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1. Introduocibn

Los pafsec menos adelantados o de ingresos modestos rars ves Adisponen de grandas
cantidades de mater as primas, Ceneralment ,'I la ftiica excepe’ An se refiere a los
cuercs y pieles sin curcir ue lus yue setus paisec Susiviy eu ol pesado, PiOVaCaITed
tradiolonales. En la actualidad, la meta es, de modo evidente, trausformar localmente
un nfximo de ezta meterie prima a fin de lograr la mayor suma posible de valor agregado.
De recientes estudioe v esnecialmente dc uno de que es sutor el Sr. Bo Lundén, experto
de la ONUDI, se desprende, ein embargo, que el esciatlecimiento ds industiriss transfor-
madoras dsl cuero en los paiser ds gue se irata no he dado los resultados previsios,
Por nfltiples y variadae razones, la realizacién de précticamente la totalidad de los
proyectos ha tropszado oon los mimmos obstfculos, que pueden resunmirse en una sola
pealadra: la viabilidad,

La OMUDI ha editado un Manual pars la preperacién de estudios de viabilidad
irdustirial, perfectamente aplicable a la industria dcl cuero. Aunque en este documento
no se da ningune scluoién a los problemas inherentes sl estobleciniento de curtidurfas
on ¢l mundo, 1a ejecucifn se verk muy simplificada con la introduccién de un método
sistomftico de investigacifén de todos los elementd>s que conourren en la puesta en marcha
sin dificultades de una indusiris en constante evolucién., Esta secuencia de trebajo
ef 1& Que se ha escogido pars el presente estudio.

11. ;;.3.94:- lativas que ofreoen 1os pafsec con reoursos
modestos v Yos menos sdeiaitados

las ventajae auejae a) e=tadlecimiento. o desarrollo de la industria del cuero
estos pafses derivan de las condiciones mimaas que la determinan:

« Disponidilided de cueror v pieles 3in curtir en cantided y calided suficientes;

-« Disponibilidad de manc de obre suficiente pars un tradajo que no requiere
calificaciones muy desarrclledas;

-~ Disponidilidad de sgua nn cantidad y de calidad suficientes, asf como la
posidbilidad de eliminacién de las aguns residuales, ein que ello perjudique
el medio smbiente naturaly

« Posidilidad do selide fluida del producto acadado, see en un mercado local
o on ol internacional.
La tendencia generalmentc comprobdeda oconsiste en transferir la industria del
curtido &¢ los pafses desarrollados hacia los pafses en desarrollo. Esto invita, no
odstante, a formular las siguientes observaciones:




- La industrie transformadora del cuero estf muy vinculada &l fenbmeno de la
moda. Pare realizar la moda, se han introducido tecnologfes complicadas. ’
la trensferencia de estes tecnologfas lLacia los pafses en desarrollo de que se
trete plani.a el problema no s8lo ¢: su financiacién -ino, sobre todo, de la

-

disponibilicad de contrapartes de la ecaprzited v 1o erporiencia roqueridas.,

« Los pafces industrizlizados se inclinarén siempre, por razonec evidentes de
Winemismo comerciel, a setisfacer cierta perte de la demanda de su propio
mercedo., Iin le mavorfa de los casos se trata del segmento del mercado que
prosente los insresos mfs intercsantes, pero su conquista seguirf siendo
extreradamente diffcil par~ los pafses en desarrolle antes aludidos,

- A menoz que se promuevs el posible empleo de materias curtientes locales,
ol abas*~cimiento de productos qufmicos y, llegado el caso, de cueros y picles
8in curtir en celidad y/o de cantidad deficientes, planteordf siempre el
problema do la dependencia respecto a los mercados de abostecimiento
mundiales que, on ciertos ossos, especialmente por lo que hace al cuero y la
piel sin curtir, son muy fluotuantes - especulativos,

Ello no ohstante, la indusiria dol cuero y de la transfommacifn del ocuero presenta

ventajas evidontes =i Su ostadblecimiento asf como el seguimiente cuedan perfectamente

controladoc.

I1I. Estudio sodro la ourtidur{e

Como se La indicado anteriommente, el presente estudio se desarrollarf con arreglo
al esqueme del Manucl pare la preparecién de estudio. de viebilidad industrial prepa-
rado por le OIUDI. Los datos deotalledos puoden encontrorse en ese dooumento, mientras
que, por otro lado, el caso de una hipétesiz préctica serd elatoredo al margon del
presente estudio., Ese crso no serf més que une hipbtesis yu que cada curtidurfa posee
su historia v su desenl-ce. Cnda fa%ricsacién tiene =u teenologfn propie, nor lo ouel
todos los planes de inctalacién 2o 1f{nens de fabricacibn son diferentee v especf{ficos.
Lo que hace vulnerscble la curtidurfe oc preciscmente esta flexibilidad nocesaria de su
perque de méquinas, que ha de tener en cuente tecrologfas que cambian continuamente,
Neda, pues, mfe peligroso que las {&bricns llave ¢n mano que no tiemen en cuenta el
CONJUNTO del problemc. Por consiguiente, es ilusorio querer establecor un estudie
"oomod{n" aplicedble en todos los casosy v sodre todo: oade curtidurfa necesitz un
estudio perticular, y los parfmetros dehen definirse de nuevo pora oade caso,

Dh consecuenciz, las cifras quc se presentarfn en ¢l ocurso del presente estudio
son meramente iluctrativas y en modo alguno representativas de un caso conoreto.



CAPITULO I

Sintesis del proyecto

In el primer cepftulo del estudio se hace la sfritesis del conjunto, In el presente
ceso, v & tftulo de ejemplo, se hard mencién de un proyecto concreto en un pefs en
desarrollo. Los nombres se omiten deliberadamente.

1.1 Promotor de) proyecto (capftulo 2)

El promotor del proyecto es la fnica autorided responsable. Su identidad se
indicarf clara y concretamente. Puede ser una personc privada o bien una institucién,
estatal o no, especializade o no.

1,2 Indicedores genercles del proyeoto

La orientacién general del proycoto se centra on la transformaciln Sptima y
complota de lo metoric prime, es deoir, cuercs y pioles sin curtir de que so dispone en

ol pafs.

