horas se 
procede a un postapelambrado. intercalando el descarnado y el 
dividido mec.!inico. Este postapelambrado después del dividido da 
un aflojamiento P.structuraJ. especialmente bueno; es el secreto 
para conseguir una-buena-calidad. 

Mas del 50% y frecuentemente un 60% de la carga contaminante 
de las -aguas -residuales. - sobre todo carga contaminante orgénica. 
procede de los-pelos-destruidos y-de-la cal de los pelambres., Por 
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ello, los metodos de depuración de aguas residuales deben 
ocuparse preferentemente del problema de di!:lponer de 
procedimientos para tratar las aguas residuales del apelambrado 
separada::: de los desagiies que cont.ienen cromo. aun cuando las 
proteinas de los pelambres dan lodos més manejables en presencia 
de cromo, si bien luego el empleo de los lodos es 
extraordinariamente dificil a causa de tal presencia de cromo. 

A continuación del apelambrado se enjuaga todavía una vez, 
con el fin de eliminar de las pieles la mayor cantidad posible de 
baño alcalino del apelambrado y sacarla del tambor. Ello requiere 
de varios cambios de amia. En un tambo normal el vertido del 
baño requiere relativamente mucho tiempo, en comparación con el 
facil vaciado de bario en los tambores de doble pared del tipo de 
las maquinas en Y. A causa de las dificultades de la separación 
entre el alcali que contiene sulfuro y las pieles, el método 
operativo en tambor. mezcladora o maquina en Y exige para el 
apelambrado y lavado, incluyendo el volumen del baño de 
apelambrado, cantidades de agua equivalentes aproximadamente a 
cinco veces la masa de las pieles. En muchos casos practicamente 
se necesita incluso mayor proporción. Los procesos de 
acidificación de la piel en el subsiguiente desencalado, rendido 
y piquelado liberan todavla notables cantidades de ácido 
sulfhldrico. Estas cantidades pueden ser eliminadas a base de 
trabajar en estas fases con tiosulfato sódico, bisulfito sódico o 
clorito sódico, así como con adiciones de agua. 

DESENCALl\DO Y RENDIDO 

El proceso de apelambrado concluye por medio del 
aflojamiento estructural, cuando todas las substancias 
queratlnicas del pelo y de la epidermis han sido eliminadas 

El desencalado es esencialmente una neutralización de la 
alcalinidad de apelambrado con acidos o substancias ácidas. Tal 
como se ha indicado, en general primeramente se lava o enjuaga. 
con el fin de sacar del tambor la alcalinidad en exceso que está 
superficialmente en las pieles, en especial cal sin disolver ,ya 
que se consumirla innecesariamente mucho écido. El proceso de 
enjuague es sobre todo también necesario para eliminar los restos 
de pelo que se encuentran todavia en el tambor de resultas del 
depilado y que solamente salen en parte del tambor al vaciar el 
baño de apelambrado. Tal corno se ha dicho, para un enjuague 
eficiente se requieren' varios cambios de agua y un notable tiempo 
de tratamiento. 

Cu~nto mayores son los tambores y cuñnto mayor es la carga. 
tanto mas agua y tanto més tiempo de lavado se necesita para 
alcanzar un determinado grado de limpieza. ya que el vaciado 
completo del baño siempre es dificil. 
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La neutralización de la alcalinidad de apelambrado tiene 
como efecto mlls importante y externamente reconocible la 
eliminación del hinchamiento. En ello rige la regla de que cuanto 
mayor es la concentración salina de la solución externa en la que 
se mueven las pieles. tanto más eficaz es este deshinchamiento. 
Por este motivo también es eficaz el empleo de sulfato de amonio 
sólido. En tiempos pasados. cuando se usaban preferentemente 
apelambrados en tina y desencalado en tina se requerla de baños 
especiales de desencalado con una alta concentración salina. que 
sólo raramente se tiraba. practiclmdose simplemente su refuerzo 
con Acido. 

El deshinchamiento se produce preferentemente apoyado por el 
efecto osmótico. El alto contenido de agua de una piel hinchada 
es cedido al baño. porque el agua es casi absorvida por la 
solución salina concentrada y esta tiende a diluirse. 

El desencalado a través de la piel exige mucho tiempo. sobre 
todo en soluciones diluidas y poco movimiento. El empleo de sales 
con débil reacción ácida. por ejemplo cloruro de amonio o sulfato 
de amonio así como bisultito de sodio, garantizan también el que 
se produzca un hinchamiento acido superficial. 

Un factor importante que favorece el deshinchamiento es una 
cierta cantidad de calor. Ahora bien. en tanto la piel sea 
intensamente alcalina. el calentamiento debe mantenerse en 
cualquier caso por debajo de los 35°C y mejor por debajo de los 
32°C. No se puede iniciar un desencalado con agua caliente. sino 
que se debe proceder al calentamiento en una fase avanzada del 
desencalado. 

Actualmente. se ha introducido mucho el empleo de sulfato de 
amonio solido. ya que solamente asl es posible un desencalado 
rApido. Sin embargo. frecuentemente no se tiene en cuenta que en 
este estado las pieles son extraordinariamente sensibles al roce. 
Debe reconocerse también que las pieles se tornan más ásperas al 
progresar el desencalado. Una gran par~e de los deterioros de la 
flor son atribuibles a este tratamiento. Por ello, desde el punto 
de vista de la calidad es mucho más racional el empleo de 
soluciones salinas concentradas recirculadas en baño largo. Tales 
baños usados. tienen en general. un poder tamponante mucho mayor. 

El rendido se efectua con enzimas de acción proteolltica y 
sirve exclusivamente para limpiar el lado flor de la piel. No 
puede dejar: de reconocerse que la acción enzimática favorece la 
deshidratación; sin embargo. una comprobación critica muestra que 
el estado caldo de una piel en tripa se puede alcanzar de igual 
modo mediante un completo desencalado y un largo tratamiento en 
agua caliente. 

Las enzimas 
digestión que 
quimotripcina y 
disuelven sobre 

proteollticas y sobre todo las proteasas de la 
se encuentran en el_ páncreas. tripcina. 

elastasa. para nombrar las enzimas esenciales. 
todo protelna deánaturalizada. hidrolizAndola. es 

55 ASPEC'I'OS TECNICOS 



decir. degradllndola a aminoácidos y péptidos de 
molecular. de modo que asl se produce su disolución. 
es escencialmente un proceso de limpieza. 

bajo peso 
El rendido 

La característica del poder de disolución de las enzimas 
respecto a proteínas lllbiles tiene, sin embargo, una cierta 
desventaja, capas de flor mal cicatrizadas, pero sobre todo las 
pieles mal conservadas, resultan intensamente atacadas. Puede 
decirse que las pieles conservadas durante largo tiempo toleran 
mal un intenso tratamiento de rendido. Esto se aprecia en el 
aspecto más o menos afelpado de la capa de flor. Tal clase de 
material debe ser rendido con preparados enzimáticos ajustados a 
poca actividad y aplicando un breve tiempo de tratamiento. 

Debemos mencionar. que todos los preparados enzimáticos 
estan provistos de agentes antibacterianos. cuya función es 
evitar que surga una infección extraña a causa de bacterias. 
Bajo condiciones normales la presencia de un bactericida es 
suficiente. en general. para proteger el baño de rendido ante 
tales acciones extrañas y con ello la piel queda protegida. Los 
preparados enzimaticos contienen también substancias tamponantes 
que garantizan el óptimo valor del potencial de hidrogeno 
necesario para una buena acción rindiente. El rendido se efectua 
a continuación del desencalado o bien en la segunda fase de este. 
Debe trancurrir a 11n valor de potencial de hidrogeno no inferior 
a 7, pero tampoco superior a 10. Tiene su acción óptima a un 
intervalo de potencial de hidrogeno de 8-9. en tanto se trate de 
preparados ridientes pancreáticos. 

Desde hace alqunos años se emplean también a veces 
preparados de ajuste neutro con una acción generalmente más 
suave. Se basan en hongos y bacterias; se obtienen 
industrialment~ dP tales cultivos. Son los tipos de preparados 
que incluso pueden ser utilizados en medio llcido en presencia del 
baño de piqueJado. 

PIQUELADO Y CURTICION AL CROMO 

Actualmente se emplean curticiones al cromo exclusivamente a 
un baño con soluciones de sulfato de cromo III que se adquieren 
ya listos para curtir o que se preparan en fábrica por reduccic5n 
de cromo l1exavalente. El proceso de piquelado precede siempre a 
la curtición. porque es necesario para ajustar el adecuado grado 
de acidez las piJes en tripa. El grado de acidez determina 
decisivamente el curso de la curtición al cromo. Es evidente que 
en el piquelado tiene lugar 11n cierto pootdesencalado. Hasta hace 
unos 20 años el piquelado era un paso del procedimiento y la 
curticibn era otro paso que se efectuaba en baño nuevo. pero 
actualmente ambos procesos tienen lugar uno dentro de otro. 
Muchas veces se curte en el baño de piquelado, simplemente 
añadiendo el curtiente de cromo. 
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Tambien.hace algunos años, una parte del baño de piquelado 
era utilizado para la curtición, es decir, para preparar el baño 
curtiente. En la recirculación de soluciones curtientes usadas 
estas pasan frecuentemente al piquelado, al que se añade acido y 
sal. Hay una fluida transición entre ambos procesos. 

La curtición al cromo exige: 

1. Empleo de 5-10% de producto tecnico a base de sulfato de 
cromo III, lo cual corresponde a 1.25-2.5% de óxido de cromo 
sobre peso de piel en tripa. 

2. Ajuste de pH entre 3.5-4.2 frecuentemente incrementán
dolo en el curso de la curticion. 

3. Elevación de la temperatura hasta 50°C, 
cuentemente sólo hasta algo más de 40°C. 

4. Rodar en tambor durante. por lo menos, 6 horas. 

pero fre-

Las sales de cromo tres deben su poder curtiente, hasta 
ahora no alcanzado por otras sales minerales. a una bien 
detenninada propiedad estructural. Las sales de cromo tres fonnan 
complejos que. se colocan a continuación de lo!'.l estables 
complejos de penetración y que se distinguen por los enlaces 
salinos. 

El comportamiento de cromo trivalente es denominado por tres 
tipos: 

1. Los grupos aquo. 

2. Los restos acido. 

3. Los grupos hidroxo. 

Los hexaquocomplejos son fonnados en fria a gran dilución 
por los nitratos de cromo, percloratos de cromo, cloruros de 
cromo y sulfatos de cromo. Su color es violeta. Al concentrar y 
también al calentar, los aniones, unos mas y otro menos, entran 
en la esfera del complejo. 

A causa de la entrada de los aniones en la esfera coordinada 
se modifica la carga del complejo. El complejo pierde carga 
catiónica, es decir. se torna menos catiónico. 

Por restos acido se entienden los aniones presentes en la 
solución. Es indiferente el que estos aniones hayan sido 
incorporados a la solución mediante la disolución de la sal de 
cromo tres o que se hayan añadido ácidos orgánicos o inorgánicos 
en la solución. En tal solución practicamente todos los aniones. 
independientem~ntc de su procedencia. entran en competencia a 
modo de contriones para ocupar un lugar en el complejo o un lugar 
en las cercanias imediatas del complejo. Los aniones se 

57 ASPECTOS TECNICOS 



diferencian mucho entre si por su tendencia a entrar en el 
complejo. Los anione!~ inorg-i'micos citados anteriormente, nitrato 
y perclorato, poseen muy poca afinidad para con el complejo. En 
cambio el sulfato y el cloruro pueden formar, por una parte. 
sales hexaquo y. por otra tiene tendencia a entrar en el 
complejo. Esta tendencia es mucho más notoria en los acidos 
carbbnicos de elevado peso molecular, sobre todo en los acidos 
dicarbbnicos, como el ácido oxalico. adlpico y butlrico, y en los 
ácidos oxicarbónicos. como el ácido láctico. cltrico y tartarice, 
asi como en los ácidos aromáticos, por ejemplo, el acido 
sulfoftálico. 

Los compleiantes fuertes desplazan los ligandos aquo y 
ocupan lugares de ligandos. Con ello incorporan carga aniónica al 
complejo, reducen la carga cationica y, cuando en la solución hay 
suficientes aniones. entran tantos ligandos en el complejo que 
este recibe entonces una sobrecarga ani6nica. La reacción de 
tales complejos anibnicos con la piel. es decir, la reacción 
curtiente. es frenada o ralentizada porque los lugares de los 
ligandos ya están ocupados por los aniones concurrentes de modo 
que los grupos carboxllicos del colágeno deben desplazarlos para 
poder entrar en reacción. 

Los ligandos hidroxo se originan en la hidrólisis de los 
grupos aquo. que tiene lugar, por una parte, simplemente al 
disolver en agua, pero sobre todo por la adición de álcali. La 
peculiaridad de los compuestos de cromo tres curtientes, reside 
en que los grupos hidróxilo conduce a puentes hidroxo, es decir, 
que con la introducción de grupos hidroxo. está ligado siempre un 
aumento del tamaño de la molécula. Y muy importante. una de las 
causas protundas del buen comportamiento de los compuestos de 
cromo tres es la estabilidad de esta molécula ampliada. 

Desde el punto de vista práctico. el procedimiento de 
curticion juega un gran papel para aquellos curtidores que 
fabrican un cuero de muy alta calidad. Una flor especialmente 
fina se consigue con una reacción curtiente relativamente ácida 
de alrededor de pi! 3.5 hasta un máximo de 3.7. En este caso debe 
alargarse el tiempo de curtición. el grado de fijación es menor y 
frecuentemente se trabaja con una mayor oferta de cromo para 
compensar esto. Con esto resultan cueros con flor poco firme, en 
cualquier caso menos [irme que el de trabajar con curtientes 
autobasificables. Además. se trabaja con curtientes enmascarados. 
preferentemente las soluciones curtientes enmascaradas pueden ser 
preparadas por reducción de dicromáto potásico. de modo que se 
añaden melazas y se hace gotear el ácido. 

ESCURRIDO 

Para reducir el exceso de agua del apelambrado, los cueros 
son colgados en caballetes o varas colgantes durante 24 horas con 
lo que se prepara el cuero para la neutralización. 
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NKUTRALIZACION 

Los cueros al cromo, frecuentemente después de un reposo 
sobre caballete, son escurridos, divi.didos y rebajados. luego se 
someten a lavado y neutralización. Durante el reposo sobre 
caballete se libera ácido como consecuencia de la progresiva 
hidrólisis. El ácido y el cromo en exce~;o pueden ser eliminados. 
conjuntamente con las fibras finas. por medio del lavado después 
del rebajado. El tiempo de lavado, tal como se practica 
usualmente, es de unos JO minutos. este lavado de cromo sólo 
puede ser contrarrestado si se ha procedido a una fuerte fijación 
del cromo o a un intenso lavado previo. El método más acreditado 
para fijar el cromo es el empleo de ácidos di.carbónicos. los 
cuales recientemente se están ofreciendo para conseguir al tos 
agotamientos del cromo. En la neutralización del cuero al cromo 
hay que tener en cuenta, además, la siguiente regla: el cuero 
resulta con más soltura de flor cuanto más ha sido neutralizado. 
Por otro lado el valor de pH del cuero debe quedar claramente 
desplazado hacia la zona en la que el cromo ya no puede exist.ir 
en forma soluble. 

La neutralización se comprueba mediante coloración del corte 
transversal con verde de bromocresol. Es importante que se 
alcance una neutralización a través del cuero. lo cual exige un 
cierto tiempo y depende del espesor del material. 

DIVIDIDO 

Es el proceso mecánico mediante el cual se separa la carne 
de la piel para obtener una flor entera. Esto se logra a través 
de la máquina de dividir; y en este proceso deberá cuidarse que 
el rodillo estriado (impulsor) se encuentre en buenas condiciones 
para que no marque la flor. Del lado de la carne también deberá 
cuidarse de no tener estrlas ocasionadas por la mala condición 
del rodillo de anillos de bronce. 

RASPADO 

A través de este proceso mecánico se le da a la flor y a la 
carnaza un espesor uniforme a fin de que en su utilizacHm la 
piel, no presente áreas más rlgidas que otras. 

RECURTICION. TERIDO Y ENGRASE 

Estos tres procesos de trabajo 
operativa: 

1. Siguen a la neutralización 
mutuamente entre si. 
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2. La curtición al cromo es en cierta forma la base para el 
cuero terminado, pero es al aplicar los procesos mencionados, 
cuando se confiere al cuero su propio caracter especifico. 

3. Los tres procesos se realizan, por regla general, de 
forma sucesiva e inmediata en el mismo tambor. 

4. Los tres procesos se distinguen 
prescedente en el hecho de que los cueros 
partidas mucho más pequeñas para los 
aplicación. 

fundamentalmente de la 
son seleccionados en 

distintos fines de 

Los recurtientes engrasantes y coloranes son, en su mayor 
parte, productos aniónicos; es más, se trata de susbtancias que 
poseen un cierto carácter tensoactivo, dispersan te, 
emulsionante, y humectante que reaccionan con el cuero 
catiónico. Deben su solubilidad a los grupos aniónicos, 
generalmente grupos sulfónicos o grupos sulfato, a veces también 
grupos carboxllicos. La solubilidad se da cuando tales compuestos 
esti'.·m en fonna de• sal, o sea, en medio neutro. Por ello, para 
mejorar el agotamiento de los baños se recurre a la 
acidificación. 

Los aspectos comunes de estas tres clases de productos va. 
sin embargo. todavia más alla. Por ser tensoactivos poseen una 
parte fuertemente oleófila o de escasa polaridad, que se origina 
por una irregular distribución de los electrones Pi. como ocurre 
por ejemplo en los sistemas aromáticos. Estas partes de las 
moleculas muestran una cierta afinidad respecto a determinadas 

.partes del cuero o del colágeno. Estas aportaciones de afinidad 
son independientes de la carga y con ello representan un sistema 
complementario de fijación. 

Tintura del cuero 

La tintura del cuero se realiza casi exclusivamente con 
colorantes aniónicos. Los colorantes básicos juegan un papel 
mucho menor y lo mismo ocurre con los colorantes al azufre. El 
car~cter anionico lo reciben los colorantes siempre por medio de 
grupos sulfonicos, que estan incorporados a la molecula colorante 
para solubilizarla. Hay colorantes con una solubilidad 
extraordinariamente escasa, asl como los hay de muy buena 
solubilidad. 

Los colorantes ácidos a causa de su carga anionica se 
combinan a modo de ion de molecula grande. Naturalmente, todos 
los colorantes aniónicos reaccionan siempre de alguna manera a 
causa de su carga, es decir, que el cuero al cromo catiónico 
combina mas o menos segiln sea la intensidad de la curtición. Ello 
es válido para todos los colorantes an.iónicos. Sin embargo, hay 
notables diferencias en el grado de esta dependencia entre 
combinación de colorante y carga. Como un segundo principio de 
combinación de los colorantes puede ser considerado el carácter 
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aromatico y de dipolos, el caracter que en la tintorer!a de 
algodón es conocido por el concepto de "substantividad". Este 
principio de combinación se basa en la atracción de dipolos del 
colorante por la polaridad de las cadenas proteicas, tanto de 
los grupo peptldicos, como de los grupos polares de las cadenas 
laterales. 

Estas fuerzas se comprenden en base a una observación ya 
clasica: los acidos sulfonicos aromáticos son absorvidos mucho 
mAs intensamente por la piel y el cuero y se combinan también mas 
finnemente que el acido sulfúrico. Cuanto mayor es la molécula 
aromatica, tanto mas firme es la combinación. A estas fuerzas se 
deben la absorción y fijación de muchos productos auxiliares. Por 
ello los colorantes anilina frecuentemente tienen un cierto 
"poder curtiente" lo cual en el caso de aplicarlos en grandes 
cantidades se manifiesta en la formación de una flor mas gruesa. 

Engrase del cuero 

La grasa es un componente escencial del cuero. A la mayoria 
de los cueros que actualmente se fabrican se les exige una cierta 
blandura. Estos cueros deben ser siempre engrasados, de ningün 
modo pueden ser imaginados unos cueros blandos con menos del 5.o¿
de materias grasas. Por regla general, los cueros blandos tienen 
un 10'1.' de grasa y a veces hasta un 20%, para poseer determindas 
propiedades adecuadas para el uso practico. Por regla general, es 
mas dificil ablandar los cueros gruesos que los cueros delgados, 
entendiéndose por cueros gruesos los de mas de 2mm de espesor. 
Una peculiaridad especifica del engrase del cuero o de los 
agentes engrasantes es que al incorporar grasas en la substancia 
piel no :;;r,10 se logra una blandura, sino que con cantidad•~S 
crecientes de grasas se incrementa el caracter graciento de las 
fibras de cuero. Por ello, los cueros que contienen mas de un 
15% de grasa muestran externamente, independientemente del modo 
en que fueron trabajados, un aspecto grasoso m~ o menos 
intenso. •rienen tacto graso y se puede apreciar un cierto 
caracter pegajoso en la supeficie. El contenido de grasa 
superficial de lns fibras de cuero, tanto en la flor, como en el 
lado carne. conduce a problemas de pegado o de vulcanizado: 
cuando aquel contenido es superior al 15'1.' mediante la elección 
de unos adecuados agentes engrasantes, los cueros pueden mantener 
un tacto graso o un tacto seco dentro de amplios limites. 

ESCURRIDO 

Se elimina el agua de la piel y se le quitan las arrugan 
'mendiante una méquina de rodillos. 
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DESVENADO 

Como su nombre lo indica consiste en eliminar las venas 
adheridas a la piel mediante un proceso mec~nico. 

SECADO 

Después de la recurtición, tintura y engrase. los cueros se 
dejan generalmente en reposo. extendidos sobre caballete. con la 
idea de que la grasa se fije mejor. Al dla siguiente se procede a 
la operacibn mecanica de escurrido y estirado. El estirado es una 
operacibn importante porque, a causa del trabajo en tambor y la 
incorporacibn de diversas substancias en tenninado en humecto. se 
produce un cierto encogimiento. En el estirado tiene lugar 
tambi.én una cierta cesibn de agua. sin embargo. ello no es 
generalmente suficiente para llevar el cuero directamente al 
secado. Frecuentemente los cueros se someten de nuevo a un 
drástico escurrido. Puede ocurrir lo inverso. es decir, 
primeramente proceder al escurrido y después al estirado. Por 
O.ltimo, hay también maquinas combinadas que escurren y estiran. 

Es lbgico recurrir al escurrido ya que la eliminación de 
liquido por via mecanica exige mucha menos enrg1a que evaporando 
el agua del cuero en el curso del secado, cuya operacibn supone 
un alto consumo de energla. 

El procedimiento de secado más simple consiste en colgar 
libremente los cueros en barrotes, bien sea a tempertura ambiente 
o en un tlmel de secado, en el que se secan con aire caliente y 
recirculado. En el secado del cuero libremente colgado, se 
produce un notable encogimiento. 

Para conseguir una buena 
~rea de cuero. éste debe 
tensibn el cuero resulta con 
arrugas mas aplanadas. 

lisura de tlor. asi como una mayor 
clavarse o pinzarse. Secando bajo 

una superficie mas lisa y unas 

Los cueros se humedecen para dar cuerpo a 
evitar estallamientos interfibrales. 

las fibras y 

ABLA!IDADO 

Proceso en el que·· l~s •. ,,fh>ras ~del c1:1ero se estiran. 
medmicamente. en frlo :para<::darles •.propiedades· f!sicas que 
mejoren su calidad. 
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ESTIRADO 

Consiste en engrapar el cuero sobre una superficie caliente 
estir~ndolo en dos dim~nsiones, con el fin de darle mayor 
flexibilidad, y evitar la fractura de la flor en los artlculos 
que se confeccionen con dicha piel. 

DESORILLADO 

Se quita de 
retraídas y que no 
cuero. 

las piezas 
tienen las 

TIPOS DH ACABADOS 

las orillas que 
características 

se encuentran 
del resto del 

La clasificaci~n de los acabados puede ser muy extensa, 
señalamos la siguiente. 

De acuerdo con el material empleado: 

Acabado con caselna y otras albuminas. 

Acabados con pollmeros plásticos o resinas. 

Acabados con nitrocelulosa. 

Acabado con poliuretano o charol. 

De acuerdo a la técnica empleada: 

Acabado glace. 

Acabado glace-planchado. 

Acabado a la plancha. 

Acabado grabado. 

Acabado por spray. 

Acabado en maquina de cortina. 

De acuerdo al efecto del acabado: 

Acabado a la anilina. 

Acabado semianilina. 

Acabado cubriente o pigmentado. 

Acabado easy care. 
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Acabado antique. 

Acabado de fantasia. 

Acabado a dos tonen. 

Una clasificación objetiva. de los acabados más usados en 
nuestro medio es: 

Anilina 

Flor entera waxi 

Glacé 

Acabados especiales 

Osca ria 

Flor corregida Charol 

Acabados especiales 

Pigmentada o cubrierite 

Carnaza Charol 

Acabados especiales 

En el caso de que el color del cuero tenninado sea muy 
semejante al cuero antes de acabar no hay mucho problema ya que 
al aplicar la capa de fondo se introduce anilina en la 
preparación y asl se iguala. Cuando los colores del cuero antes 
de acabar y el cuero que se teiminará. son muy diferentes. es 
conveniente igualar el color primeramente con una solución de 
anilinas al solvente. 

La primera capa aplicada para una anilina es la de fondo, 
consistente en una solución de anilina. resinas y binders 
dependiendo los efectos o propiedades que se deseen obtener en el 
cuero. 

En el proceso 
actividades: 

de acabado 
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- Pigmentado: 

- Planchado: 

- Pulido: 

- Vidreado: 

Que consiste en aplicar una capa de 
pigmento sobre la superficie, que a 
diferencia del teñido sólo penetra hasta la 
dermis del cuero. 

Proceso mecanico en el cual el cuero se 
hace pasar a través de rodillos calientes 
con la finalidad de quitar las arrugas y 
tener una superficie suave. En este proceso 
es posible grabar la piel para simular 
otros tipos de pieles. como puede ser 
cocodrilo, tortuga ,etc. 

Consiste en un proceso mecanico en el cual 
la piel se frota entre dos rodillos, con 
acabado espejo, que giran en sentidos 
inversos produciendo sobre la piel un 
acabado brillante. 

Es un proceso tambi~n de abrillantamiento, 
con la particularidad de que la piel se 
frota con un vidrio templado, aplicando la 
presión de un brazo mecanico de la mi!quina 
de vidrear, dando un acabado aan m~s fino 
que el pulido. 

7. Distribucion de Planta 
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8. Seleccion de Maquinaria y Equipo 

Ya se ha hablado de algunas cualidades del proceso cuando se 
eligio. en función de esas consideraciones. se ha optado por 
maquinaria de alta productividad para gozar de un mbrgen de 
produccion superior al previsto, a fin de brindarle a la planta 
la flexibilidad a fluctuaciones de la demanda y darle facilidades 
de ampliacion. 

La maquinaria que se lista a continuacibn. es de mediana 
complejidad tecnologica y tiene un grado medio de automatización; 
si bien no es homogénea en cuanto al proveedor se refiere. si 
perfectamente acoplable al flujo de las lineas de cuero que se 
trabajarán. 

De las marcas elegidas existen sucursales y representaciones 
en las ciudades de tradicion zapatera y peletera a las que se 
puede acudir pai:-a pedidos. compra de unidades y refacciones. 

Se hicieron 
importadoi:-as de 
posible obtenei:
sus cargos LAB 

cotizaciones entre algunas comercializadoras e 
la ciudad de León. mediante las cuales fue 

el costo aproximado de la maquinaria incluyendo 
o CIF indicativos de la inversion a realizar. 

A continuacion se presenta la cotización investigada asi 
como los proveedores mas reconocidos en el medio: 

================================================================= 
Lista de Bienes y Servicios 

-Miles de pesos-

================================================================= 
EQUIPOS DF PROCESO 

1 Pileta de remojo con parrilla de sedimentos 
y recubrimiento aislante. 5 x 5 x 3 m. 

Costo total .••••••••.•.• $ 500 

1 Pileta de encalado d~ 5·x sx·3 m con paleto 
Billeri DCB/140 .. 

Costo total 

1 

RI 3 X 

Costo 
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1 Tambor para engrase Billeri modelo AB/225 P 
.111 3 X 2 m. 

Costo total ••••.••••..•• $ 30,000 

1 Maquina 
ancho fitil 

de dividir RIZZI 
2.000 mm. 

modelo 

Medidas en planta: 1100 x 4050 mm 

SPL 3; 

Proveedor: Maquinaria Euroamericana. S.A. 

Costo total .........••.. $ 60,000 

1 Maquina de raspar hidréulica RIZZI modelo 
RL-10 de 1,700 mm de ancho fitil y accesorios. 

Medidas en planta: 1.300 x 3,700 mm 

Proveedor: Maquinaria Euroamericana. S.A. 

Medidas en planta: 1.300 x 3,700 mm 

Costo total ..•.•.••••..• $ 67,000 

1 Maquina de estirar y desvenar MOENUS-TURNER 
modelo Simsorela 786, ancho fitil de 2,300 mm. 

Medidas en planta: 1.520 x 4,330 mm 

Proveedor: Maquinaria Euroamericana. S.A. 

Costo total .•..•...••••• $ 74.500 

1 Tune! de secado de 5 células de calefacción __ -
Maqesp modelo S-340;ancho ütil de 2.200 mm. 

Medidas en planta: 467_0 x 23,692 mm 

Costo total •...••. ~-. •'·.. $ 35. 000 

1 Maquina de plan~har~~- :satinar· ~ergi-OFB 
modelo UNIPRESS 21;:aricho/ntll--de 2.100 mm. 

Medidas en planta:' 2;15o}x/3{5oo:nuit 
«!.-' '.· ';.'.]" '·{ ·, 

Costo total .•• ~ .• 2;~~~)L~~~ )3/] _ _ó()()~ 
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1 Mllquina de pulir y sacud.ir Bergi-OFB modelo 
Hidro-Blitz 27: ancho útil de 2,700 mm 

Medidas en planta: 4,500 x 2,200 x 1.350 h 

Costo total .•••.•••.•.•. $ 75,000 

1 Maquina de descarnar Bergi-OFB modelo 
ARUGA: ancho útil de 2,100 mm 

Medidas en planta: 1,700 x 3,100 nun 

Costo total .•••.•.•.•••• $ 95,000 

1 Cabina de acabado, automatica rotativa 
MAQESP modelo A-540: ancho útil de 2.200 mm 

Medidas en planta: 4,670 x 23,692 mm 

Costo total ..•...•..•.•• $ 22,000 

1 Maquina de medir digital COURO modelo 
MMC-1: ancho útil de 1,650 mm 

Medidas en planta: 1,030 x 2,120 mm 

Costo total ....••..•••.• $ 35,000 

TOTAL: $ 615.000 

EQUIPO DE OFICillA 

Proveedor Lopez Morton TOTAL: $11. 700 

EQUil!O DE U'JlO~TO!llO 

- Balanza Granatariade 1 plato. 
a) Marca Ohans 
b) Capacidad para 2500 kg. 

- Balanza analltica de 2 platos. 
a) Marca Bonch mccanica. 
b) Capacidad para para 250 g. 
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- Dalanza analitica. 

a) Marca sartorius electrbnica. --
b) Capacidad para Max 110 grs.· D=O .1 mg. 

mlnima. 
c) Modelo 2-1183. 

- Microscopio electronico. 
a) Marca Reicher. 
b) Capacidad de lente: 

1) Inmersion. 
2) Seco débil 10/0.25 
3) Seco fuerte 40/0.65 

c) Modelo 308-969 con !Ampara adicional. 
d) Unidades de medicion • micras. 

- Termometro de max-min. 
a) Marca Brannan. 
b) Capaciadad de -50ºC a 50ºC. 

- Potenciometro digital portátil. 
a) Marca Corning pH 103 
b) Modelo 103. 
c) Unidades de medicion en pH. 

- Mufla eletrbnica. 
a) Marca Thermolyne. 
b) Modelo F-A 1315 M. 
c) Capacidad para 1200 ~e y 200 ºF. 

- Placa de agitación magnetic:a. 
a) Marca Limberg. -------.--.°"·--~~~-

b) Modelo 53266. 

- Placa de calentamiento;· 
a) Marca Limberg.- :;·-;:-.: 

~~ ~~~:!~d;!º~!~ª 40be¿; ,> 

. \i'~)t ;~:{':--
- Equipo de extracCi6n'\de grasas. 
a) Mar.ca Pyrex~; ~,. E _;;:: 

- suajadora. 
·a) ·Marca->Ersa ;--
b) Modelo_ 1-.:.602. -
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- M~quina de abrasión 

a) Marca 'l'aber. 
b) Capacidad para 99 ciclos 

- Aparato para ruptura de flor last6mero. 
a) Marca Burdenberg-satra. 
b) Modelo 15250. 
c) Unidades de medición Kg. y mm. 
d) Capacidad para 90 kg. y 9.99 mm. 

- Horno de calentamiento vapor seco. 
a) Marca Mapsa. 
b) Modelo HDP 867. 
c) Capacidad max 250°C. 

- Lote de equipo de vidrio. 
a) varios modelos. 