Le_orientacién de morosdo en que se basc oste estudio ce sitfa en un TO¥ de consumo
looal del producto acahado de ovino-caprinoe-bovino y wn 307 4c exportociones hacia los

moroados internrcionales, on la categorfa de bovinos y caprinos,

La_polftice econémics e industrisl aplicable al proyecto de que se tratc, la cque
es, eogln cl plan de desarrolle nacional, une polf{tica de pleno emplec y de descentro=
lignoién industria) heciz las zonas monos favorecideas. Ademés, ol proyecto tiene

presente la ley de promocién industrisl que concede cicrtus ventajos fiscales.
Finslmente, el provecto goze do una ayude finencier: sustancial (gretuidad del terreno
de construccién v 1o infraestructura) por parte de 1las sutoridedes regioncles.

Los antecedontes v el contextio del proyeoto se ubican en el marco de 1a migraocién

progreciva de las industrias del cuero desde los pafses desarrollados hacia los pefaes
on desarrollo. Consciente de csic oportunidad, el Godierno ha querido incluir el dess-
srollo de esta actividad en su plan de expansién. Dado que el curtido es una reme
industrial de delicade renlizacién, sc ha proourcde obtener la cooporacién de un grupo
extranjero pars explotar una emprest mixta, Esta operacién dcberd impliear una
trensferencic de teenologfe que pormita a toda la industrie del cuero efectuar un
despegue reel. Al mismo tiempo, se tiene presente 1o exporta.et&n del producto, no

sélo pare mantener un alto nivel de oalided, sino tembién para ocupa. un lugar en los
morcados tradicionsles de todo el mundo y recuperar Qemmodo law divisas gastadas en
1z adquisicién de materinl, equipo y productos quimiocos.
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1.3 EL mercado

La proluccién de lo curtidur{s se destinar€ ¢ un 70% al mercado locel y el 30%
restante el morcedo internacional, por inte medio de la empre- . copertfcipe. Kl 30,
sc refiere o 270,000 pies cuadrndos =l afio de pieles de ceprino v 1.000.000 21 afio
de cuercs de bovino. Ii 70% de 1a producccién esterf destinade = las fibrices de
celgedo v de artfculos de cuoro asf como o la empresc de fadbricecién de calzado previste
on. la zona asignada a la curtidurfa,

la demaide de cuero en el mercado local previete pera el afio 1981 (efle de plent
produccién de la curtidurfz) es 1o siguiente:

Povinos 1 13,964.000 p.c.
Ovinos : 8,281,000 p.c.
Ceprinoss  3.491.000 p.c.
sin incluir la fébrice de celsado previste.

le. produccifn de cuere de las curtidurfas locales pere el aflo 1981 serfe de:

Bovines :  7.000.000 p.oc.
Ovinoes : 4.620,000 p.c.
Caprince: 2,970,000 p.c.

T cusnto & 1a curtidurfa, le produccién previste en condiciones de plenc rendie-
miento es de:

Bovinos :  4.175.000 p.o. (1,000,000 n,c. pere lr exportacién)
MMI H 1.7%0@ P-Go
Caprinos: 1,125,000 p.c. (270.000 p.c. prra lo exportacién)

8in endargo, su capacidad instalada puede mmpliarce en un 255 com un simple aumento
de personcl.

La vonts de estos productos se destinard:
- 2 1a fddrioe de calzade prevista, que conmumirf 1,500,000 p.c. de cueros

de bovinos v slrededor de 750.000 p.c. de picles de ovinoss

« & 1r exportacién, » través de la red del copartf{cipe, de 1.,000.000 p.o. de
bovines y 270,000 p.c. de ceprinos;

- el resto consistento en:

Bowinos : 4, 875.000 p,c,
Ovinos 950.000 pec.
Caprinos: £55.000 p.c.

se venderf en el mercedo locnl, sufrazando asf perte del déficit ocorrespondiente
2 1la difcrencia entre la demanda y la produccifn locclec,



1.4 Materies primas y otros inswmos

P2 e s

Las materics necesarias para le curtidurfc son cueros y picles en druto, productos
quimicos, agus y en-~gfa,

L2 pieles en bruto de ovinos y caprinos se encueniren lootlmente, dado quc hey
w excedente que va se exportr (ver curdro, ocepftule 4).

El 1007 de los cucros en hruto de Sevinos ee comprerfn en el mercado local. Bl
origen de las materiae primas debe ser tzl que ofrozce las gerant{as indispensadles
para un abastecimiento regular.

Se importarfn todos los productos quimicos noceserios.
Los productos suxilirres (vapor, gas, agun, slectricidzd) se 2dquirirfn localmente.

1.5 Hmplazemiento de 1: instclooibn

8¢ han tenido en cucite dos elementos furdcmentales para elogir ¢l emplazamiento
ée 1a instalacién, ¢ scher, la presencia de agun &¢ 12 calided deseada y en la cantidad
necesarin, y 1a poeibilided de eliminar los sguas residusles, sin perjudicar ai & ls
sgriculture ni 2l egus dc vlego. Il emplazemiento responde o estas cxigemoias, sobre
todo porque en el luger miemo he ano de olrs abund-nte y porque el Gobiermo proyecta
oonetruir 211 una févricr. de calzndo.

Tl terrenc sebre ol que se conatruir lo ourtidurfe (4 4 Ho) pertenece al Estado.
Serf osdido por wia sume cimb8lica do 5.000 d8lpres. Se han previsto 2.000 dflares
pare. 1o cort~ de 1o~ frboles que se hallan -1 el terreno. El1 guo, extran{da en el
lugar, serd suministrade igualmente en lo cantidad necesaria por un precio simd8lioco.

Dedo que 1a reeifn ostd dedicade c la genzderfe v 1a agriculturs, l2s sutoridedes
han decidido hacer construir unc estecidén de depuracifn de las aguss residuales, Lsta
sataciln sert finnncisds por el proyocto 7 su costo ee cleva & 450,000 d8lares,

1.6 Ingopierfs del proycoto

I trozado del proyecto es pers una fobriccoién continun de 10,6 tonsladas al dfe
distridides en 8 tonoladas de cueros de bovinos, 0,9 de pieles do caprinos y 1,7 de
ovinos, Se ha escogido une construccién rectilfnez de un solo nivel en material
mixto (metal-hormigér).

La fabriocacién dol cuero se verifica en tres l{ncas distintas: bdovino, ovino,
eeprino,



Le tecnologfa aplicada serf lo del copartfcipe extranjero, una curtidurfe con un

nivel tBenico demostrado on ¢l mercade mundiczl.

Se 1 elogido un equipo muv moderno ‘eniendo en cuenta la pmAxime utilizacién posidle.

Tl costo de inversién puede rosumiree 2sf.

Extropjero  Locil  Total en miles de FB
Eguipos  Produccién 3,000,000 &
Aurilinres 700,000 #
Servicios 60.000 % 150,0C0 &
Varios 225,000
Jocial ng
4.143.000
Gastoe 4o transporte 200,000
Repuesion 220,000
llentaje 350,000
Inprevistos 202000
5.253.000
Jogenepfn, oivil 4.J00,000

Spdvalente 8 7,953,000 dflares de los Estrdos U

1.7 Oc3tos gepercles o de edpinistrociép

le orgenizecién ds 1a empresa estd provista doode el inicio del proyecto. Nstd
Yeseds en dos departementos, el téciioco y el administrativomcemercinl, dirigidos por
un director v vresi ides por 1a diroccién general (presidente Airector general).

Lo direccién téenice supervisord la fadricnciln, los servicios cuxiliares y el
1ndor~torio. Le direccidn administrativa y comercial supcrvisarf los servicios de
ocompres, de ventac 108 adninistrotives,

71 director general serd rcsponsable ante un conseje do sdministrocién, designado
norsalmente por ln junta genernl de accionictes de le eociedad,

D1 la composicili de los gastos generales sec prevé un 50 de gastos repartidos
entre 1as cuentas iormales, excluidos los gastos de gestii: v de ropresentacién., Il
otro 50 corresponderf » los grstos de gestidn, represeniacién, vicjes 7 misiones, y
consejos v junios,

Los gastos generrles se sleven ~ 30,975 d8lcres mensuales o 371,707 délares znuales
v gontienen el margen de reserve necesario y suficiente nare hacer frente = imprevistos
(85,500 dbleres).
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1.8 Personal

La curtidurfa derd tradejo o 257 personas, a saler, 225 obreros y 32 emplesdos.
De lot empleados, 2 estarén vinculados dirrstamente e lo fabr cscién. Pigurcrén entre
ellos 18 técniocos calificedos.

Los obreros serfn selescionndos en la rogién v capacitados cn el trabajo por 1oe
téonicos superiores do 1a ourtidurf{e y por los proveedores de maquinaria.

Los capataces o contremacstrec han sido ya seleccionsdos, y recibirdn una
capecitacibn téenioa en escuslas de curtido de Turope. Se les dord capucitacidn
prctice en la curtidurfa del copartfcipe oxtranjero.

Los otron técnicos (direccién téenice, ingeniero de mantenimiento) recibirén cape-
oiteacién téenica en 1n emprese dcl copertfcipoe extronjoro.

Le contretacién de porsonel esctf escalonada durcnte loe 23 primeros mesos de
duracifr. del proyecto.

Lo: gnstos del porsonal que hay que contratar caiee de le entrada en funcionamienio
se elovan a 128.707 d6lares. M ese momento, 105 gaotos de personal posardn o sor de
150.126 48lares. Durente este porfodo (21 meses), #o han previste otros 34.280
48lares como reserve paro contratacién y oapacitacién.

Be prové que ol monto do las cargre socinles reprosentars el 45% de 8808 gnetos.
Bn régimen do plenc produccién, ol costo toisl de personal es de 625.365 d8lares anucles,

1.9 Etopas de ejoc i6n de) proyocto
Le realizacién del proyecto me he subdividido en tros fases:

- una fese de montaje de 13 instalacionos durante 15 mosesy

- xéma fasc do puesta en marcha inicial - rodaje de la producoién durante
meses)

« 1la fasc final de producciér normal a partir dol 212 mes siguiente al comienso

de 1a construccién do la f&brioce.

Lo produccibn se iniciarf en el 157 mos o un 50% de lo capecidad normal. Durente
tods la durccisn del funcionamiento inicial del proyects, la direccién de la anpress
serf osistida por el copartfcipe extranjerc en sl marce de un conirato de orgnnisacién
y transferencie de know-how. Un coutreto de asistencia téonice con le misnma ompresa
garantisa el inicio de 1a produccién o un 100%.

Los plasos relativos o les diversas fases dol proyecto deden considerarse realistos.
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1.10 Anflisis finencioro del proyecto
Fl1 monto globel de la inversin se¢ descompono del siguiente modo:

I 48)eres do los EE.UU,

Terreno v emplassmionto 5,000
Ingenierfn eivil 2,700,000
Pquipo 5,253,000
Toonologfa 315.2170
Cas.os inicicles do instalacibn 631.000
Fondos de explotacibn inicial 1,053,000

Totel 9.957.800

De este total, se necesitarfn 6.619.500 dblores duranto ol primer ailo y 3.338.300
d8lares durente ol segundo.

B un afio normal do funcionamiento, 1os gastos ocerrientes doc 1a produccibn se
olevarfn n 7.099.230 d8lcree, siendo los ingresos del orden de los 9.523.750 dslaros.
Lo diferensic do 2,424.520 d8lares dcborf cubrir lcs cargas fiscaler v, s8le durcnte
los 5 primeros afios, los gustos de tecnologfa. El resto comprenderf los gnstos {inone
oioros y las utilidades,

Teniondo en cueanta 1n corriente de pagos @uranto los 17 primeros aflos (2 afios de
realizncibn wfs 15 de vide dol equipo principal), el valer actualisado se elev: a
4.439.25% 4a8lares o une tasc de interés dol 107 anucl,

Lo tase de rentabilidad intorna se olevn al 180
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CAPITULO 1I

Aptecedentes v dotos bsicor

Para asegurar el #xito final de la curtiduriz, serd preciso demostrar su irpor-
tancia y el lugar que o~ups en el sector nacional del cuero asf como en el conjunto
industrial del nafs, Unz descripciéu detcllada cel desarrollo histérico de la idea
meestra pere ol establecimiento de la emaresa aportard por lo senerel las aclaraciones
necesarias, pero deberf ir scompafiade de una erumeracidn comnleta de los jastoas de
investigecidn y de preinversisn, Demasiado a menudo se silencian estos gastos, intro-
duciéndose asf{ pescdas ctigas “scultas’ en la ejecucién del proyecto.