- Suajadora para dinamómetro. 
a) Marca .Jaume Bot I Riera. 
b) Modelo 15488 . 
c) Capacidad 25Kgs. escala de desgarre. 

Capacidad para 100 Kg. escala de tensión. 
d) Escala métrica para elongación de 20 cm. 

de capacidad. 

- Aparato para fricción ~ricsómetro. 
a) Marca Jaume Dot I Riera. 
b) Modelo 15270. 
c) Capacidild para 999 -ciclos-;-

- Aparato para prueba de flexión flexómetro. 
a) Marca Jaume Dot I Riera" 
b) Modelo 15504. 
c) Capacidad para 1000 ciclos y 12 probetas. 

TOTAL: $ 30,000 

INVERSION TOTAL: $ 656,700 
================================================================= 
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9. Normas de Control de Calidad 

Uno de los factores que afectan en mayor grado a la 
industria de la curtidurla es la calidad de las materias primas. 

Por un lado. un poco menos de la tercera parte (30%) de la 
superficie total del cuero crudo proveniente de bobino que se 
produce en Mexico. esta afectada de daños irreparables. 
originados en los ranchos ganaderos y en la matanza; se ha 
observado que en lo general. los productos pecuarios no tienen 
incentivo para acrecentar el cuidado del ganado con el objeto de 
disminuir el daño que sufren las pieles. 

En cuanto a los qulmicos. algunos fabricantes de los mismos 
no tienen establecido un estricto control de calidad sobre sus 
materias primas. obteniendo productos qulmicos de bajo 
rendimiento y/o que al usarlos en el proceso de curtido origina 
pieles de mala calidad. 

Cuando los fabricantes de calzado. tapicerla y vestimenta 
compran cueros curtidos como parte de sus materias primas. es 
evidente que se preocupan por lograr el precio m~s bajo posible. 
Naturalmente esto supone verificar el cuero en base a la 
superficie medida. ·rambien se efectua un relativo control de la 
seleccion. Sin embargo, la situacion es completamente diferente 
al evaluar la calidad intrlnseca del cuero. Es obvio que el 
control del cuero tiene por objeto señalar cualquier posible 
disminucion en calidad que pueda ocasionar serios problemas en 
manufactura y uso practico de ciertos tipos de calzado. tapicerla 
y vestimenta. 

NORMAS DE CALIDAD 

Las normas de control de calidad que se utilizan tienen 
diversos origenes como son: 

TNO. Las cuales han sido desarrolladas por comités que 
trabajan bajo el- auspicio de la "Union Internacional de Químicos 
y 'l'écniéos' - cie1-t::üer6", -- con el objetivo de establecer me todos 
anallticos. practicas e internacionalmente aceptados. Estos 
trabajos han llevado al establecimiento de tres series de 
métodos: 

IUC - Analisis qll.lmicos. 

IUF -- ~r~~~~l3':~~:.'.~~~i~tencia y/o firmeza. 

IUP )~i~~~i~ !~}~ sid~-s) 
:.· -;·- ,-.;f~~- ;.:~/f :~:~K ,.'.:\~~,(:.:-~:-·~~·~:f y <t>.\>:-< 

. . _,_- __ ··~< .;:\:-:-.:'.;/;; ·--.:-:-·:·x~+~:, --- :~·-; :"L 

•S'~cd~~~~I~~ ~"Ti;~ri{i:i'riG"acf6rfrtÍ"13í3- pruebas de calidad a fin de 
asegúrai:· eFcónocimieiitó•,def ,las ,pi·incipales pruebas que podrlan 
apl.i:carse .~pára ~:~e15;, .-,lsf?guraín,ierÍto .. de~~;.la~ Ci]lidad y que dependen 
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mucho de las relaciones con proveedores. de la confiabilidad de 
sus fuentes de aprovisionamieto. asi como de la maquinaria que se 
maneje y la diversificación de mercados que abarque el proyecto. 

PRUEBA 

IUC/11 

IUC/6 

IUF/402 

OBJETIVO 

Valor del pH y pH diterencial de la extracción 
acuosa del cuero 

El valor del pH es una medida de la 
actividad de los iones de hidrógeno 
(acidez) de una solución acuosa; el pH 
diferancial representa la diferencia entre 
el pH de una solución con el de la misma 
diluida diez veces. 

Materia inorganica soluble en agua. 

La materia soluble en agua se define como la 
cantidad de todas aquellas sustancias. que 
bajo ciertas condiciones pueden disolverse y 
sacarse del cuero con agua. 

Son principalmente taninos organicos. no 
taninos y sales minerales. La materia 
inorgñnica soluble al agua se define como 
cenizas sulfatadas de las sustancias solubles 
en agua; el resultado se expresa como 
porcentaje en peso de la muestra. 

Muchas reclamaciones de manchas blancas en 
cuero para corte pueden ser atribuidas a 
altos porcentajes de materia inorgénica 
soluble. 

Finneza de color a la luz, lampara de xenón 

Este método intenta determinar la resistencia 
del color del cuero a la acción de una fuente 
de luz artificial. Se expone a la luz de un 
arco de xenon junto con ocho muestras patrón 
de lana teñina. La firmeza se termina 
comparando la decoloracilm dr~l cuero con la 
de los cstandares de lana. expresandola en 
escula de uno (baja firmeza) al ocho (firmeza 
muy alta). 
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IUF/420 

IUF/423 

IUF/426 

Finneza del color al agua 

·Mediante este método se valora el efecto que 
ocasiona sobre el cuero el goteo o 
salpicadura de agua. Se colocan dos gotas de 
agua destilada sobre la superficie del 
cuero. Después de 30 minutos se elimina el 
agua superficial de una de una de las gotas 
con papel filtro y se observa el efecto 
producido; la otra gota se deja evaporar 
durante la noche y se valora el cambio en el 
color del cuero contra la escala estandar del 
gris. Esta prueba es importante en el cuero 
para corte y especialmente para cuero de 
vestimenta. 

Solidez del color al lavado 

Esta es una prueba para la resistencia del 
cuero al lavado domestico. Pueden presentarse 
ca1nbios en el color y algunas sustacias 
colorantes pueden sangrarse manchando los 
materiales adyacentes. El cuero junto con 
algunas telas no teñinas de lana y algodón • 
se pone en agitación en una sustancia neutra 
de detergente sintetice, se enjuaga y se 
seca. La variaci<~n del color del cuero y de 
las manchas en las telas se valora contra la 
escala estándnr del gris. La prueba es 
importante para serrajes de vestimenta; 
también se observa el comportamiento del 
cuero en lo que respecta a cambios en su 
superficie y tacto. 

Resistencia del cuero a la transpiración. 

En esta prueba el cúero es tratado con una 
solución alcalina similar artificialmente a 
la producida en la transpiración. Se humedece 
en la solución una pieza de tela no teñida y 
se coloca sobre el cuero sometiéndola bajo 
presión por cierto tiempo en aparato 
apropiado. El cambio en el color del cuero y 
el manchado de la tela son valorados sobre la 
escala estandar del gris. Algunas veces esta 
prueba es sustituida por la prueba del frote 
IUF/ll.50, usando un fieltro humedecido con la 
solución 
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IUF/442 

IUF/450 

IUP/458 

IUF/470 

Resistencia del color del cuero a la 
decoloración de plastificaciones de PVC. 

En esta prueba se mide la transferencia del 
color del cuero al PVC platific::ado. Se coloca 
el cuero sobre una hoja pigmentada en blanco 
de pvc y se expone a calentamiento bajo 
presión en un aparato apropiado. Se valora 
posteriorr.iente la transferencia del color del 
cuero hacia el PVC contra la escala estandar 
del gris. Esta prueba es muy util en cuero 
para forro de calzado y especialmente para 
cuero de tapicería. 

Resistencia al frote 

En principio el método intenta al 
comportamiento de la superficie del cuero al 
frote con un fieltro; las pruebas se realizan 
con fieltros secos y húmedos y los cambios en 
el color del cuero y de los fieltros se 
valoran contra la escala estandar del gris. 

Esta es la prueba mlis usada para proyectar el 
comportamiento del cuero con respecto al 
hule, al lustrado, transpiración artificial, 
etc. 

Resistencia del cuero al planchado 

El aparato de frote puede utilizarse para 
esta prueba reemplazando las felpas por un 
yunque provisto de calor. Se analiza el 
cambio en el color del cuero y/o el 
comportamiento del acabado. 

Esta prueba es importante para observar los 
diferentes tratamientos t~rmicos del cuero 
para corte en la fabrica de calzado, como el 
planchado, pegado en caliente y centrado 
durante el montado. Y en cuero de vestimenta. 
cuando se planchan las prendas. 

Adhesión del acabado. 

Por adhesión debe entenderse la fuerza 
necesaria para levantar el acabado de una 
muestra de cuero, aplicada uniforn1emente>y .en 
Angulo de 90° del transportador metÁlico al 
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IUP/6 

IUP/8 

IUP/9 

que ha sido unido el acabado con 
apropiado libre de solvente. El 
efectuiarse mejor en un aparato 
de tensic'.m. 

un pegamento 
ensayo puede 
para pruebas 

Esta es una propiedad importante para cueros 
de corte, tapicerla y vestimenta, que llevan 
capa de acabado. Muchas reclamaciones de 
producción y de clientes tienen que ver con 
una insuficiente adhesión del acabado. 

Medición del esfuerzo a la tensión, del 
porcentaje de elongación a carga especifica y 
del porcentaje de elongación a la rotura. 

La prueba se efectúa sobre muestras de cuero 
cortadas de una forma especial, que han sido 
acondicionadas previamente en atmósfera es
tandar. Y se lleva a cabo en el dinamómetro. 

El esfuerzo a la tensión es una medida de la 
solidez de la estructura fibrosa del cuero y 
los valores de elongación indican la 
extensibilidad del cuero. Actualmente se 
consideran estos valores poco significativos 
de la transformación del cuero. Las fuerzas a 
que se someten los cueros durante la 
fabricación y el uso mismo de los articulas 
producen tensión en todas direcciones y no 
solamente en un sentido. 

Medida de la fuerza al desgarre 

Se coloca nna muestra de cuero rectangular 
previamente acondicionada y con una pequeña 
cortada recta. en aparato de tensión al que 
se_han adaptado dos retenes. Se desliza la 
muestra de cuero contra el tornillo del 
reten. Los resultados se expresan en Newtons 
o Newtons por millmetro de espesor de la 
muestra. 

La prueba es muy útil para obtener una idea 
-de la resistencia de la fibra del cuero en 
relación- a la manufactura de calzado, 
tapicerla y vestimenta también de su 
comportamiento 

Medida 
_.grano .. 
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IUP/10 

IUP/15 

Se introduce. una bola 
centro de una muestra 

de a·cero contra el 

previamente acondicionada 
carga y la extensión en el 
revienta la flor del cuero 
rotura de la fibra. 

circular de cuero 
y se registra la 
momento en que se 
y cuando sucede la 

El nombre común del aparato usado (lastómero) 
se refiere a que reproduce la deformación que 
el cuero sufre durante la operación de 
montado en la f~brica de calzado. 

Prueba din~ica de impermeabilidad del cuero 
para corte. 

Se somete a flexión en agua una muestra de 
cuero simulando las condiciones de un piso 
h~edo y se efectúan mediciones de: 

Tiempo de penetración en minutos en el 
momento que ocurre la penetración de agua. 

- Absorción de agua en un intervalo de tiempo 
especifico, que representa la cantidad de 
agua absorvida expresada como porcentaje de 
la cantidad de cuero inicial. 

Agua transmitida en un intervalo de tiempo 
especifico, expresada como la cvantidad de 
agua absorvida por una tela. La prueba es 
aplicable a todo tipo de cueros para corte, 
aunque es mas importante para cueros 
impermeabilizados. 

Permeabilidad al vapor de agua. 

En esta prueba la muestra de cuero se coloca 
en la boca de un recipiente que contiene un 
material desecante sólido y se somete a una 
corriente de aire en una habitnciOn 
acondicjunada. El aire circula dentro del 
recipiente manteniendo el desecante en 
movirnien to. El recipiente se pesa 
peric'.ldicamente para determinar la masa de 
vapor transmitida a través del cuero y 
absorbida por el desecante. 

intenta ser una La prueba 
propiedades 
especialmente 
forros. 

de confort 
de ·cuero para 

medida 
del 
corte 

de las 
cuero, 
y para 
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IUP/20 Medida de la resistencia a la flexión de 
cueros delgados y sus pellculas de acabado. 

En esta prueba las muestras de cuero se 
doblan tratando de imitar los dobleces de una 
chinela durante la acción de caminar y se 
fija en sus extremos para mantenerla en 
posición doblada en una máquina diseñada para 
producir flexiones. Un extremo se mantiene 
fijo y el otro se mueve hacia adelante y 
atrás produciendo la flexión en la muestra. 
La muestra debe examinarse periódicamente 
para valorar el daño que ha experimentado. 

Aunque inicialmente el método fué 
desarrollado para cuero de corte, ha sido 
progresivamente aplicado también en cueros 
para tapicer.la y vestimenta. Es un método 
extremadamente dtil para estudiar el efecto 
de continuas flexiones sobre el 
comportamiento del acabado y de la flor del 
cuero. Resulta evidente la correlación que 
existe con el uso práctico de las prendas. 

Actualmente estos métodos están siendo usados ampliamente en 
todo el mundo en el control de calidad de cueros para diferentes 
usos. 

Al realizar estas pruebas, se obtienen resultados que 
aseguran un rendimiento adecuado de las materias primas que 
intervienen en el proceso de curtido y asi mismo, se obtienen 
resultados interpretados y relacionados al comportamiento del 
cuero durante la manufactura y en el uso diario de art!culos como 
calzado, tapicerla y vestimenta. 

Nrunero de pruebas de calidad por 
elementos 

ELEMENTO 
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10. Diagramas de Flujo 
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A continuación se enumeran los pasos del proceso en la 
secuencia ele ejecución: 

1 Almacén de 11 Selección 22 Ablandado 
materias primas 

12 Dividido 23 Estirado 

2 Remojo 13 Raspado 24 Desorillado 

3 Descarnado 14 Pesado 25 Selección 

4 Apelambrado 15 Recurtido 26 Pigmentado 

5 Desencalado 16 Teñido 27 Planchado 

6 Rendido 17 Engrase 28 Pulido 

7 Pique lado 18 Escurrido 29 Medido 

8 Curtido al cromo 19 Devenado 30 Empaque 

9 Escurrido 20 Secado 31 Almacén de 
producto 

10 Neutralizado 21 Humedecido terminado 

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO 
================================================================= 
OPERACION 

Mano 
de 

Obra 
Equipo 

Principal 
Productos 
Empleados 

Tiempo 
(hrs) 

================================================================= 
Almacl~n de 
materias 
primas 1 

Dividido 

Remojo 1 

Descarnado 1 

Apelambrado 1 

Desencalado 2 

Rend,i.do 1 

Bodega 

Maquina de Dividir 2.00 

Pileta Agua 7500 1 12.00 

Descarnadora Bergi Equipo de 
Transporte 

Paleto Billeri Agua 2500 1 
Sulfuro 62. 5 Kg 
Cal 75 Kg. 

Tambor Billeri 

Tambor _ Bj. !lf!ri 

Agua 2000 l 
Sulfuro de amonio 
40 Kg. 

Sosa 16 Kg 

.75 
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Pique lado 

Curtido 
al cromo 

Escurrido 

Neutralizado 

Selección 

Estirado 

Raspado 

Pesado 

Recurtido 

Teñido 

Engrase 

Escurrido 

Desvenado 

Secado 

2 

1 

1 

2 

1 

1 

1 

1 

2 

1 

1 

1 

2 

Humedecido 1 

Ablandado 1 

Desorillado 1 

Selección 1 

Pigmentado 1 

Tambor Billeri 

Tambor Billeri 

Fungicida 3.6 Kg 

Agua 2000 l 
Sal 80 Kg 
Ac. Sulturico 10.5 

Sal de Cromo 50 Kg 

5.00 

2.00 

2.50 

Bastidores 1.00 

Tambor Sosa ash 5.6 Kg 

Bastidores y mesas 6.00 

Tensores 8.00 

Maquina rebajadora 5.00 

Tambor Billeri 

Tambor Billeri 

Tambor Billeri 

Bastidores 

M~quina de desvenar 

Ttmel secador 
Transportadores 

1.00 

Agua 2000 l 2.00 
Sales de cromo 16 Kg 
Bicarbonato 5 Kg 

Agua 1000 l 1.00 
Anilina 10 Kg. 