2.1 Suppestos ésicos del proyesto

Serd preciso determinar los elementos bésicos miguientes;

-~ Disponivilidad locel de cueros v pieles en druto, ocon estad{sticas completas
sobre la crfe y la matanza, esf como sobre las tesas de recuperacién en la
recoleccién;

- Recursos de azua a lar;o plazo (20 alos como mfnimo);
-~ Disponibilidad de mano de ohra;

- Disponibilidad de terrenocs,

- Identificacién y delimitacién general del merocado.

Be muy importante que tod:s las estadfsticas o proyecciones @ plazo utilizadas
hayan sido ohtenidas a pairtir de datos procedentes de fuentes de toda confianza, Serd
preciso verificar le fiabilid~’ ds estas fuentes.

2.2 m&QCiMOEg del provecto

No baste una nueva enwierscién de los patrocinadores del proyecto. Para coaprobar
1a base real de la eunresa futura serd preciso efectuar un estudio sistendtico de la
situacién financiera, econémnice o social de lor patrocinadores o copartfcipes, Lste
estudio revelarf igualmente las limitaciones del proyecto al revelar las diversas limi-
taciones de 12 capacidad de los pstrocinadores, Serd siempre conveniente asociar oomo
copart{oipes a:

- los proveedores de naterias primas: ganaderos, matoderos, recolectores;

- 1las fuentes de financisocién: bancos, bancor de desarrollo, bancos de crédito
agricola, bancos de crédito industrial, etc.;

« las fuentes de tecnolo;fa (mi 28 posible): formendo empresa mixta Hora ohtener
tecnolorfa y acceso a vuenos mercados;

- emprosas ya introducicas en el mercedo (si es posible): industrics transfor-
madorns, distrituicores extranjeros,



2.3 Aptecedentes del proyecto

Muy & menudo se dispone de abundantes cstudios efectusdos & nivel nacional vy
regional., Un estud o a fondo de las invest gaciones snterior 3 peraitird evitar muchos

errores. 3orf taabién conveniante incorporar aquf los estudics sectoriales y plance
nacionales nere comnrobar si los objetivos dal proyecto concuerden con la estrutegia
necional, por cjeaplo, en acterie de oreacidn de empleo, suna invertide por puesto de
trabajo oreado, etc.

2.4 Bstuliop

Lete punto tione inportamecia no sélo pars le determinacidn de los estudios nece-
sarios sino principelmente para la ovaluacifn de los gastos o que puedan dar lugar,
8¢ requieren a menudo una participacién extranjers on lo relativo a ingenierfa y pare
la trensforcnoiz de kmow-how inicial, lo que da lugar en ocasiones a Joscmholeos wuy
importantes en divisas., Le evaluccifn correcta y rigurosas de las tecnologfas que me
van o edquiris puede dar lugar o genancias apreciables. 11 costo de estos estudios
forme parte de los gastos de preinversién y pueds calcularse entre un 1,0 v un 3,00 de
los gustos de inversién.



CAPITULO III

=3 _uercode y la capecidad inmstaleda

3.1 Bestudio de ls demanda y de 12 capacidad del mcrcacdc previsto

El producto determinarf lo tonnologfa y, nor consiguiente, la maquinaria que habréd
de instalarse, Se trate, pues, de une considaraciédn sumanente importante para la
concepcién de la f4brica y, por conaiguionta, de tolo el proyecto., Sucede a manudo que
e este aspcotc del problema se le prestz poce o ninzuna atencién, por definirse el
progreae de fabricacidn pravisto on témainos sumamente vagos vy xenéricos, talas como:
fadrioacién de pieles de caprino y ovino, fabriocacién de cueros de bovino, etc, Es
cierto quo, aun nde a nenudo, sucede que ¢l mercado oonsideredo sea un mercado poco
desarrollado o poco conocido en sus ceracterfsticas nropias y on su capacidad de

&baorcién s un producto ade def:nido., Pascios o considerar dos coeos muy frecuentes.
3.1.1 Bl percade nacional

No hbasta con definir tipos de fabricacidn muy vagos como los indicadoa anterior
mente, sino que, habida cuenta de la materin prima disponible, hay que distribuirla
por grandes categorfas segfin el destino prev.sto, por ejcmplo: ocucro para palas, pare
suelas, para artfculos de ocucro, ctc, Ssta cleasificacién doberd cvidentemente tenor
en cusnie les necesidndes nacionales pars cvitar la fabriocacién de productos totalmente
inutilizebles, In todo caso, scrd preciso definir desde un principio y por categorfas
los tipos de fabric-=idn: cueros flexiblees forros, cueros p ~a sandalicg, cueros pars
fines utilitarios, cueros para artfculos artesanalcs, eto. L£1 problema serf siempre
comenzar por un cstudio sistondtico cel mercado o fin de conocer sus nccesidedes retles,
hahida cuonta de factorcs mociosconSaicos muy diversos. A menudo serd indtil queror
eapronder la fobricacidn costosn de cueros teilidos puramenta a la anilino, ya que
faltard une clientela local. Por otra parte, la fabricacién e ese mismo tipo de cuero
éxigir& une aateria prime y 1o tecnologfa concomitante que @ menudo no se encuentran
en el lugor. Le bdsquceda de una estrotegic de comercializacién serd pues muy impor-
tante y no sc dispone, por deszracia, de un modelo wmiverscl pore ellz, ya cque cada
mercado tianc oaracterfsticas propias., $8in embargo, cierto nidmero de principios sc
oconsideran fundamontilcs.

- Eltgio del mercado:

- Conocimianto perfocto de datos estedfsticos comprobedos;
- Belcccidn de un método do investigacién aplicable;




-1 -

- Detecminacién y loctlizacibn cxacts del producto provisto pera la fabricecién;
- Conocimiento cxncto de la demanda actuel y future;
-~ DPomibilic «les de penetrocidn de - a producto en el i .reado.

- Previsioncs ds venta:

- Deacripcién de programcs de venta oon diversas nosibilidados;
- Selecccién razonada do un determinado progroma;
~ Seloccién razonada de una cstrategio de comercializacién,

- Ingropos por concepto do vont:os:

« A besc de las infomaciones anteriommente rosciindes hen de deteminarsc los
ingresos por conccpto de ventas,.