Mismo baño 2.00 
Ac. Sulfurico 20 Kg 

1.50 

3.00 

Maquina de Aflojar 2.00 

Navajas 3.00 

Mano de obra- 2.00 

Tambor Agua 
Anilina 8 Kg 
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Planchado 

Pulido 

Medido 

Empaque 

Almacén de 
producto 
terminado 

TOTALES: 

1 

1 

1 

1 

1 

34 

Plancha Unipress 

Maquina pulidora 

Maquina de Medir 

Empacado manual 

Estiba 

Solventes 15.6 1 
Resina 6 Kg 
Penetrante 3 Kg 

11. Personal Requerido 

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA 

3.00 

3.00 

2.00 

3.00 

2.00 

74.75 

La productividad de la mano de obra, medida en términos de 
peso de cuero acabado por el operario empleado en la curtiembre, 
depende de muchos factores alguno de los cuales afecta 
particularmente a la cantidad de cuero producido; otros al ntimero 
de operarios requeridos, mientras que otros afectarán a ambos de 
acuerdo con: 

Tipos de pieles, 

Materiales de curtición, 

Equipo y método de curtición utilizado, 

Métodos de acabildo y equipo empleado, 

Rendimiento del cuero obtenido, 

Tamaño de la partida puesta en proceso en relación a la 
capacidad de las unidades del equipo, 

Duración del proceso empleado para trabaio de ribera, 
cu.rtición y acabado y nWnero de manipuleos involucrados 
estos procesos, 

Diagramación de la curtiembre, 

Ubicación de la planta y Lay outc de lac misma, 

Equipo de manejo de materiales, entre otros. 

por 
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12. Control de Calidad en el Proceso 

Antes de que empecemos el proceso de curtido de las pieles 
podrlamos seleccionar la materia prima por peso y tipo de 
preservacibn y asi tener en la planta una similar medida y 
sustancia de piel para ser procesada, esto nos facilitará mucho 
la consistcmc.ia del proceso y la regul.aridad del trabajo en la 
maquinaria. 

Saber el peso de la partida da una base inicial para obtener 
un rendimiento de área en cuero curtido. también nos da una base 
para calcular el peso de los productos qulmicos requeridos .para 
los procesos iniciales. 

REMOJO-EtlCALADO 

El uso de un buen humectante-bactericida nos ayudará a 
suprimir la accibn bacteriana en la piel. como también eliminar la 
tensibn superficial agua-piel y asi acelerar nuestro remojo; 
ademas la eliminacibn de sal. mugre y pequeñas cantidades de 
proteina interfibral nos darán una idea de la eficacia del 
humcctante bactericida. 

Las mayores variables en remojo son: relación de agua-piel, 
cantidad de sal en la piel. temperatura. tiempo. acción mécanica, 
mugre y bacterias. 

Remojos conteniendo un 3% de sal son correctos para 
dispersar la proteína interfibral. Una más alta concentración 
indica una baja relacibn de agua-piel. 

Remojos incompletos, a menudo conducen a un pobre encalado 
lo cual acentua las arrugas y crecimiento de marcas. Altas 
concentraciones de sal pueden conducir a la fonuación de cloruros 
y por tanto a un hinchamiento liotropico provocado por el cloruro 
y es dificil de eliminar en el desencalado, y subsecuente proce
sos por lo que tendremos un cuero duro. firme. con pobre quiebre. 

Después del remojo es bueno checar su las partes grusas de 
la piel estan hidratadas. Haciendo un corte transversal se 
observará si las fibras tiene un aspecto opaco y no cristalino. 

DESCAR:IE 

Aquí se debe tener una seleccibn de obreros especializados 
que corten la epidermis sin maltratar el. cutis para que la 
carnaza sea ütil. Con ello el rendimiento de piel en cal será de 
80 a 85-\'i. 

Tal rendimiento esta ligado al peso· de la materia prima que 
se procesara; el . resultado sirve también para indicar la 
va:r:iacion en el encalado. Un alto r~ndimiento prodria significar 
que el encalado ha sido· muy ·-pr9fundo'~· 'un. _bajo _rendimiento 
significa un eneal.dado muy pobre. · · · · , 
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Es recomendable no dejar las pieles en cal 
largos de reposo. El trabajo debe ser organizado 
que las pielen puedan ser dejadas en PICKLE o 
curtido vegetal. en los primeros pasos de curtido. 

CAMBIO DE AGUA 

por periodos 
de tal manera 
curtido o en 

Este paso deberá cuidarse porque una estancia prolongada 
provocará soltura de flor, la cual es más visible en los flancos. 

DIVIDIDO 

En este proceso mecánico, el rodillo estriado (impulsor) 
deberá presentar buenas condiciones para que no marque la flor, 
porque de otra maner no podrá obtenerse flor entera. Del lado de 
la carne deberá cuidarse que los anillos de bronce no caucen 
rayaduras. 

13. Obra Civil 

Aspectos Principales 

Tiene que 
entre los procesos 
pieles en tripa o 
carros y tarimas. 

haber suficientes superficies libres para que 
individuales, en los cuales se dejan reposar 
cueros, haya lugar para acomodar caballetes, 

Muchos caminos que faciliten el transporte. 

Lugares de selección con luz adecuada. 

Los almacenes intermedios deben mantener una determinada 
humedad relativa. Humedades relativas de 60-80% son ideales. El 
departmnt'nlo de esmerilado debe aislarse perfectamente y debe 
tenc~r una buena instalación de succión de aire. Las paredes y 
puertas deben cerrar perfectamente y la aspiración debe ser tal 
que no entre polvo del esmerilado a la :::;eccion de acabado. 

Aguas residuales. Es conveniente prever un sistema de 
canalización doble: 

a) Para aguas residuales alcali11as. 

b) Para aguas residuales ácidas . 
. · ..... ·.-, 

Con ello se disminuyeri<los olores molestos y se facilita .el 
tratamie11to de aguas ne.:gras.. Tanto para la instalalción de un 
sistema de tratamien-t~o de- aguas riegrils?cómo para '.la~separacf6n- de --

sólidos conviene consultar - ,e ='- .JL ~. ):~~[· -~;~ . 
. ," ·;:_-_.-__ :;._-_--_.'-_:_· --,;~c .. :--. . . . . --

- --: '':~?~',:_ ,.-.. ~~j0 .,' 
7 ·_ -_-,-·,'-~- '.:';, ' ·'· (.'• 
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Almac~n de productos qulmicos. Conviene establecer un 
almac~n central. Ademas cada uno de los tres departamentos· debe 
tener su almacén de provisiones, con cantidades suficientes para 
una semana como mlnimo. 

14. Control de contaminaciBn 

Internacionalmente. las empresas curtidoras se han 
identificado como contaminantes y consumid:>ras de grandes 
cantidades de agua. En este sentido. el proyecto cumple con las 
disposiciones en materia de control de contaminación; sin 
embargo. se consideT:ó conven.ien te incluir al proyecto un sistema 
para la recirculación de licores. con lo cual se logrará 
controlar la contaminación y disminuir significativamente el 
consumo de agua. 
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IV. CAPITULO III: ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 

A. INTRODUCCIOH 

Sin duda alguna la correcta Dirección de Empresas se logra a 
traves de continuas y largas experiencias. Ello implica estar en 
contacto cotidiano con los problemas de la organización, 
planeación y logro de objetivos de la empresa. Sólo las vivencias 
de la Aclmini::;tración de Empresas dara una fonnación sólida al 
ejecutivo que pretenda dirigir un proyecto industrial. 

A fin de exponer sobre bases sólidas los Aspectos 
Administrativos del proyecto de inversión. se realizaron 
entrevistas con el J,ic .. Jaime Luis Davila Mercenario, Director de 
Capncitación y Divulgación T~cnica del FONEI (Fondo de 
Equipamiento Industrial-Banco de México); en ellas se virtieron 
los conocimientos y la experiencia, primero, de la dirección de 
proyectos y, segundo, de los casos reales manejados por este 
fideicomiso. 

La evaluación de los aspectos administrativos de un 
proyecto de preinversión industrial constituye uno de los puntos 
clave para que un proyecto tenga éxito. 

En efecto. el mejor de los proyectos en "manos torpes" 
terminara siendo un fracaso, en cambio es muy probable que un 
proyecto regular, en "manos capaces" podrá cambiar su concepción 
para transformarlo hasta alcanzar el éxito. 

La diferencia fundamental 
administrativo de las personas 
afectan al proyecto industrial. 

la constituye el talento 
que toman las decisiones que 

Por otra parte, la administración es el arte, ciencia o 
técnica por medio de la cual puede dirigirse hacia el logro del 
objetivo cualquier actividad humana. 

Par.a el proyecto sttstentado en esta tesis, reviste una 
especial importanc_ia la evaluacion de estos aspectos 
administrativos, ya-que -de-ellos depende en gran parte el éxito 
de lo que se pretenda lograr con el proyecto industrial 

La slntesis de la conversaciones sostenidas y las notas 
técnicas elaboradas por la Dirección de Capacitación y 
Divulgacibn Técnica de FONEI, coinciden en seftalar como mas 
importantes los puntos siguientes: 

l. Consejo de Administración. 
2. Director General. 
3. Gerencia del Proyer;to. 
4.. Estructura de OrganizacHin. 
5. Personal Ejecutivo. __ 
6. Personal /\dministrativo_y_opera'tivo. 
7. Capacitacion. 
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8. Clima Laboral. 
9. Grupo Industrial. 
10. Jllarco Legal 

Señala el entrevistado: 

"La evaluación de los aspectos administrativos es un proceso 
de continuo contacto con la empresa promotora del proyecto 
industrial, el fin de tal evaluación consiste en llegar a tener 
u11 perfil de la eficiencia y eficacia administrativa para manejar 
el proyecto en cuestión. Debemos distinguir con todo cuidado al 
empr·~~;ario "que le ha ido mal". del empri;sario "malo". Es decir, 
pueda ser que un empresario esté en dificultades financieras 
causadas por nituaciones de su entorno de negocios y que por 
tanto, está en situación difícil; situación distinta del 
empresario que tiene diticultades financieras imputables a 
factores que si estaban en sus manos manejar de manera tal, que 
le hubiera impedido estar en la situación que se encuentra. De 
igual manera, debemos aprender a disti.nguir entre un empresario 
que no puc•de pagar en este momento, del empre:;wrio que no puede 
pagar en este momento y que tampoco desea hacerlo en el futuro. 
deduciendo esto último del análisis de su comportamiento 
administrativo y de sus relaciones con institucionns t"inancieras 
y con sus prov .. ~edores". 

Una vez asentadas estas 
aspectos administrativos es 
los principales temas que 
industrial. asi como los 
conforman. 

B. CONSEJO DE 

l. Consejos y Asesoría 

premisas sobre la evaluación de los 
conveniente iniciar la revisión de 
abarcan un proyecto de inversión 
principales puntos claves que los 

El Consejo de. Adminisfració'n tie.ne las siguientes funciones 
princip~1~s ~-e~é1~t_11acc~.ó~~-~L~;~ _ __. •• ,,¡i.J';;~ _ • ····- ¿~'f~':L;~~ 

geren~las ~~~~.~~~i~~a~~·. ~~~~;b~=~~:J}'./~tt~~~~~·- .~~:~-~~-!·t~ección o 

::·• :~~t~~~~i~f ~í!;~~i~~f~~~if ·~;;~.s~E:j••···· 
d) Piaritear pregunt¿¡swe.rspicácé~}sqb_r;e loi:i,:;~~~ul~'ados ·de la 

empresa;.pro_bfomas>presentiido'sY:~estrategias' utilizadas; 

e)·· ~~ci~~ar, s;lec~i~~~·~. :o~~~~~·a~'.J;; '~es;¿:~~~,~~i·; clirector o 
gerent(!_s g~rÍerales de la 1?mpresa·; , · , . . · , , ' · · 

-=- -~' -'~;;:;-r-~,-o_-;...-'C~'~-.C ,-;_}¡~\:-~· •-~#- -,'---;:-~ -,-"~~.;~ r.'=.-';,-~' 

., :.: .. --.~- <'~L~:. 
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Del_ cumplimiento atinado de estas responsabilidades depende 
en gran parte el logro de los objetivos de cualquier empresa, y 
por ende de los proyectos que lleve a cabo. 

Una de las actividades favoritas de los Consejos de 
Administración consiste en revisar la actuación del director de 
la empresa en función de los resultados obtenidos, fundamental
mente en lo referente. a resultados económico-financieros, ~-;in 
descuidar los de mercado, tecnológicos y de administración de 
los productos o servicios que produzca. 

Los resultados financieros para los accionistas de la 
empresa, de la cual son i::epr.esen tan tes los miembr:os de todo el 
Consejo de Administración constituyen. las más de las veces.la 
principal preocupación de los consejeros de una empresa. 

Sin embargo, reviste de igual o mayor impor:tancia. el 
cuidado que deben poner. par.a emitir politicas que permitan el 
desarrollo de la empresa. De la congruencia y claridad para ser 
interpretadas, en primer lugar por el director de la empresa, y 
en los siguientes por todos los niveles de la organización, el 
éxito de la empresa. 

Con frecuencia se ve que muchos Consejos de Administración 
no comprenden este papel de "consejeros" toméndose atribuciones 
ejecutivas que no les corresponden, interfiriendo en las 
decisiones del propio Director de la empresa, contundiendo a 
todos los niveles de la organización al crear un ambiente de 
incertidumbre sobre la au.toridad del director de la empresa. 

Este es un vicio muy com1!i.n en las empresas mexicanas, cuyos 
Consejos de Administración estén conformadas por. los miembros de 
una familia, presididos por un patriarca quien es. la mds de las 
veces, el que ademas de tener el mayor porcentaje de las acciones 
de la empresa, es el pariente m{Js importante de la familia. Con 
frecuencia se nota que ademas de Presidente del Consejo de 
Administración, ocupa el importante cargo de Director General de 
la empresa, perdiendo por tanto la importante división del 
trabajo de "consejero" y la de "ejecutor" de las pollticas y 
directrices emanadas del Consejo de Administración. Se dice qU:e 
"dos cabe~as pien~~iln mejor que una" y esto es totalmente cierto 
en la Dirección de Empresas Industriales. 

Otra función fundamontal de todo Consejo de Administración 
radica en definir con todo cuidado el perfil del Director de la 
empresa, asl como de su reclutamiento, selección y asistencia que 
debe otor:gtlrsele con la~] directrices expresadas en adecuadas 
politicas para la empresa. Y si la designación no da los frutos 
esperado~-;. el desptdo del Director: o Gerente Generales de la 
empresa deberé ser inmediata. 
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Con demasiada frecuencia se nota que los Directores 
General•?s son nombrados mas en función de su parentesco con los 
dueéfos de la empresa, que por sus atributos de conocimientos, 
experienci.as, actltud orientada haci.a el éxito, y creatividad, 
caracteristicélS fundamentales que debe tener un Director General. 

Este defecto conlleva a la empresa a manejar un estilo 
zigzageante, de aceleración y frenadas, de cambios r.ad.icales en 
los procedimientos, y en una toma de deci.siones fincadas mt1s en 
emociones, que en razones, más en función de nepotismo, qu•• en 
juicios serenos, que produzc.:m opciones creativas para resolv"r 
los problemas inherentes a la dinamice de los negocios 
industrialez. 

Es importante distinguir con claridad las principales 
ya que del 

gran parte el 
tanto de la 

objetivos y del 
comunidad en la 

funciones de todo Consejo de Administración, 
cumplimiento adecuado d.e las mismas depende en 
desempeño del Director de la empresa.y por 
conducción de la empresa en el logro de sus 
cwnplimiento de su responsabilidad social con la 
cual está inserta. 

2. Valor Disciplinario en la Empresa 

Todo Com:iejo _de_ Administración deberá orientar la dirección 
que debe seguir una empresa cmi.ti.endo "consejos" expresados erl 
"pollticas" sobre. los distintos aspectos: 

representantes de los 
que su inversión les 
Director General las 

a) Consejos financieros, es decir como 
accionistas', cuyo objetivo fundamental es 
reci.i túe lo'- més posible, deben sugerir al 
pollticas financieras que a su juicio son adecuadas para la 
empresa. 

b) Consejos sobre el entorno polltico en·que se mueve la 
economla nacional en general, y de la empresa en particular. Las 

-relaciones pollticas de los cons0jeros deben estar al servicio de 
la empresa: · -El donocimien to profundo sobre conceptos económ ices 
contempor.~neos de los miembros del Consejo de Administración, 
resultan de gran valor para el Director General de la empresa. 

e) Consejos Técnicos sobre productos y procesos tecnolt.1~i.cos 

conntituyen otra gran aportaci.611 de los consejeros de una 
empresa, para el Director General. 

d} Consejos sobre el factor humano revisten singular 
importancia ya que el s_er humano en impredecible en su 
comportamiento, sin embargo, la exp<;!riencia en la conducción de 
hombres que tengan los consejeros,_ ,permiten u'n adecuado manojo de 
este factor proC[uctivo que constituyen todos los hombrc·~o; y 
mujeres que colaboran en-'cuna empresa,,_ para que esta logre sus 
objetivos. · - -
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en 

. -e -- ·~ ·- -- • 

e rcónsej os'sob~e º~~tlTisioS·d:,_,grJbi~ritas~-y to~á de decisj:ones 
el ambito de .. pol!ticas g~nerales;'pai:á'la empresa. 