-~ Qastos de oonercislizacién:

- Calcular los costos de venta y de distribucidn,

3.1.2 D1 jercado intcrpacional

Parc. introducirse cn ol mercnde intormacional serf preciso dominer perfecta-
mento todos los niccanismos do 1o comercializacién intornacional. Istc dominio puode
conseguiree de dos modos Jiforontos:

- actuando por cuenta propia;
- 8irviéndoso do los canclos de venta y de 1o rod comercinl de ai % copart{iipe
bion estableoido.
Cunlquicre quc sea o1 método olegido, 8ste wupone on todo caso un conocimionto tecno-
16gico actunlizedo de las condicioncs localos:

- oonocimicato perfeeto do le woda y de la domanda del nercado considercdo;
- flexibilidad neterial del mscanimmo de produccién;

- aicnoiln constantc o los nuevos procodimicntos do fadrioceciéng

- 8cleccifn apropicda de las naterias primns;

- rapidsz do ciccucibn;

-~ wedios de transportc répidos, seguros y subvuncicnados;

instzlaciones de calidad comprohadn.

8i, por una partc, actusr por cuenta do la omprecas ofrecc irds lilertud inmcdista y
evita las cuestiones sicupre delicadas de las remuncracioncs (dorcchos de petonte v
otros) y dcl control solbre uns fraceién importante de 1o produccién, en caudio, la
seleccién de un copartfoipe, wejo la forma quo sen, ofroce moyorss garantfns tocnolégiocas
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y comercialos, o condicién de gquc los contrctoe de coleborecién catén Lisn pensados,
redactados con cuidade y superviscdos conatantenentce on su 2iceucién, Bl dominio do
an merocdo es un cjereicio quo puede requerdr oLos no solament~ de cstudio intansivo
sino tambidn do invostigreild- oontiwas, y oqua suponc <1 ligplicgus de un dispesitive
oomereial imponents iy, o mcnudo, .y costoso. Lstc esfuerzo pucde superar les posibi-
lidados do los pafscs en desarrollo, por motivos no sdlo du cepecitacién téemina sino

sobre todo de logfeticz industrial.
3.1.3  Capecidsd de los morcados

3s indisponsabls conocor la copecidad oxnota de los uercados considerados.

Cuznto més chicrto sca cl mernade, tonto .a4s ardua scrd 1o conpetoncia pers conquistarlos.
Bn osts situacién, sord rmuy importantc contor con sclucionos ¢e recambio. Pars loa
mereados locales, lo ssloccidn dol producto dehoré hacarse tcnionde en cuonte fuctores
soociocconénicom propios a fin de evitar lo fabricacién de productos inadecualos parc

el oonsuno local,

Una voz dsterninadas 1as necssidades 4e 103 diversos mercedos y sfectusdo el estudic
do las natorias prinas disponiblos, serd proeise claborar un prograse do sroduceién.
Tate sorvird de baso parz ol nlan de adquisicidn dcl matericl de fabricaciéne Scrvird
tonbién pere determinor ol nivel de cxistoncias iniciales c intemmcdias de materialos
y productos, o fin do dar toda la flcxibilided posible ~ 1o fobricacibn. Pomitird
jguslmente definir ! s porfmctros tdonicos ¢ la cmpresa y su ~iabilidad permancnic.
Bn 1> industria del curtido, les reparcusioncs “anMicutclos’ son iaportantes, y 1o
solecoién (e la teonologle vy cl progroan de produccidn repcrouten cn gran acdida sobre
el nivel ds contaminacién ocasionedo. Si esta sclcoccién sc heace con ¢l debido cuidndo,
30 pueden disiinuir mucho los daiios amhientcles y reducdr de hocho los grstes y las
oarghs iaputablos a lae estaciones do dopuracién, En ol oapftule 5 s exaninards los
costos do inversién cn aste tipo Ao estocionos.

3.3 Caﬁoigd de gwcciég

Le. moyorfs de los ostulios relacionades con la industris del curtide cn los pafscs
en desarrollo ponon de manifiasto un exceso de oapnoided de producciSm. Retc oxceso de
capecidad instaladn provionc de diversos errorcs de apreoiccidn,

- conociuiiento incdocuado de le capacidad nacional do suministro do cucros y
piclos en brutoj
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- sobrestimacién do la denandn de cucro;
- ignorancie de los nivclos da calideld exigidos;

~ oxceao d3 « uipo do produceién swa‘istrado por el sistema dc la entrege do
f€5ricas "llavc on manos

- fzlio de personal suficicntonente capecitade pars las tarcas dc direcoién
v control.
Este situacidn o3 umy porjudicial poara ol porvenir dol proyecte, yo JUC 3UNORR unA
congelecidn do modios finoncioros importantes en invorsioncs indtiles y ol meateni-
sionte 4o Yiosncc dc ecuipo no utilizsdos,

La regle genoral pere ovoluar 1o canteidal instalada podri{a scr la sigu.ontc:

- 1las picloes y ocucres cn Lruto, deboenm csiar disponitles ‘ocalmeonts;
la contidad 4o csas piclos debe scr del orden de:
- 100,000 cuores de bovino (o su oquivalentc on picles de animeles pequeles)
por planta industricl,

- 4o 20,000 = 100,000 cuzros (o su ccuivelent: cn picles da animelos
poruelios) por cala instalacibn scmiindustrial qu: cmplee téoniocs do curtide
poco lLesarrollcodos,

= 1a oalidad de 1as piezas en brute debe ser evaluanda oon cuidado & fin 40 me
solpevalorer 18 centidad realmente disponidle pare la producoion industrial,




CAPITULO IV

449 Aspactos gEROYALOS

Une curtidurf{a tr-nsforar. loa suorce y los picles oa “ruto procedentcs ds les

metoderos on cuercs ncobados suministrables 2 une aplia gona dc falricantcs do

productos dc cucro: oalzcdo, crtfoulos do sucio, ctn.

Para ohtoner ests remltado, 1o goloec:8n inieinl de low cucres c¢u bruto ¢s uad
opert.cidén orftion, ya qu: 1o onlided dol producto ncabede rorh vez gord superior a la
de 1o piel uwtilizcda. Corio on tocas 1ae :nduetrias, ol trehajo de los cucrod consumc
enorgfa. La cloctrieidad slincntn los mdqainas, cl vapor sirve pars ol gcendo ¥ 12
produscibn de seuc calivmto, L1 consvmo do agun o8 imporizntc. Une parte do csta asul

sc conteaina y los cfluontcs do 12 fAurics ticnen qus scr tratados y depurados.