3. Situaciones.de Crisis 

Una función de suma importancia, que se encuentra subyacente 
en el Con::;cjo de Administración es la de servir como una especie 
de disciplina para el Director o Gerentes Generales y demlls 
ejecutivos principales de la empresa, que saben que peri.o
dicamente tienen que presentar sus rc::ml tados ante el Consejo de 
Administración. La comparecencia del Director o Gerentes 
Generales es un rito periodico que lleva impllcito la evalui.lción 
de la actuación del principal ejecutivo de la empresa y por 
tanto. el Consejo de Administración a través de esta función 
provee el suficiente valor disciplinario que en toda empresa debe 
existir de responsabilidad por las acciones emprendidas y sus 
resultados de gestión. 

Si las cosas no marchan como estaba previsto, ya sea porque 
exista una baja pronunciada del mercado; utilidades; elevación 
constante de costos; crisis económica general en el pa!s; 
renuncia de ejecutivos considerados como "clave" en la empre~;a; 
malestar profundo en la moral de trabajo de los empleados u 
obreros de la empresa; baja pronunciada en la productividad y 
calidad de los productos. o por elementos que constituyen 
situaciones de crisis. el Con~.ejo de Administración tiene que 
intervenir con toda su e~;periencia de negocios para ayudar al 
Director o Gerente Generales de la empresa a sortear los 
problemas agudos que se presenten como causas y efectos de la 
crisis de que se trate. 

J,os consejos, asesor la, relaciones e i nf 1 uencias de los 
consejeros. juegan un papel preponderante de ayuda al Director de 
la empresa. 

Es importante-conocer como han actuado los consejeros ·de-la 
empresa ante las crisis que se l"Jayan presentado en un pasado 
cercano o presente. Esta actuación permitirá calificar el nivel 
de asesor la y consejo recibidos por el Director General en las 
situaciones de crisis. momentos en los que requiere una ayuda 
constante y de alto nivel de conocimientos y experiencia, y sobre 
todo de creatividad e j_ntu.ición empresarial, conocedora del 
entorno económico en que se mueve la empresa en crisis. 

4. Funcion de los Consejeros 

Si_ bien es cierto, . que las preguntas incisivas . que~ _debe,n 
- hacer Tos consejeros al Director de la empresa, son -"nio-lesti:Js" y -
considrJr.::idas como entrometidas con la Dirección,. son 
indispen:::.ables para conocer- __ los "parques" _de. - los:resultados 
obtenidos en la empresa bajo la dirección del Director General. 
Sin embargo. loi.;1 consejeros deben ejercer esta - función __ , i::on el 

.. 
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grado de diligenciÍ3, cuidado~ i>habilidad'qué 10.s bombres de 
negocio prudentes ejercérlan 'bajoc~circunstáncias simi}f3rés en sus 

propi:s n:::::::~s que un consejéro·)~~~laLl:;:' cii;Igir su propio 
negocio. deben ser el tipo de ·pregur,ít;a~~ perspicaces que'. lé baria 
al Director de la empresa de la que ecs:C§ori'sefero'~ ' . 

.. ; -. '-; -... ':-,(,.~-"' ·'" __ ,,~·,,-,_ 

<··. ,·:=:~_:·'.:, 

5. Conciencia Corporativa 

El Consejo de Administración .en el ejercicio de esta función 
se transfonna, de hecho, en la conciencia corporativa, ya que su 
funcion es encontrar al "mejor hombre" para dirigir a la empresa. 
Sin en1bargo, es muy coman en las empresas. que ningun consejero 
rechace a un candidato a Director General que haya propuesto el 
Presidente del Consejo de Administración, que en la gran mayorla 
de los casos es el dueño o quién posee mayor cantidad de acciones 
de la empresa. 

La función de reclutamiento ·se lleva a cabo, explorando r~l 
historial de otros directores de empresas que conozcan los 
consejeros, analizando el nivel de ingresos y prestaciones que 
tienen en la otra empresa y proponiendo un paquete financiero que 
resulte atractivo para atraerlo a la empresa. 

La mejor seleccion deberé realizarce sobre la base de logros 
que haya obtcni.do el candidato a Director, mas que en los puestos 
y duracil>n que hubiere tenido en su historial de trabajo. pero 
sobre tocios estos anali.sis, se deberá revisar el conocimiento, 
experiencia y creatividad del candidato y su compatibilidad con 
la cultura organizacional de la empresa. 

El Consejo de Administracion debr:!ré revisar periódicamente 
el rendimicmto del Director de la empresa en funcion de sus 
resultados como conductor de la empresa, de tal manera que pueda 
retribuirlo adect1adamente o sancionarlo, si estos no fueren los 
·a-decundos -o comprometidos. El caso extremo en esta circunstancia 
ser.A ei despido. 

Con rc,,specto a la composición de un Consejo de 
i\dministración, se deberA analizar, si pertenecen al mismo. ot:t·os 
ejecutivos de la empresa, salvo el Di:t·ector General de la 
empresa. Esta situación es anómala en virtud de que no pueden 
ellos. como funcionarios o ejecutivos d~ la mi.~>ma empre::ia, 
cumplir con las funciones enconwndadas a los consejeros, como son 
asesorar y aconsejar al Director (ya que ellos mismos son 
subordinados del Director), ni tampoco evaluarse, ya que seria 
una "a11toevaluación". etc.. por tanto, se pocli:la recomendnr la 
renuncia de todos los miembros del Consejo de Administracion que 
tambHm de~i•~mpeñen puestos dentro de la empresa, con excepción 
del Director. de la mi!o-;ma. 
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También es recomr~ndable solici:tar las funciones del Conseio 
de- Administración "por escrito"' -para· - poder comparar estas 
funciones con las que debe un. Consejó de_ Administración realizar. 

C. EL DIRECTOR GENERAL 

l. Eficiencia y Efectividad Directiva 

La pri.ncipal función de todo director general de empresa in
dustrial es la de "dirigir" y en ella está impllcita lograr 
los mejores resultados con el mlnimo de recursos. 

Para dirigir adecuadamente. el Dj.rector General debe ser 
eficiente en la administración de los recursos financieros, 
materiales, tecnológicos y humanos que el Consejo a puesto a su 
disposición y efectivo para obtener los resultados esperado de su 
gestión a través de la productividad y calidad que le otorguen 
todos los que colaboran en la empresa, desde los niveles de la 
alta gerencia. hasta el servidor 111ás modesto. 

El manejo del tiempo del Director General puede dar pautas 
sobre la eficiencia y efectividad del mismo, ya que la cantidad e 
importancia de los asuntos que trata él personalmente permite con 
bastante certeza calificar el "talento gerencial" que es 
fundamental para que un proyecto tenga exito. 

Al igual que el Director General de la 
identificar los factores de eficiencia y 
principal.es colaboradores. ejecutivos, 

2. S!ntesis Directiva 

empresa. es factible 
efectividad de sus 

Existe una funcion distintiva del Director General, deique 
ocupa la Direcc:.ión Gt-)neral de una empresa sin ser un "verdadero 
Director General". esta funciones la de s!ntesis directiva. · 

El ver:dadero Di.L·ector General debe escuchar a todos ous 
ejecutivos principales. todos ello;; expertos en sus respectivos 
campos de espccializacion y por lo tanto deformada su óptica con 
que ven la funcion encrnaendada a ellos. con respecto a las 
funciones encomendadas. a zus colegas. Siempre verAn mAs 
importante~ para la cmpr.esa :,>u función, que la de los d•::.mas 
cjc~c1itivo~~- E~~to cr.E~a para el Di.rector: General de una empresa un 
verdadero riesgo, s.i no aplica la s!ntesis directiva. que 
consiHtc en "arn1LtL" ~;11 rompecabezas" con las "piezas" que le 
presentan sus principales ejecutivos. tratándo de que se aiusten 
unas a otr;:¡s, dimcnsion.~ndolas adecuadamente para que constituyan 
todas ellas, una uní.dad proporcional. aL·mónica. productiva y 
sobre todo que permitan a la empresa el .logro de su objetivo 
general. 
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Esta runcion de slntesis directiva es sumamente dif.J:cil 
percibirla. sin embargo un reflejo de ella. es la moral de 
trabajo, que si es fécilmente perceptible. El clima 
organizacional. la cultura organizativa, el medio ambiente en rp1e 
se realiziln la::: actl.vidades adminl.strativas. de producción y de 
comercialización. son un reflejo casi exacto de la síntesis 
directiva del Director General de una empresa industrial. 

3. Tensión y Soledad Directiva 

Caracterlstica importante de todo Director General es su 
capacidad para enfrentarse a la tensión. Todos los d.irectores han 
aprendido a v.ivir "solos" en la cU.Sp.ide bajo una tensión intensa. 
Han aprendido a controlarla, contenerla, canaJ.iz,:ir.la, desviarla o 
sencillamente asimilarla, mientras reflexionan nuevos caminos 
para superar los problemas. cuya solucion solo a ellos compete, 
aunque afecte a todos en la empresa. 

Un proyecto de inversión industrial siempre sera una fuente 
de enorrne tenr.ü<'•n para el Director General. pero a su vez el 
proyecto representa ademas de un reto, una solución a la 
probJ.~m~tica general de competitividad de la empresa. 

Es fundamental recordar .que los directores tienen que 
enfrentarse a problemas en sus instituciones, a los que otros 
ejecutivos no se - enfrentan y que, en ocasiones, no pu.eden 
hacerlo. Es una caracterlstica de necesidad, no de elección.· 

D. GEREllCIA DEL PROYEC.TO 

1.. Importacia de la Gerencia del Proyectos 

Es indiscuti.bJ.e la importancia qu.e tiene un Proyecto de 
Inversión Industrial para la empresa promotora del mismo. Sin 
embargo, en muchas ocasiones no se asigna a tiempo completo al 
técnico que se con::::idere capaz de llevar a cabo la implantación 
del pr:nyecto, por J.o que esta deficiencia ocasi.ona retrasos que 
repercuten necesariamente en la elevaci<~n de. gastos financ.ieros y 
montos de inver:::ion mi'.is elevados cori respecto a:---los- estimados crl
el proyecto de invernion. 

2. Gerente de Proyecto 
. . . . ' 

se hace neces;3ria la asignaci.on di?-· .la responsabilidad sobre 
la implan tacion del proyecto . a <la... persona . que la empresa 
considere capaz de realizarlo en el· tiempo y · monto .de. inversión, 
previstos en el mismo. 

. . 
Para lograr lo anterior, es indispensable delegarle toda la 

autoridad y responsabilidad sobre .la marcha del proyect_o,,El_ 
Gerente del Proyecto debera sentirse respaldado en · .estC>s 
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aspectos. Respaldo que se traduce.en.una especie de autonomía de 
la empresa promotora, a fin de que los ·problemas de la misma, no 
afecten las decisiones que deben tomarse para llevar a cabo la 
implantacibn oportuna, eficiente y eficaz del proyecto. Para 
ello, el Gerente del Proyecto, debe seleccionar su grupo de 
trabajo, denominado Comité de Proyectos, órgano que le asesora y 
aconseja sobre la problematica que seguramente se presentará en 
la implantacibn del proyecto. 

3. Funciones del Gerente de Proyecto 

El Gerente de Proyecto debera cwuplir con dos funciones 
fundamentale~~= mandar a los hombres que deban hacer los estudios 
y trabajos necesar.ios para ir avanzando en la implantación del 
proy<; .. c to; y tomar las decisiones que competan a su elevado r.ango 
a fin de que el proyecto se lleve a cabo en el tiempo previsto y 
con el monto de inver:i:".ibn planeado. Sin estas dos funciones clel 
Gerente del Proyecto, no serla posible administrar ningun 
proyecto industrial. 

Los contactos con los consultores y contratistas encargados 
de auxiliarle para implantar el proyecto; los obr:eros 
re.sponsables de realizar los trabajos de pr11eba; los 
especialistas y tccnicos que requiera para llevar adelante al 
proyecto, son responsabilidnd directa del Gerente del Proyecto y 
por tanto, es indispensable que quién tenga esta responsabilidad, 
debe tener tnmbién el rango y rr~speto de todos los ejecutivos de 
la empresa promotora. empezando por: el Director General sin cuyo 
apoyo decidido e involu.craciun en el proyecto, serla muy dificil 
a!lmini.s trar lo. 

Naturalmente que se hace necesario también que el Gerente 
de Proyecto rinda un infor.lTie periodico al Director General y al 
grupo de ejecutivos de la cmpre:>a que designe la Direcci.bn 
General, de esta manera recibirá consejo y asesor!.:~ experta en 
beneficio de su rcspom1abilidad. Sin embargo, es importante el 
rango jer<'.lrquico del Gerente de Proyecto, que todos deben 
respetar, sin importar el cargo que este gerente de proyecto haya 
tenido en la organización formal de la empresa, de donde haya 
sido extraldo para dirigir el proyecto de inversión. 

4. Caracter1sticas del Gerente de Proyecto 

Es indispensable que el Gerente de Proyecto sea una persona 
enterada de lon aspectos tcc:nológ.icos impllc.itos en el proyecto, 
que' cono:~ca las fuentes de informu.cion necesarias para resolver 
l,os problema~. inherentes a la implan tacilin del proyecto, que se 
anticipe a las desviaciones y obtenga la colaboracil>n experta de 

·otros ejecutivos de J.n empresa o de fuera de ella, si la 
confidencialidad o conveniencia del proyecto asi lo recomiendan. 
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En _realidad, el Gerente del Proyecto es un verdadero pro
motor del mismo; es un Tlder que siguen gustosos los· técnicos y 
obreros de la empresa; que nabe ganar.c;e el respeto de los 
consultores y contratistas del proyecto por su firmeza y respeto 
en sus relaciones con ellos. En resumen, es un ejecutivo 
eficiente y eficaz, ~·n cuyas manos, ha puesto la empresa la 
futura competitividad de la misma. 

5. Bitacora del Proyecto 

Es fundamental documentar todo lo que vaya ocurriendo en el 
proceso de implantación de un proyecto, ya que esta "bitar:ora" 
permitirá tanto al promotor del proyecto (empresa). como al 
Director del proyecto (Gerencia del Proyecto) revisar el proceso 
de implantación a fin de disminuir la brecha de desviación entre 
lo planeado y lo ejecutado en este proceso. La supervi.si6n se 
lleva a cabo de manera metódica, sencilla y objetiva, en 
beneficio del apoyo y asistencia tecnica que requiere todo 
proyecto de inversión industrial. 

E. ESTRUCTURA DE ORGANIZACION 

l. Organigramas 

El propósito esencial de toda organización es crear.una 
estructura que permita trabajar efectivamente y CI:ear unil. red de 
centros de comunicaciones de decís.iones, desde' las .cuales se 
asegure la coor:dinación de esfuerzos individuales orientadas a 
lograr las metas de la empresa. 

' ;· 

La expresión más común de estas relaciones de comunicación.y 
de toma de decisiones la constituye el organigrama. Estos cnque
mas se utilizan frecuentemente para hacer que los princ.ipi(ln de 
organizaci6n operen en la empresa. 

Un organigrama muestr:a las relaciones de __ ;autoridad .que 
existen entre" todos los elementos que conforman a la empresa, 
también muestran los canales de comunicación formal qm~ se 
utilizan para informar y recibir inf'onnación ·sobre las 
actividades de la organización y finalmente, muestran los 
agrupami.ento::> que deben coordinarse entre si y con otros a fin de 
conjug,;¡r esfuerzos en la consecucibn de los objetivos de la 
empresa. 

2. Limitantes de los Organigramas 

Una lilnitante fundan1ental de los organigramas es que 
muestran solamente las relaci<Jrics - fon11«'tlés de au.toridad y de 
comunicación, dejando fuera las relacio.nes informales, que r~n la 

·mayor la-- de .... los casos son las ._rél,aciones . que verdaderamente 
ócurrenen la empresa. 

96 ·ASPECTOS ADMil'lISTRA'rIVOS 



Otra limitante importante es que los 
la empresa tal como debiera ser o como era, 
en realidad. 

organigramas muestran 
más bien que como es 

Por otra parte, para que opere la estructura de organización 
es necesario que todas las personas que la integran, la entiendan 
a fin de que sean operantes. Es importante reconocer que cletra~~ 

de un organigrama, exi.sten relaciones de mando, de comunicacibn y 
de toma de decisiones "infonnales", pero que son las que 
realmente funcionan en la empresa. El descubrimiento de estas 
relélciones info:r.niales permite pronosticar la eficiencia y 
efectividad de la estructura en el logro de sus metas. 

La .imncnDa mayorla de los problemas de la estructura de 
organizacibn provienen de la suposic.ibn de que todas .las 
org·anü~aciones son iguales: simples conjuntos de componentes a 
los que puf!den agregarse y suprimirseles elementos estructurales, 
como si se tratara de elementos que se pueden adquirir e 
incrustar o desechar, sin que ocurra nada espectacular. 

3. Coherencia entre los elementos organizativos 

Sin embargo, se ha demostrado con hechos que las 
organizaciones que llegan a tener coherencia entre los elementos 
que las integran y que no alteran ni.ng'uno de ellos sin antes 
analizar cuidadosamente las consecnencias que afectarAn a los 
dem~1s, son las ·que funcionan adecuadamente ·y logran sus 
resultados. 

Estos agrupamientos el.e elementos organizativos· deben- también 
ser con~JJ7uentes con la sitúacion en que 9peran, con_ los años que 
tienen. con sus di.mens.iones y iobre todo con· las condiciones· de 
la industria en la que opera y con su propia tecnología de 
producción. · · 

Cuando -estas -ciiract.eristicas _.no armonizan de manera idónea, 
o cuando las erróneas se conjuntan. la organización no funciona 
eficazmente, no ··llega a tener una armonla natural. Si una 
organización sobrevive a. ·1a situación en que se encuentra inmersa 
es en razón .. de la congruencia de todos sus elementos. 

4. 3lementos de toda Organización 

Una organizacibn se inicia cuando una persona tiene una idea 
para producir un bien o un servicio que la comunidad requiere. 
Esta persona constituye la "cima estratégica";·· ·1a a.lta 
administración. Su labor cons.isten en contratar·;· .al personal que 
llevar.'• a cabo su .idea. este personal,0oconstitÜye:,_ eJ.,_}.l_a11tado 
"nucleo de operaciones". 
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A medida que la empresa crece, contrata personas que 
sup•::rvisen. cr:eandose un nivel medio entre el director o cima 
estratégica y los operarios o núcleo de operaciones. 

Cuando J.a emprena continua creciendo probablemente requiera 
dos tipos d.e pr~rsonal .:1d1ninic~tratlvo; analistas que elaboren Jos 
sistemas relac:ionados con la planeación y control del trabaio. 
constitnyedo la tacnocracia de la empresa; y el personal· de ·' 
apoyo, es decir, aquel grupo de personas que proporcionan los 
ser.vicios administrativos indirecto::> a toda la empresa, desde la 
mensajerla, hasta la contratación de personal, pasando por la 
capacitación y pago d•~ sueldos, etc. 

5. Flujo de Comunicación y Autoridad 

Debe recordarne que un organigrama muestra el flujo de 
comunicacic'.ln y de autoridad en la empresa, como en el proyecto, y 
que tnient:cns ml1s niveles existan entre la "cima eztratégica o 
direccion del proyecto y el "nucleo de operaciones" u operarios 
encargados de impL:rntar el proyecto, mayores posibilidade::; de 
distorsión de ln co:nunicaciOn existe. y mayor confusiór1 se genera 
al existir divei~so~i niveles intermedios de mando, que puetlen 
propic.iar incongr:uencias en las órdent:·s emitidas o recibidas con 
el corr:c-spondiente p<!rjuic.io para llevar a cabo la implantación 
del proyecto de acuerdo con la progrr;mación del mismo. 

6. Organizacion y Situación del Entorno 

Mientras la estr:uctura de la empresa sea de acuerdo con la 
situación a la que se enfrenta y de acuerdo con el tiempo que 
lleve operando y grado de sofisticación de sus operaciones, el 
proyecto debe tener siempre una estructura simple. es decir, la 
"cima estrat~gica" directamente conectada con su "nucleo ~e 
operaciones". De hecho sin nivel medio y quizés con el apoyo del 
g·rupo tecnócrata const.i.tuido la mayor de las veces por 
consultores y contratistas exter:nos a la empresa promotora del 
proyr~cto y con el apoyo administrativo de_la e111pr_e!')a. 

F. PERSm1AL EJECUTIVO 

l. Problemática del Personal Ejecutivo 

Es indiscutible que depende en alto grado la 
eficiente y crectiv.:i de un proyecto, la calidad 
ejecutivo a cargo del mismo. Calidad que se 
experiencia, conocimientos y visión gerencial en el 
negocios cm qui;, se desarrollara el proyecto, 

implantación 
del person;il 
expresa en 

entorno de 
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Con frecuencia este personal ejecutivo es escaso, bien 
pagado y gener:almen te apegado a su empresa en la cual colabora. 
Por estas razones resulta sumamente dificil lograr que se cambie 
a otra empresa. E~-.te camino que aparenta ser el aconsejado pétra 
contratar. los ejecutivos que requier•~ nn proyecto industrial.no 
e3 el n1hs recomer1,iable. Conviene desarrollar los ejecutivos que 
se harem cargo de los proyectos de la empresa, capaci tandolos y 
proporcioni:lncl0les condiciones propicias para que puedan apl i caL· 
sus capacidades propias y adquiridas mediante la planeación de su 
de:ilarrollo. Es la m•~jor garantla para un proyecto ya que conocen 
la "cultura organizacional de la empresa". 

2. Proyecto - Empresa 

Sin embargo, existen ocasiones en que se trata de un 
proyecto-cmpre~;a, es decir la empresa nace con el proyecto de 
inversión industrial. No existe la posibilidad de desarrollo de 
ejecutivos en ese momento. Aqul es fundamental analizar si la 
"cima estratégica" y 1;.•l "nucleo de operaciones" tiene los 
conocimientos y experiencias requeridas para llevar a cabo la 
implantación del proyecto y si además cuenta con el apoyo de 
consultores y contratistas adecuados y con el debido apoyo 
administrativo, siempre necesarios para llevar a cabo con exito 
cual.qu . .ier proyecto de inversión. 

Por otra parte es importante constatar los planes y 
estra t•~gias que pre tc~ndc seguir la empresa promotora del proyecto 
par., dotarlo de pernonal ejecutivo capaz, es decir. de dónde lo 
reclutart.l, cómo lo selecc.ionara y que programa de remuneraciones 
y de prestaciones lo dotarli a fin de conservarlo indefinidamente 
para que el proyecto se lleve a cabo bajo la dirección de este 
person·:il ejecutivo. 

3. Historial de los Ejecutivos del Proyecto 

En virtud de tratarsr~ de seres humanos y en alguna fol.'111a 
impredecibles en su comportamiento, es fundamental conocer el 
historial de los ejecutivos a cargo del proyecto m~s en función 
dC - su.Z logro3 o rcsul tndos eñ sus -actividadeS -actuales y 
anteriores. que en función d"' los puestos ocupados. J,a 
experiencia se obtiene en función de resultados y no del simple 
transcurrir del tiempo "calentando" una silla en el desempeño de 
un puesto cualquiera que este sea. 

4. Tramo de Control 

Existe un concepto en administración . que se. refiere a.l 
"tramo de control" que nos de.fine el, • numero. de .actividades 
di::iti.ntas que son eficientemente supérvi'."adas por. un jefe. Aunque 
es sumamente.discutible_ definir_ .limite:L _pasadc:is.~_;e_n,0 difer1-~nt1;,s 
criterios, zl es interesante admitiT que-1.úü:-tramo .. · de control 

- ~ " 
~ -~~~- ··:;·· 

99 J\Sl'EC'l'OS J\DMINISTRA'l'IVOS 



relativamente grande, hace perder efectividad al jefe de ese 
tramo de control. Mientras más concentración exista, sera més 
factible que las cosas ocurran como están planeadas. 

Siempre es deseable que el Gerente del Proyecto sea una 
persona con amplios conoi;imientos tecnológicos sobre la 
naturaleza tecnica del proyecto y con experiencia adquirida en la 
empresa a fin de aplicarla en la implantación oportuna del 
proyecto. 

La calidad de los consultores· y contratistas también son 
aspectos que deben· ser ev<.tluados, en ±unción de trabajoB en otros 
proyecto:.:;, opinion1~s sobre su capacidad tacnica y responsabilideid 
ante sus clj.cntes. 

En un principio todo proyecto debe tener un m!nimo de 
personal ejecutivo, mismo que deber:a irse incorporando confonne 
el proyecto lo vaya nccesi tanda. Esto per.1ni tir~ al Gerente tle 
Proyecto tomar las decisiones adecuadas y comunicarlas a los 
OfK'rarios encargados de cumplirlas sin deformaciones, lo cuctl 
zien ta lt1s ba~:es de implantación adecuadas para que el proyecto 
se lleve a cabo de acuerdo con su programación. 

G. PEitSDrJAL /IDMirHS'l'RATIVO Y OPERATIVO 

1. ProblemAtica del Personal Operativo 

El personal oper.>tivo responsable de aplicar las 
instrucciones de la Gerencia del Proyecto debe contar con 
suficiente destreza o habilidad en su oficio a fin de que BU 

experiencia y conocimientos se apliquen en el proyecto, 
gar:,:mti.zando una aptitud y r.1cti t11d hacia el mismo que llaga 
factihle implantarlo en el tiempo y con los recursos previstos. 

Esto no en fl!cil de lograr en virtud de que los obreros 
calific.·Hiot1 tienen 11t1bito:;-, de traba:jo sumamente arraigados y si 
el proyecto requiere de c<.m1biu!~ de procedimientos o de procesos o 
ambas cosas, resultt:t sumainr~nte complic;ido para el Gor.entf..i ck~.l 

Proyec.to supervisar la aplicación exacta clé sus instrucciones, ya 
que con facilidad el otir.·ero re~rr.·esa a :::u.s metodos conocidos, qur-" 
quizb sean inconvenientes en el nuevo proceso o procedimiento que 
se prett::~nde. 

2. Capacitacion Obrera 

Por tales motivos, es frecncnte que el Gerente del Proyecto 
analice con numo cui.dndo las caract:erlsticas mas propicias y que 
desarrolle un programa cuidadoso de capacitación de operarios que 
serán los que alcancen m.:'.J.s calificación, los que se sel1'!ccionar;!J.n 
para - implantar el proyecto. 
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Los programas de capaci Utción deben incluir además de Vis 
instrucciones precisas de las operaciones a ejecutar, la 
información que se considere pertinente a fin de que el obrero 
sepa con certe;~a qul• esta haciendo y q11~ se espera de su 
desempeño. .Estos cursos p~~evios y durnnte .la implantación del 
proyecto deben ser impartidos en foi:ma teórica y práctica de 
manera que se ob~erve el principio basico de "dar oportunidad de 
aplicar lo aprendido". De esta manera no se olvidara ninguno de 
los puntos clave del entrenamiento. 

3. Obreros necesarios para el Proyecto 

La cantidad de op~rarios esta 
del proyecto de inversión; pero 
adecuada proporción con respecto al 
que existan "tramos de· i;ontrol"~ 

permitan la implantación oportuna y 
de ejecución. 

determinada por la magnitud 
siempre debe guardarse una 

personal ejecutivo a fin de 
eficientes y efectivos, que 
de acuerdo con su programa 

Una cuestibn importante la constituye la mención de la 
fuente de reclutamiento de oper.arios cuando el proyecto este 
totalr.1ente implantado. ya que con i'rncuencia se omite esta 
cuestión vital. con las consecuencias que trae el obtener los 
suficientet~ recursos hwnanos para el proyecto cuando se 
encuentre perfectamente instalado en la empresa. 

4. Prod11ctividad y Calidad 

La productividad y la cal.id<.~d son resultado del nivel de 
habilidad e involucrL\ción del operario hacia el proyecto. Se dice 
con ju::;ti.ci.a que " ... la calidad no se controla, sino que se 
fabrica" pero para fabricar calidad es necesario establecer 
sistemas de control de~1de la recepción de materia prima hasta la 
sol ida del almacen de productos terminados. además de una buena 
maquinaria y equipo y adecua<los rüstem.:is de pr:oduccibn. Sin 
embargo j U<~9¡-m un papel fundamental la disposición y grado de 
l11'lbilic1<1d dc.splegador.i por los operarios. de ahi que tambien sea_ 
importan te la c11lid<1d de Jos ~.:upcrvü.:oL·es o personal ele nivel 
medio, asi como el personal de apoyo técnico (grupo tecnócrata) y 
del peL·sonal de apoyo administrativo (grupo de apoyo). 

r.a productividad debe ser una preocupación constante 
cmpr:esn que emprenda pr.oycctos de inversión, ya 
competitivid.:id depende de que aquella se alcance siempre 
nivel de calidad que~ requieran los usuarios o compradores 
bienes producidos. 

de toda 
que sti 

con .el 
de;:los 

De ahi sr~ despL'ende la importan~ia que adquiere el c::;;,TJ.;,Cer 
cstlmdares de productividad y .de calidad.'que rigen en e1/:sector 
industrial en que esta irisei-to-_·~er,'':-p~Oyé{:t-?-~---- ,:-=_-º,;;_~_,_"':º;- __ :_· 
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5. Problematica del Personal Administrativo. 

Con respecto al personal deapayo'actministrativo, se debe 
con~tatar que facilita las actividades del Gerente de Proyecto y 
que se proporciona oportunamente los recllrzos mate ria le!:"., 
financiero~-; y humanos que vaya necesi tanda la implantación del 
proyecto de acuerdo con la planeación y programación de 
actividades del mismo. 

El factor humano fundamental para que un proyecto se 
implnnte oportuna y eficazmente radi"ca en la calidad de este ti.po 
de perf.lonaL tnnto el operativo como el de apoyo técnico y 
mlministrativo, además del nivel de preparación que tengn e.L 
personal 1;-jecutivo. El comim denominador de estos elementos es 
que todos ellos son seres hwuanos. con distintas motivacione!..::; 
hacia el trabajo y bacia el proyecto, de ahi la importancia de 
los progr¿1man de capacitación y motivacion que deben emprenderse 
a fin de ganar la voluntad y capucidad de todo el factor humano 
in vol uci:·ado. 

Es fundFlmental que en el proyecto se mencionen las 
funciones de ilpoyo .:1dministrati.vo que contempla, ya que con 
frecuencia se cia "por hecho" que los recursos material•:•s, 
hmnnnos, financieros, etc., fluir.án hacia la implantación del 
mi.muo sl.n ningon contratiempo, pero la realidad es otra: con toda 
s•;guridad que esto no ocui:-rirl'.i, si no existen unidadés 
administrativas (que pueden estar formadas por pocas personas al 
principio cie la implantación) encargadas que ocurra lo que se ha 
planeado. Es import:nnte r•~cordar el Principio de Di.rec:cibn que 
nos recuerda que- no basta con 111andF.1r, que es preciso verificar 
que se cumplan 1 as .~ rdcnes. 

'l'ambien constituye un punto de analisis la capacidad de 
adminiGtracibn que tiene el proyecto. Para ello,''- es- fundamental 
que se tenga información sobre las unidades administrativas que 
lo apoyaran, asi como el historial de loP. ejecutivos de esta~• 
unidades. 

6. Capacitacion Adlninistrativa 

/\si come> se hace necesaria la capacitación del personéll 
obrero encargado de instalar, operar: y mantener los medi.o!:; de 
producción iJ;iplici tos en el proyr~cto para que el nüsmo se 
implmnente opor:tun;i11,.,nte y bajo los estándares previstos, asi es 
de funcimncntal tumbi.en la capnci tacion del personal 
administrati.vo en los si.stcmus previstos para apoyar a la función 
pr_od11ctiva de aquel. 

Esta capacitación debe ser bajo el sistema de "capacitación 
por objeti.vos" que promul.ga pr:inci.pios de autor.esponsabilidad en 
el logro de la metas predeterminadas; definidas erl cantidad y en 
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el tiempo en que debe cumplirse; . asi conú:>' el ·del· 'aut:ocontrol~ a 
fin de incrcment11r la responsabilidad de. tod"s .· los' irl\/ofucrados 
en la implantación. · · · · ' 

Et~ dificil detectar con toda pr'.ecisi;n ; estos . detalles 
referentes al personal operativo.y 'éldmiriistrafivo' pero es más 
impor.tan te que procure analizarlo. yii. cl:l.te' como '. es .de todos 
conocido, sólo un comportamiento motivado; ·comprometido, es el 
que conduce las ncciones hacia los resuitacfos. · 

7. Cantidad de Pesonal Administrativo 

Al igual que acontece con la cantidad del personal 
operativo, el de la admin.istración también es poco numeroso al 
principio de la impl;1ntación del proyecto. Es natural que crezca 
en función de su avance, hasta constituir una sólida estructura 
para cuando i:.:e ent r.e en la etapa de comercialización del producto 
objeto. 