4420 Lo pic} o o, cware 2p brato

To goan Lo CuSres quc Be van a fabr.ca: o, en otroes pelabras, ol surtide ofrecido,
dependort ~videntonontc do 1z demands del morcade. Sc trata, sin ambargo, d¢ hollar
up t&mino medlo entrc csm deuindc v 1A anlidod rend, cn 1o cantidad desocd, de las
pielus cn bruto disponibdloes, 9o trota no 8élo do ovitor sourcvalorer 1os disponiili-
dader, sino de¢ dofinir propledades iales oomd 1s dimensiln, cspesor y estructurs de la
picl y oarfcter del grano,

Catos olonentos de evalus~ifAn dsponden A 3u ez do :mi~hos otras circunstoncics,
talcs oomo 1a reze del cniwal, o) oliwn v 188 sondioiones de orfa. Jord, pucs, indis-
pcnsellc soposcr dobidamcntc tndor cstos Taciores para conocor la disponihilidod oxnoto
d. picles cn duto. Lo 2iphilidod de lce detos ostedfsticos e. ponc & wonudo on dudn
on hastantes pnisco no soluwmonic por 1a dificultzé do obtenor infomacionss, sino sobre
todo por la {ndole sudjetivn de 12 aprociacién de los datos. Por consiguicntc, los
proycctos de cstaulecinmicnta Jo eurt:curfas doborfn ir coompafindos, en todoo los casos,
dg DroZJraRs 1Are nejor .t 10 calidnd e las piocles en bruto.

Debort ovitarse cn lo posillc 1lr. “mportecién 2o cucros y piclcs por 1zs ragones
siguiontase

- gesto oxcesivo an monednd fucrios;

- {ndolc sumamenic cepcsaletiva dol ucreado;

« Qificultcdes creciontes de abastcoimicats,




- conocimiento insuficientc de 1l {ndolc real dol prolductc inportado;

- domoras oxeosives do tronsporte con posible dafio pora la calidad (putrefaccibn).

Las importacionas ello 3¢ justifican por agotemicnto dc las c.istoncias o Wscquedn do
una calidad espceial rocuerids prra ol producto ceabtdo.

4.3 Productos ufnicos

=2 = ]
Los »rotuctos qufmicos utilizadoes cn ol rartido so distribuyon on tres grupos:

- productos quimicos posados: pore ¢l curtido propiamentc dicho. 8¢ trasa
principali.nte de cales on polvo, 4cidos y alcnlinos, y parn cl curtido,
toninos (salos do cromo, taninos sint8ticos y tanines vogetales). Se trote
do productos quc podr{an scr comprados localiiento o cuya produccién cnii
proyectar cn el lugar (8cidos-alczlinos);

- ocolerantcs y nutrientcs: s ompl.an on ol tofiido de lo3 cueros. 3alvo algunos
nutricentcs (grescs anincles), todos 3stos productos dchordn ser importados;

- productos do scabado. 3¢ trata da productos sunamentc egpocializados quo sirven
pare dorle &l cucro los caractorfsticas finales y cl aspccto desoado. Sucle
scr prociso importarlos, y~ que su produccidn requicre un alto nivel de doso-
rrollo toonolégico. A acnudo los propios productores prestan asistenoia para
1+ aplicacién do cstas tccnologfaa.

21 swninistro de ostos producton sc vo afsetado por damoras sonsideradlos, por lo quo
sopd prociso mantener un nivel clovedo de oxistoncins, Las oxistcncins acwauladns
congclan inportantce sunas da capital vy lo quc cs nfs grave, diaminuyen do modo

noteble 1o flexibilidad de 1a preduccién. 3cgin los casos, convendrd acumular productos

v sustonclas que 80 roquioron pars und sroduceidn do dogs & cuntro meAS.
4.4 Pypentes e cnirpfs

Lo cnorgfs deberd sdquirirse localiente. Para oscgurar un suministro rcegular,

pudiore scr rocoinendablc asogurar unus asumlceidn suficiontc, asf como un grupo
cloctrégono quo peraita wnl produceidn auténom> on ceso Qo fallar cl suministro. ¥l
problome del agus cs swraente importantc, y scrd prociso scloocionar teonologfas quo
permitan disuainuir su consuno. Jstc conmwao no doberd pasar de 35 & 45 litros por kg
de ocucro.

445 Frogrose do abastocimionto
1 prograae de abastecimiento daberf Lasarsc rigurosamentc sebro el plan &
produccifn. Se trota no s8lo de un ojcreicio do organizacidn, sino tanhién de finnn~-

ciacién ye quo ¢l agotanionte do 108 cxistoncias pucde sor taa porjudicial como la
congclac:8n dc un capital de oxplotacibn oxcesivo on cxistcncias.
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4.6 Desgchos y cfluontes

Los doscchos sélidos (menudos, descchos sccos y salades, rnspados, dosvios, y
sorre.jos cstropcad ) requicron ostudio es eial. Puaden sa: fdcilmentc cprovechobles
en industrias ooncxas (cueros rogonoredos, papelorfa, fertilizantes). Los efluentos
plantoan un probloma mAs grave quc sc troterd por soparado.
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CAPITULO V

Buplaprniento

Varios factores influyer en la selsccién del emplasaniento de una curtidurfa. JIs
aiffcil decir de antemano cufl de ellos es ol ads importante, pues ello depende de las
condicionss locales y de ias posibilidades de adaptarlas a las exigencias industriales.
Sin embargo, la disponidilidad de agua en cantidad y calidad suficientes y 1» capecidad
de evaocuar las cguas residusles parecen ser exigencias comnes & todas las posidilidades.

5.1 E_saplamamionte

Tratindose de una industria de un tipo ligero y contaminader, debe elegirse ua
verdadero terrenc industrial. Txiste una tendencia a instelar las curtidurfas en
lugaree alejados, lo cual no resuslve ol prodblema Qe la contaminacidn, sinc que repre=
senta una cargs sbhrumadors pars el proyecto, Por lo contrario, un ambiente francemente
industrial resclveré muchos prodlemas de infraestructure. Lo depuracién de los desechos,
sean del tipo que sean, constituye un prodlema regional o incluso nacional, que a meaudo
une empresa aislade no estd en condiciones de resclver.