Sin embargo. es importante guardnr una proporción entre 
estos dos tipos de personas de soporte, a fin de que el personal 
directamente productivo, que es el que genera un verdadr~ro valor 
agrcqado, no vea dismjnuldn su aportación por un exceso de 
pe:r.E:;onal ¿1d1ainistrütivo. Una proporción general aceptadn en l,;i 
industria rnonutactur<~L·a es de 2 ó 3 obreros por un empleado 
;1dmini.strativo. Esta proporción ee s<~lo de c¿¡rbcter muy general, 
ya que depende mucho del ic,ector industrial que se trate; del 
grado de intensid.:td d•~l ca pi tal invertido por persona, etc. Sin 
•~mbnrgo es interesante. di:.•tectar cual es la proporción, y por 
ende; la product i v.idad por persona empleada ;:-n la empresa 
promotora del proyecto. con respecto a la~J del sector industrial 
en que c•sta inserta la emprei::a promotora, o el proyecto . 

E_s muy comi'.m encontrnr enormes estructuras de personal 
adminii::trativo sob1~e los "hombros" de la :función productiva. Es 
por ello que cleh·m guarclnn~e proporciones aceptablgs que denoten 
un interés por mejor constantemente .la productividad.··· -

H. CAPÁCITACIDrl 

1. Principios de la Capacitación 

Es muy importante que todo proyecto contenga los 
lincanüento::i b~,~~icos del programa do capaci.tación que lo 
susténta. ya que la habilidad, destreza y disposición de todo el 
factor humano involucrndo en el depende fundamenta.lmr~nte de f~sta 
capacitació~ y de la calidad de estilo de .la supervisión de todoa 
Ion trab.'.ljos p1:evios, durante y e:xpost a su i.mplantacic.'Jn. 
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No todos los cursos conducen a una mayor habilidad 
participantes de los mismos, con frecuencia se cae en la 
de impartir conocimientos, y por este sólo hecho, 
realizada la capacitación requerida. 

Cuidado: este camino es de muchos peligros 
implantación exitosa de un proyecto. 

en los 
falacia 
dar por 

para la 

Esta debe sustentarse en bases firmes de un programa de 
capacitación bien fundamentado y. que esté orientado precisamente 
a lo que requiere el factor humano para comprender lo que ~;e 
necesita de.él para realizar el proyecto. 

Esto quiere decir que el Principio de Oro de la capacitación 
debe estar presente en todos los planes de capacitación qt1e se 
pL'esenten en un estudio o proyecto de pre inversión industrial. 
Este principio es: "Jama~; enser1ar algo que no se tenga la 
oportunidad de aplicarlo lo mas pronto posible" 

/\si los programas de · capacitación, deben estar dirigidos 
cspeclficamente a cierto factor h1.U11ano, sea ejecutivo, obrerrJ, 
adminü:;trati.vo, de ventas, etc., y sobretodc1 debe contener 
unidadr"s de inr;trucción claramr.o!nte especificadas, tanto en 
concep\:0:01, como en apoyos didácticos y de tiempo adecuado para 
el nivel de conocimientos previos que tengan los participantes a 
dicbo::-. programris de capacitación. 

Otro principio fundamr~ntal es el de dar respuesta a la 
pregunta que toda personn se Jiace inte17namente cuando escucha 
algo que otra trrita dl~ transntitir:le. Es claro que para la 
transmisor.a del conocimiento o idea que se trate, esta se 
considc~re importante; sin embargo, para la receptora, no resulta 
tan sencillo e~•to. Es funclmnental que ella comprendn y desee el 
conocimiento que la otra persona trata de compartir con ella. 

Pnra apli.car este principio fundamental de la capacitación 
debe r.ecordnr.se que un salario compra par:t:e del tiempo d.e 11ná 
persona, pero no compra su voluntad, disposicic.'1n e interes para 
lo\:rrar las colola!o1 _en la cantidad, calidad y tiempo que ~wn 
requeridas en el proyecto. · -

2. Relaciones Interpersonales en la Capacitación 

El medio ambiente en que se realice la capaci tac ion tambif'.•n 
j uegi'l un papel fundmnen tal. r,a calidad de trato que se tenga con 
estas personas de parte de los ejecutivo::, y del gerente d•;•l 
proyecto, pueden conducir la implantación del mismo con toda 
eficiencia y et,.,ctividad, sin rw1bar:go, t;Jmbien pueden entorp(•cel:' 
el logro oport1!no del minmo, si se ignora el aspecto psicol<'>gico 
de las L'elacione~> i.nterpeI.'Sonales, tanto del trabajo diario de 
implantación del proyecto; como las. que se establecen en el 
proceso de la capacitación. 
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Reviste singular importancia el analizar quilmes impartí r<~n 
los cursos, ya que generalmente se deja esta importantls.i.ma 
actividad a instructores especializados externos al proyecto y 
dejando la oportunidad de conocer más profundélmente las 
motiv.::ir:iones del J:actor: l1umano que ue esta capacitando, lo cual 
es relativament<'~ L'.\cil detectar en un salón de entrenamiento. 

Es cierto que la tecnologla del proyF~cto, las más de las 
veces, es transmitida en cursos de capacitación por los que la 
venden, sin embargo, existen otros aspectos de la capacitacibn 
integral que deben r:c,cibir los ejecutivos, obrero~• y empleados 
administrativos, que debr~n ser impartida por los propios 
ejccutivo:oi del proyecto y de la empresa pL·omotora del mi.muo. IJe 
esta manera adquirirán una dimensión muy importante para 
transfoI1n;u·se en lideres de hombres que tienen retos y 
expectativas de realización personal, que pueden satisfacer. a 
través de la implantación oportuna del proyecto. 

3. Capacitacion Continua 

1.a capacitación es un proceso continuo, no debe permitirse 
qur-1 se estanque. La ohsolcsccncin se presenta con dcmasin<.la 
prontitud f.'n el seI' 11rn11ono. Es indispensable que, si bien el 
proyecto r''q1liere una capacitación perfectamente <.lefinidR en 
objetivos, mf.'dios y tiempo, también es vital que este contemple 
una idea general dL' continuidad en el proceso de capaci t.:1ci6n que 
se inicia con motivo de la implantaci6n del mismo, pero que no 
debe termi.llnr cuando ~,ste esté funcionando. Debe continunrse 
permanentemente, di.r.i.gido l'ºr un protesional enRmoL·ado de la 
capacitaciúri y que tenga alto concepto de servir a su empresa y a 
los ~•<='re~; h1Jm;ino:~ qne r¡uicr:cn progresar, si.cndo la capaci tltcifJn 
el medio más adecuado para lograrlo. 

I. CLIMA Ll~BOilAL 

1. Rendimiento J,aboral 
. . : 

Sin J.ug,;¡r a dudas que la evaluación dr" este clima labori3l :es 
fundamental. para que uri proyecta- ter1ga-éxi fo cf r10- lo-tenga.~·~.~: . 

El mcjL~r concebido, puedt:• fallar por un ambiente:no.propicio 
a su implantación, debido fundamr:ntalmente al descuido de las 
relncioncs l abar.a les que los promotores no con te11lplar6'11 6 .bieri .. no 
le dieron la imp<JL'tancia que tienen. 

Es muy !'recuente escuchar a ejecutivos, supervisores o.jefes 
de unidmll'>s productiv.:is, opinar sobre el rendimiento en el 
t:rr1bajo de ~1u.s .subordinados, . sin importarles dar el apoyo 
p:o'oicolóqico que representa .interesarse en- ·ell.os,. no sólo como 
mt1quinas procluct.ivas. ~1.i.no como lo que son, .· seres humanos que 
sienten y que piLm.san igual que el_los. 
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El olvido de ello acarrea miU tiples problemas para un 
proyecto y para una empresa. El malestar en el trabajo propicia 
un ambiente incómodo nada propicio para la productividad y 
calidad que únicamente se obtienen de una persona motivada 
positivamente y que desea colaborar sinceramente. 

2. Relaciones Laborales 

Es interesante analizar las relaciones laborales que han 
existido en la emprr.•sa promotora del proyecto . Las causas de 
rompimiento, si ha habido este; las soluciones planteadas y sus 
J.'esul.tados, y sobretodo, las que existan en el momento actual en 
que se presenta el proyecto. 

Para r:cal.izar una adecuada evaluación de este clima laboral, 
es útil recordar que en las relaciones laborales intervienen tres 
el.ement:os tundrnnentnles: a) la empresa, b) el sindicato o 
representantes de lo~:; trabajadores y empleados y c) el personal 
obrero y adminü;:tr;:itivo de la empresa. Debe distinguirse con toda 
precisión que, los representantes pueden o no ser auténticos 
portavoces de sus representados. 

Las relaciones que se establecen entre empresa y sindicato, 
por llam;-1r de alCJunn mcmr1ra conocida i.l los representantes de los 
obreros y empleados. olvidan con cierta facilidad a la masa 
tr.:ibajndora, ya que.• los convenio¡,; fJcordados. noonalmente no 
conte111plé1n los puntos de v.ista de .lo~• tr.:ibajadores, al menos. 
con la y¡recisión que los trabajadores qu.isieran. Esto hace que 
'1a distancia entre trabnjadores y sus representantes se vaya 
haciendo cada vez mas grande. Lo mismo ocurre con la distancia 
que exi::.ite entre 1H cmpr:czn y ~us trabüjndorcs. 

Lo anterior acontece, no por mala fé 
establecen esta!:> r.elacioncc laborale::;. sino 
involuntario. al creer que las relaciones de 
pennancnles y estables, lo cual no puede 
relaciones son de na turalez.a humana y por 
fuertemente !o-1ensi bles a los estlrnulos del 
d.e~ienvuel ven .. 

3. Distancia Laboral 

o dolo de los.que 
que es un olvido 
representación son. 

se:t•, ya que ·es.tas 
tanto dinámica~ y 

entorno en que se 

Suponiendo el caso de un distanciamiento como se ha 
dciJct'ilo, es f.'lcil p1:-r!dec.ir lo que ocurrira: los trabajadores 
de:.;conocer:tm los acuP.rdo~'l de~ su s.indicato con la empresa, y por 
t.:in!.o rmcden ocurt:i.r. muchas cosas. pero una es absolutamente 
cierta: cualquier proyc~cto ver"' entorpecida su implantación con 
la p{!rd.ida de oportunidad y necesidad de mayores cantidades de 
recur:..10:::; ti.nancieros; y J.o que es tundamcn tal. la µ~rd.ida de .la 
confian;~a. indi~:pen::;ablc paJ.·a qut~ un proyecto culmine i.:;u procei;;o 
qnc conduce a una explotación comercial rentable del mismo. 
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Es por ello que reviste mucha importancia analizar que 
grado de distanciamiento existe entre la empresa y el sindicato: 
entre el sindicato y sus representados: entre la emp:i:·esa y sus 
trc:ibajadores. a fi.n de pronosticar el devenir d<! estas relaciones 
laborales. y as.l opinar y r:ecomendar sus puntos de vista s•:-bre 
este aspecto que constituye una etapa fundamental en la 
evaluación de un proyecto. 

4. Historial Laboral 

El hecho de tener un historial laboral con problemas. no 
nos debe a:.;;ustar, se deben rcvisaL· las causils de aquellos 
problemas y si las soluciones aplicadas fueron directamente a las 
causas de las sj. tnaciones conflictivas. Es natural que una 
empl:'esa con un historial laboral repetitivo en sus problemas. 
permi té1 con ciel:'ta facilidad prono!?,ticar que continuaran esos 
problemas. 

Sin embargo. los problemas laborales siempre estan latentes 
en toda unidad. _productiva. /\si,_lo .. indica el sentido conn'.!n. sin 
embargo. tanibien existen . muchas ___ empresa con unaz relaciones 
cortliaü~s en intervalos de ·muchos años. -

5. Huelgas y Conflictos 

Una huelga origin;:i no solo perdidas financieras para la 
empresa y sus trabajadores. sino que t:m11bicn implica una perdida 
de confianza entre cmp1~esa y personal. e:>:prezada en una pe:i:·d.ida 
de pr:oductividad y calidad; evidentemente que ne perderan muc'tios 
buc•nos obr:ero~. zuper.•visor:es,. vendedores y empleados,. q11e 
btif.H;arlln una r:mpresa ''mejor",. donde no ~xista denconfianza, donde 
no exista un clima tenso de l:'elacioncs laborales, por ello se 
afirma que la p~rdidA de utilidades representa tan sólo la punta 
del iceberg. 

Una bL1ena Direccü\n ele Relacione:. Industriales es 
fundnmcntal en una empresn que promueve proyectos. Debe 
pr•o•ocuparsc por mantener y acrecentar un clima labornl qur~ 

propicie el orgullo de per:tenericia ele todo el factor hmnano -ele la 
empresa. Debe z•'-'r i;•l ar:qui tc~ctc d•? .la cultura de la or:ganizm;i.:'>n 
y c1uc- {,sta ~:·~n ctr.•zeable p;1ra todos en 113. emprc·sa. Debe 
prc:ocupar::::e por. elevar el ?1i.vcl de comprensión entre la emp:r:·csa. 
el sindic.::ito y l.o~; trubaiadores de la misma. Es decir. la funt::.ión 
de µE,rsonal d<.'bc real ü~Ar.se con pleni. l:ud de vocacion de servicio 
hacia lo~~ cere~ humano:.:i que colabor:un con ~1us conocimientos, 
experiencias y dedit::ación a que su empresa sea llder en su sector 
indu:::-.tri.al. 
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6. Factor.Hwnano 

Un proyecto de inversion sólo puede culminar con cxito. si 
cuenta con el apoyo decidido de todos los oercs involucrados en 
el mismo. Para que esta involucración se de. es menester que :o.e 
vea al factor hurnno como lo que es. seres humanos. con 
necesidades y satisfactores comunes y que requieren de atención a 
sus pequeiíos o graneles pro!Jlema!i'., seEm de lndole de su trabajo, o 
de natur;1lc:::a fnnliliar; problemas culturales. economicos. 
sociales o de ~atisfn.cciOn a sus necesidades vitales. Todos ellos 
confo·r.111an las fuerzas de su motivación, y por tanto es 
f"undamental atoncierlas hasta el llmite· razonable que la empresa 
desee .l1acerlo. 

J. GRUPO IUDUSTRIAL 

l. Antagonismo de Puntos de Vista 

La pertenencia o no de una empresa a un grupo industrial, 
puede tener un impacto significativo en la implantación de un 
proyecto y en su futuro comercial y r:entable. Algunos consultores 
de empresa sostienen que un proyecto de una empresa perteneciente 
a un grupo indu";tr:inl es garantia de su implantación. otros 
sostienen que prec i.~~;':nen te esa si tu.ación hace dificil una 
adecuada cvnluacHJn ele ~•u viabilidad y por ende la incertidumbre 
de su cor.recta irnplantoción. 

Vcmuo~• .:·stos do~• puntos de vista, aparentemente antagónicos· 
Y· que en cicr.Lil medida son verdaderos. sólo difieren en la 
situación' especifica en que se encuentre inmerso el proyecto y la 
cmpreo:>a qne lo promueve. 

Por un lado, exi::c>te 
habla de un pr.oy0cto cuyn 
industrial. roóximQ si se 
por. su talento ger~nciAl. 
de utilidntlcs. 

-· '.· .- ' 
la idea general de fortaleza. cuando se 
empr:csa pr:omotor.a pertenece a un grupo 
trEttñ de un grnpo industrial reccmocido 
expresado P.n prestigio técnico·y nivel 

Esta for.tnleza es la que debe ser analiza~a con todo 
cuidado. porque muclms veces esta pertenencia a un grupo fuer.te. 
puc•de ori<rinar dob.i.liclétd•~s al proyecto, ya que le pone marc:cJs 
rigidos d0 ap~ratib.i.lidact. tanto en su implantaciOn. como en su 
comcL·ci;:ili::-.• 'lcirm futur.01, ya que es posible que le imponga preclos 
de venta intei:grup11lv~•. que no le pennitan competir en el mercado 
pura obten•~r mejores utj 1.idades. o bien le oblig11en a utiliz;1r 
! .. ~c·rvi.cio!.:i t~7·c11icu::i a prec::i.os, que qnizt.t e,ean elevado:;:, o materias 
primas no totalmente idoneas en caracteristicas, forma de ent:r:·egn 
O pL·ecio. 
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Sin embargo. exisÚ? tambi~n la posibilidad· de que el grupo 
cuide que la implantación del proyecto de la empr:csa 
perteneciente al g1:upo. otorgtmdo.le servicios, materias primas. 
avales financieros y tecnologla que le propicie · una implantación 
protegida. 