5.2 Copdiciones c RS

Las condiciones climfticas tienen més influencia en 1os homdres que ¢. el producto
que dede elavorarse, teniendo &1 cuents que las tecnolozfas son adaptablee en gran
medida. Tienen tales condicionee un efecto als inmediato eun los tipos de construceidn
que deben consideraise y cuanto mis favorab.es ssan,nés se podrén prever construcciones
ligeras y al aire 1idre,

503 ASSQios moisles

la ourtidurfa no exige calificaciones ohreras especiales y enpleard , on mmayorfs,
siaple persomnal de mesutoncidn., 8610 los opiradores de adguinas, los capataces y el
perscmel de supervisién doderdn tener mie celificeciones.

Por consiguienta, ¢l aspectc social del astablecimionto de la curtidurfa consiste
als bian en la accesidilidad do la empress por los nedics clésicos de transporte y e
su insercién en un sistesa socio=cultural nomsl, propicio a un clim: industrial samo.

5.4 Agpectos fiscmios y jupfdicos

Los diversos palses interascdos ou el degorrollo industrisl adoptan & menudo
aedidas fisceles pure realerar ol ritao do las {nversionas. GSetas osdidasdedea estudiares
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cuidadosauents o fin de no sobrestimar las ventajar. Sus consecuvencias deden calcue
larss con precisid. y reflaiarse en las c.3.tac financiorczs. Por otra parts, es indise
panmale gie un jurista forme parte dcl dquipo drcergado de ogtudiar la vi-bilidad del
proyacto, a fin do caleular todcs lus vantajas g3 Sste pucdae ohtenar on las osforns
financiera, administrative y social,

5:5 Oonsecusncias pers o) medio agbienta

La proicccién del medio =mbiaentec so h. convertido v ... preocupaciédn 43 los dirie

" gentos do todos los pofsss. liuchis ¢ rtidurfas hen dogaparecido en al mundo oceidantal

por inposinilided do rasolver <) proulomy do lae acuas rosiducles., (Debo transfarirss
osto proLlemz a los pafscs o dosarrollo? |Desdec lucgo que nol Bin ombargo, ¢s impore
tente sabor quo la aplicacién do téenieas do curtidurd- siitplae y la dispoaibilidad do
n_aseio reducen ¢l problama ~ dimansionos rozonabPlos,  Jun ;ui, rosulte imnositlo dofinir
un procodimionto uaiferna, aplicable or. todos loe casoe. La lucha contra la contaninge
cién ampiaesa, como en iodas lus industrius, a nivol da “allor cdonde dode astudiarss,
oada voz que sea posibla, la forma de reducir ol concwio .o azua oaf como 1z poeinilidad
de roducir los contauiiuntes sulfurados. I rociclado ds los baflos s izualmonta un
madio saguro du disalnuir la tasa do contaminzoién de loe afluentes, piro no siompra
son accesiblos las ticnicas ui rosultan suficieitas lus dimonsioncs de las curtidurfas .
Ya #e trata d¢ procascs mocdnicom, qufinicom o bioldgicos, mo raoq orird sic.pre un
emtudio _;__oaa.‘]_.. profundizade a fin de avitar inversionasg costoses qud no so traducon on
un major rondimionto del producto finul.,




CAPITULO V1

Aspactos técnic~g dal proyocto

K proyecto no deba abarcar solamente la actividad realiszada dentre de la ffbricas,
sino tandidn todos loc insumos, el procucto y todas las cctividados conexcs. Isto
eufoquo sistemético pormite ostablacer 1lr. cuantfa global y real de las inversiones y,
sobre todo, dotorminar quidn ha de hacerlus, ofmo y cufndo. Una voz docididos ol asta-
blecimionto do la umpresa y la teciologfe corsiderada, havrd qua doierminar wl tipo do
oquipo y el ntoro d: piczas dol mimmo, lo cual dope durd do la canacidad de produccién
doseada. Dobardn dofinirsc cl costo do las distintes piazae do 2quipo y su corrospon=-
diente tacnologfa. Deberdn caloularse, o base de prosupucetos uofertas conoretos, 01 oosto
do todos los trabajos dc construccién y nctividades conuxas.

6.1 Alganca dol proyecto

Con frecuoncia, los planas dv cdificacién deo una curtidurfa se limitan e la
f€brics 1lave on mano. . ol momento 4o la cjocucidn dol proyocto aparacen dospuds
gran nimoro do actividadas, y 4o mstos subeiguicatos, qué no s3 habfan previsto y
que, sin ambargo, condicionan uona perts de la omprosa. Para evitar esta ssoollo,
conviene llevar a cabo un estudio profundissdo de la gituagidn Jocal.

Ademfs €9 la actividad de produccién propiraonte dicha do 1» emprose, Jraminewos todo
lo que la precode (o servicio de compras) y todo lo qua la sigus (o servicio de venta
y 4o posvonta).

- Sorvicios auxiliarcs satoriorss a la produccién:
No doben linitarss a le mers coapra 4o natarias y productos, sino qua tem:idn
198 conciernd la dotorminacién ocondmiocn do lae cxistencias nocosarias. A
menudo, los aprovisionamicnios localas rogquorirén un> asistencie tdonica que
gravard los prosupuustos, incluso si no dodiara sor d¢ la incumboneia d¢ la
curtidurfe. Valdrfz mfs prostar csistoncia a los carniceros mayoristas y a
los reoogaodores & fin do obionur piules y cueros en bruto do calidad aceptabla,
qua exporimontar pérdidae da produccién debidas = lo motoria prime.

Zate on 0l pulizro quo pregintan los proycetos llava an waae, quo partom del

ambionty indusirial ds los que han discilado 1o f‘ﬁbiica, y ne tianon un cuonta




las roclidades localos. A menudo, la econonfa mizime du talos proyactos 8d
obtions corréadolos con dos vuseltas do llave y tirando Ssta lo méis lujos
posivlc.

- Bervicios auxiliaros postoriorss g lo oreduceidn:
Los scrvicios ¢o vanta ddn organizarse coirplatunsnte ¢ fin de poder llovar
¢ cabo ol uostudio gietunftico dc los aarcados localas. wn lo quo rospecta &
los murosdos intornacionslos, todavia rosultard més diffoil pravor una organi~
sacién cdaocuads. A monmdo, su trata dc consazuir copartfcipss cxtronjoros qua
cuentan ocon un servicio do vontus apropindo. Hoord qro esforzarse por consaguir
una transforencia du conocimiontos pricticos ou osta csforn y caleulur los
costos corruspondiuntes. Los servicios de posvanta tomhidn sordn necoscrios
¥, on lo quo respacta a 1o nsistcnein, puvds cplicarss lo misn. obscrvacién
quo on 9l caso dcl sorvicio du compras.