En ambas situaciones. se debe tener éuictado de :analizar la 
viabilidad del proyecto en si mismo, y posteriormente examinar 
el impacto que tiene en su viabilidad y rén~abilidad futura, el 
pertenecer al grupo industrial c¡ue' se trate> . 

J{. Ml\RCO LEGAL ·-..::·.,. ,~r.:;.-:_~::\:'···::'·.··:. ' 

En toda actividad en la cual se desa;~()~'.{a~;i~te~acciÓnes se 
requiere de normas que regtllen el comportamiento .de· los sujetos 
que intervienen en el.la. Estas normas interactuan permanentemente 
y regulan lon deberes y derechos que .. toda sociedad organizada 
r~stablece para sus miembros. 

La actividad empresarial y los proyectos que de ella se 
der.i.van se encuentran incorriorados a un determinado ordenamiento 
juridico que regul¿1 el marco legal en _el cual los agentes 
económicos se desenvol veran. 

La correr;t.:i formul.acHm de ttn proyecto debe asignar singular 
importancia al ant.ilisis y conocimiento del cuerpo normativo que 
regir.!! :::u acción. tanto •!n su etapa de formulación, como en la de 
implantación y durante su vigencia. 

Ningún proyecto, por muy rentable que sea, podrá llevarse a 
cabo si no encuadril en el marco legal de referencia en eL qÚe se 
encuentran incorporadas las disposiciones part.i.culares que 
establecen lo que legalmente está aceptado por la sociedad; es 
decir, lo que se manda, prolül.Je o permi.te a su sector especifico. 

El conocimiento de la legislaciOn aplicable B- la actividad 
econolllica en donde se desenvolveré el proy1,,cto es fundamenta.L 
parn <~l desarrollo exitoso del mismo. El conocer el mar.ca 
jurldico que nori11aró al proyecto pernü te evitar las trabas 
administrativas que impiden que se desenvuelva con fluidez y 
oportunidad. 

La d.ir1<~mica de la organización soc.i.a.l en todaz sus formas 
obliga a 1;1 nocicd.:icl a ir rrener1u1tlo en el tiempo, y de acuerdo a 
las cambiantes y propias circunstanciam locales# distintas 
leyes, normtt~~r rE•gla1nento::.•, <:!statuto~ o modalidades contrr1ctualc ... u 
que defiendan el interés social. condicionando la actividad 
j ndus t r..i.a l n !.:is dec i ~:iones que los organü1mos reprel.'.1en ta t: i vcm 
del ordcm soc.lal. imponen. ya que como se afirmó anteriormente, la 
Ley mnncla, pn>hibe o pcnni te. 
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Diferentes legü:laciones tienen que ver con un proyecto: la 
legislación laboral. que puede gravitar fuertemente en el 
presupuel:~to de un pr:o}'ecto. Leyes locl~les, como pueden ser las de 
car4cter estatal o federal son elernentos fundamentales de estuctio 
en ento~l ;.1~pectos üdminit~tr_·ativoz.. La lcgif:ilncilJn de sc>ciedac.lE:z 
mercantiles; puede ser otro ejemplo de que debe cuidarse la forma 
de organi:~aci1~11 1 egill de la empresa promotora del proyecto, etc. 

El proyecto, como re:=.ul tado de las actividades del hombre 
en la sociedad requic,,ren de normaE: que regulen los derechos y 
deberes de sus miembros, por esta razón. es fundamental estudiar 
con detenimiento cxa9<:,radn el marco legal en que se desarrolla 
su ge~tacic~n }' evaluaclón. 

L.· ORGATHZACIDrl ADMITHSTRATIVA DEL PROYECTO 

El caso particular de este proyecto involucra d<>s aspectos 
importantes: 

a) La seleccHm y adopción de la forma jur.tdica· para 
constituir la empresa es indicativa púes d~penrle . ;de la 
circunstancia del sector de piel y calzado y del númerq:Lde:s6cio_s 
que intervengan en su ronnacion y; 

b) La organización t•~cni.cél y administrativa de 
c..::1 funcj on dependiente de 1 os recursos lnUTianos 
referidos a su preparación prof.esional y técnica. 

la empresa 
disponibles 

Jurld.icrnncn te se pl.:mt•o'ª constituir una Sociedad Anónima, ya 
que e:::: te ti.po de socied<td t;•~ consti tuyc bajo una razón social que 
permite que los socio!:". se mr.m Lengan anónimos y adquier.i'ln t 1 tu10~1 
represi:~n ta ti vcm de su pa rt icipacü'>n Pn la pr.opi•~dad de la 
emprc~a, as.i. co1no tré1nsteri r dichos t.I. tu.los gener:al1nente sin 
restricción alguna y nwntencr su ri;·~Jponsab.ilidad liasta por el 
valor numinHl de sus acciones. 

Dei::1de el punto de vista de la organización tl,cnica y 
admin.i~1tri'..lti.va, in nrqcn1i%ncHm de la planta industrial consiste 
en de[iniJ:.', nui~Jnat:, jmplantar y coo1:ctina1: las funciones que es 
nec0sario llevar a cabo para lograr eficnzmente lorJ objetivos de 
la mismu. La orS'nni:'.·.ución qu~ ~e prt:.·s,~ntar:á incluy<:" la designa
ción de J.os dr~rnrtamentos qu0 lian de renlizar las funcione~- sin 
r~mbargo, 111 cspecific;¡cjJm form¿l.l de funciones deberá incluir la 
c~o;pecificación de las i:·claciones qu•) deben existir entr•:! 
departamentos y personas, asi como una di;·scripción estimativa de 
puestos. 

Tal organización h3br0 de influir en el monto previsible de 
los ga~•tos qenerc.ler.: y, po:c lo tanto. rm };') éstr:uctur;'l ºdé gastos 
de la empri;·sa, dr~ aqu.t que sr~a .. necesario establecer 
ten t<1ti vmnen te· las acti vidmk~s. princi.pal~s "".~orgard.zlindolas en 
unidadr~s J:uncionales y qu<~ se pn~scn tan. a cont,inauci6n:. 
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v. CAPITULO IV: ASPECTOS FINANCIEROS 

A. Precios constantes 

Sin duda uno de los avances mas importantes en la Evaluación 
y Formulación de Proyectos InduE;triales ha sido el uso de loB 
Precios Constantes. _Su efectividad se acrecienta en épocas de 
intlacHm debido a lo erratico de las previsiones en esta 
materia. 

Sus ventajas son: 

Evita la subjetividad en las proyecciones financieras. 

Las'J)ases, de: calculo son facilmente comprensibles ya que 
existe una reúiciOn directa entra los incrementos de 
productividad~ purvas de aprendizaje._ etc .• y los resultados del 
proyectp_. _ _ __,- -~·-e:•- o:' ::'-"··-J,; > 

-_se pueden establécer -2iiiéíii -ii6'Ii~;;íi~-f~ los limites de 
seguridad del. proyecto. . mediante et ifr1é1:i.sís >'de sensibilidad en 
relación con la inflación. 

..·.; -

·-- -~·- .. ~--;<~·-~
Su principal desventaja:._;• 

·_. ' ,·· '.:-,. .. -_·:----<\;: :.;!<;· _--:~:,;:._(:··~·_:-_'·;_._:;_)?·_,:: .. ~-.~;>--~- :: ' . ·. 
Es_ta situaciop/'aJed;ta~ considé:é-ablemente a los proyectos en 

su ejecución ,al,_~reque_rirse ;<normalmente un n¡ayor crédito a corto 
plazo con·. el consecuente'• gasto financiero. 

- - -· - -- ·-·---- . --- - -.~'. ·, __ -,~- -

B. Ventajas dé i:!.ist.;ro'.; de pagos a valor presente 

En los ul t irnos años, la economia mexica~a p-resenta _el 
s~gui~ente panorama: alta inflación, que ha prov_ocado~ q11e 
empre~as con~-marg·enes adecuados de - oporacióh -present-en'f]?roblemas'' 
·financieros importantes que incluso hnn originado' ::;u cierre·;: éon 
lo~; consecuentes efectos negativos para nuestra economia; 

Esta problematica financiera es provocada por lá aceleracic~n. 
en la amort;i;;ación en tc~rm.ino~. reales de los créditos en. etapas 
con n l ta in r laci<'Jn. I.o anterior gPnro,ra una fuerte presión en la 
liquidez de las empresas. a tal gri'1do que pierden su capital de 
trabajo y. en c;onsecuencia, se reduce la producción y se llega a 
la insolvencia y cierre de la planta productivél. 

El roconocimiento do la n•.'cesidad de modificar la forma de 
pago de los crl•dl tos se habla hecho explicita en M~.'Xico desde que 
se tuvieron indices de inflación elevados y. por ende. tasas de 
in l<Jrl·s nominalmt:-nte al tas.. Una de las formas mlts comunes qut~ se 
aplicaron tue dar periodos de gL·acia del capital y hacer :;;u~-:; 

amortizacionPs nominalmente crecientes. de _tal manera que_ en los 
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ultimas periodo~: se pagara la mayor cantidad de crl·d.ito. Esto ya 
significaba un avance Bnte el sistema tradicional de 
amortizaciones iguales. No obstante, ante la tasas de interés 
actuales, la solución no es suficiente puesto que el pilgo de 
inter<2ses es muy superior al del capital en los primeros 
periodos. Esto es. la solución no est6 en como se amortiza el 
capital, sino el pago de intereses. 

Para solucionar esta problemática el Banco de México propuso 
una alternativa par.a distribuir en el tiempo el pago de los 
créditos denominada "Sistema de Pagos a Valor Presente". Su 
aplicación implica la posibilidad de distribuir las 
amortizacionPs de tal manera que su valor en el momento de pago 
sea equiva.lente al pago propuesto cuando se otorgó el crédito. El 
mecanismo permite un financiamiento en exceso del pago propuesto, 
con la consecuente rep•:•rcusión de disminuir la presión en la 
liquidez de las empresas. 

El SISTEMA DE PAGOS A VALOR PRESEWrE tiene sus bases en dos 
conceptos fundamentales: 

i) El valor del dinero a trav1~s del.tiempo: este concepto 
implica el reconocimiento del cambio del valor del dinero en el 
tiempo (suponemos que existe una inflación). Esto es, que 
cantidades iguales de dinero no tienen el mismo poder adquisitivo 
si ce encuentran en puntos d.iferentes en el tiempo. -~lo es 
ind ifcrente q11e podamos güstar un peso aliara que hacer to· el 
proximo año. 

il) La equivalencla: dada una tasa de interés, podemos decir 
que cualquier pago o serle de pagos que reembolsen una. suma 
actual de dinero con inter•~s a dicha tasa, equivale á ésa._·suma 
actual. E~~to es, que 110 pesos al final de un año son 
equi.valF . .nt<,•:': a 100 P'''sos al principio si la tasa .. de .. interés 
aplicable es de 10'>'; anual. 

. ; .: 

Por su .importancia, 
que este esquema de pflgos 
y la economía en general. 

es conveniente sintetizarlé!syeritajas 
representa para las empre~as, _la:banca 

a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

Reduce los problemas de liquidez d.~ .J..él~ ,'~l\lpr~~a~ y 
favorece su. cflpi talización. - _. · ,- · · '_ ,;:_:~~~. -,~.'.:{~;-· .. <.~/:::>,. 

Dü.>minuye el riesgo de recup~raC:i~~ ~~l idfé,~if()~'., . 

:::::::e~ 1:n: n:::::ó:. mejor. colo~ac
0

ión;;;iJ·"~2f f ~jJrsos. 
Al no implic;.1r ::::ubsidfos f,im1T1~].er~s \1e< nI~g1in tipo, 
repercute en mayorE•s utilidade~;· para la ·banca.'. 

Reduce las solicitudes de reestructur~ción d~ ' cF.écÚt~ y, 
favorece un mejor .t'unci()namj.ento, de la. banca.~ ""'~· ... ºe· 
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g) Permite un analisis financiero més objetivo. 

C. Comentarios a las proyecciones financieras 

El anélisis financiero se apoyó en los siguientes supuestos: 

Se calculó la tabla de amotización a tasas reales con una 
inflación estimada del 120%. 

Se utiliza sistema de pagos a valor presente. 

El plazo solicitado es de 8 años, con medio año de gracia. 

Las ingre~:os se calcularon sobre la base de producción 
esti1t11'.lda en los /\SPEC'ros 'l'ECNICOS (tamaño de planta). 
sin embargo se consider:o una curva de aprendiza-je; en el 

lit primer año se trabajó con una eficiencia del 60%, para el 
resto de los r.1ño~: a 80,'L 

~---- ~ -- ·~- - ·-.,-. 

Las materias primas representan e.l 70%·'d€! l~s egresos. 

-los 

El 
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El rubro de proveedores de cueros se"est)mfi pn ,35 dlas sobre 
la materia prima requerida. 

Analisis de sensibilidad: 

La primera corrida financiera se hizo 1 variando' los 
siguientes datos con respecto a los ingresos: 

- La materia prima representa el 85~ • 

- La mano de obra el 6% . 

- Lo~ gastos de fabricación 5%. 

- Los gastos de ventas 6%. 

Se obtuvo lo_ siguiente: 

l. Con dichos Elupuestos se observan perdidas en todos los 
años de proyección. , , , 

2,. 
el pago 

Quedb manifiesta :ia imÍ:>bsib-iÍid~d'del proyecto de cubrir 
de la ,carga financj-era,,'y h:a°' aínort izacibn del ca pi tal. 

-:·:·~·;' -- ''.'"~.'-' .. °'' -

En ia , segunda',,corrida:,f-i.;JJii:n;;'i.t?i::;a_ -se--,, dejaron las bases de 
célculo igual a ,la '.'corrida i:P'rirícipal'.--'--castigando el volumen de 
ventas: - --- , , , :-. H<;)(,,'.' 

50
% d~~-~u;e.,,~~~=i~Ó~~tie?~ei~Yf:~~e~:t~-~:"º~orta '-hasta una calda del 

Por lq_ ~n1:~rfor <S~- dcis:Pieride'.qu.; el ptmto mas debil del 
proyecto l'o, reÍ;reseritán Tos costos de materia prima. 
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. VI. CONCLUSIONES 

.·.· . Se ha. visto que un proyecto de inversión 
aqili/:- ··contribuiria al desarrollo del pais, 
demanda potencial enorme y fomentando 
dist'r:ibución productos de óptima caHdad de la 

como el expuesto 
satisfaciendo una 

la producción y 
forma siguiente: 

1. Los productos fabricados servirian de apoyo a la 
satisfacción de la demanda interna. 

2. La localización de la empresa promoverla, no sólo el 
empleo de 20 personas aproximadamente sino que justifica tal 
ocupación con el nivel de preparación técnica que se pretende dar 
a cada una de las personas que laboren en el proceso de 
curtición. 

3. La tecnologia empleada contaria con el apoyo de los 
centros de investigación de León, Guanajuato, promoviendo la 
documentación y el desarrollo da de tecnologia mexicana. 

1 
4. Promoveria la competencia· por el mercado extranjero, 

principalmente por el de~ los Estados Unidos de Norteamérica, 
mediante exportaciones d1rectas de piel terminada e indirectas de 
calzado y prendas de vestir~ así como de articulos automotrices y 
de la industria de seguridad industrial. 

México, al igual que otros paises~. desenvuelve una 
estrategia de reconversión industri~l. y'eri el~caso particular de 
la industria de la piel, afronta el reto imperioso y necesario de 
volverse exportador de piel y de los productos que con ella se 
fabrican, por lo tant6, de· n~cori~retarse un proyecto de las 
dimensiones que plantea esta tesis, la fusión de los datos que 
ésta contiene si acercarán al int~resado a la justa apreciación 
del reto propuesto. 

No obstante, y como se afirmó en los objetivos planteados 
inicialmente, más allá de las probabilidades de consolidar un 
proyecto de esta especie,- .se encuentran los elementos que 
constituyen la competitividad, y al hablar de competitividad en 
la empresa mexicana significaremos que las organizaciones logren 
los estándares de operación que demanda la excelencia. 
Competttiviclad implica tener un producto que satisfaga las 
necesidades de calidad y servicio que impone el mercado; 
significa tener procesos productiv~s ágiles y modernos que 
reduzcan los costos de producción, poseer una fuerza de ventas y 
comercialización que brinde un servicio mas allá de lo que ser¡ia 
una simple venta, ofrecer precios que representen buenos margenes 
de utilidad, pero que al mismo tiempo sean atractivos para los 
consumidores; en pocas palabras competitividad es ser lider en 
el sector industrial o empresarial en el que participe la 
organización, es poseer mas y mejores ventajas de calidad, 
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producto y servicio que las que pudieran ofrecerse en el 
extranjero: es pues una necesidad de las empresas para proteger 
el mercado local y expanderse mas allá de nuestras fronteras. 
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