- Toenologfas

s muy importants doseridir minucios monic 9l procaso tucnolégico complato,
hobide e.aata do 1n solceeidn cfoctuada. Tsto doscripcién pormitird justificar
1~ solocoién y ol ninore do lae piszae do wquipo ¥ caloular sus costos. Tambidn
an ostu ocaso los scrvicios cuxilinros son numerosos y difioron do un pois 2
otro. No basta con indiear un servicio 1ionico 4o mantonimionto. Sobro todo,
hay qua dofinir:

- su osfura do accién, tuniundo on cuanta 9l ~attunto industriol,

- 128 posibilidcdun du controbacién y capocitacién de personal
ospocializado,

- los roscrvas motoricles y humoacs con que dsbu contors. porc conseguir
un funcioncimionto armoniose daol oquipo du produccibi.
Asimismo, o8 du sume importancis, vl dosoridir céwo ¥ cufndo ss afsctuard 1-
adquisicidn do tucnologfa. La curtidurfo oxige ciorts oxporiocncia y, sobre
todo, uns gron floribilidad técaica. Por lo taato, o memdo 38 nacos:rio
adquirir conocimiuntow Lxtornos vajo distiutas form.8, principalmentys
- osistencic on moteria 4o ingenierfc,

« tronsforoncin 4o now=how,

- -sistancis tfcnica, coucusién do licw.ci.e, sic.
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Por asistonciz on matoria 4o inguniocria, sudlo ontendorse:

- la planificacién: ospacificacién dul matorial y dol Iquipc necusarios,
ospocificacién du lae capecidados,
' scloccié. dol tipe dc cons’ ~uccién,

- los diagramos y 01 trazado,
-~ 12 dcofinicién dc los oquipos do produccidn,
- 1a ojccucién y 1o vigilaucio gonwral.

B lo quo raspecta @ latransforencio de . now=how , 2l objetivo que Ao aloan=
sarso a8 la fabricacién do artfculos do busna celidad y, sobra todo, on cantidad
suficionts pera que 1 smprosc soa routzilae Toniondo 9n cuonia los distintas
condicionos Qi o presontan on cada pafs o incluso on cede rogién do un pafs,
15 adaptacién do los procesos ticnicos y quimiocos a las condicionzs localcs
constituyo ol punto asoncial dol Jnow-hov.

¥o dasta con sélo poscor la documuntacién bajo forma do fénlos quimicas
bdsicas y gomas do operacionys, con una simplo dusoripeién do cémo ajuster las
miquinas on lo tocanto a voloeidad, prosién, tumpsratura, Jtc.

Lo combinscién ds las condicionus atmosfdricas, do 1a enlidad dol agun
industrial y, principalmontsy, du la czlidad du los cusros y pislus quo dudem
trabajorse, roquivro medificacionus v las férmulos quimices y ol vstableci-
mionto do una soric de medidas parc obtindr productos 4 gran calidad,

Lo asistoneis tdenica, unirs otras cosus, pued. rofurirss o
- invostigneién y craacién do coloccioncs,
« olaboracién 42 formulncionos nuovas para dichas coleccionos,
= rocopilacién do doocumantacién técnioa,
- modidas do vigiluneic,
- ostablocimionto do program:s do copacitacida.

6.2 Nguipo
las distintas miquinas dol oquipo so oligen toniando sn cucntc los tecnologfas qui
oo hadeds dafinido, rasén por la cunl rosults imposible producir qui tipo 43 miquine
sord proforible, No ovsteats, lo quo debsé influir on la saluceidn ot
= 0ol plaomo do antrogn,
. - 4l sorvicio do posvuntn dol provuuder,

= 1a ralative facilidad dv vmpluo y mcalendaiunto,




- la garontfa do 1os piuses do rocamdio,
- 1las modalidados v los costos ds instalacidn du las miquincs.

Oon frocuancio, ol procio da compra do las rquinzs su duplicc dospuls do la instolo-
cién o couse du lus dificultados locclus, otc. detos vlonmantos dahen caleoularss sobro
basos 981idas = fin do oxcluir todo sorpros: dosagredabla.

6.3 Ingsniorfo civil

Dvidoatomento, on 1o construccién dobu tenorsy on cuvgutn ¢l amplazamionto y sl
oquipo quo hay qus instalar. 4 meaudo, rosultard diffeil orear 1o infraostructura
industrial si no so utilizo un. zona inﬁuntrial squipede. Bn ost. cuso, hibrd quo ser
oxtramedamonto prudunts on le ostimcoién do los costos,




.21 -

. 13T

R

XL ITIIXYLRL

‘.-n-.-:'t-:‘.'c-:’,’.':-. .- e i - - - -
e A T
¢ ]

i

b

(alil

IHit]

i

;

BB ot Gu LESABYY

!
T
T

i ]

I IsIT

Senashs

WOBatssse

46 aubn

LBEPRIE GO% Gt wulw

AwEsa Gasene




- 20 -

CAPITULO VII

Orgond~eisn

Bdston divorsas posidilidodus on cucnto o la organiszacién dc los cmprascs do
ourtidurfa. 8in omdargo, pors waacurtidurfc dotominnda, no Jiste mds qQuo una organie
sacidn vélida. Por consiguionte, os diffcil considerar un osquumn rizido. No obstanta,

doberfn avitarso las orgaalzacionds complsjos que iaponon ocaminos lorgos y caprichosos
e lns érdunus y dacisioncs,

Lo que parccu esoncial 9 contar ocon unc dofinicién y una doseripeidn oxnotas 4o
los divarsos caorgos, dosdo ol dirsetor gunural hosta ol dltimo padn. s unc lador un
poco largn y fastidioss, pure ovita, una voz roalizoda, 1a duplicneién du tarcas, las
incompatidilidadas funcionclus y lus ducisioncs mal adoptadas.

La orgoniszacién 435 1o omprosn duo proverss dosds ol momento un qua ol proyccto se
infoin gracics o 1o prosoncic 46l direetor goiurel y dol dirvetor tionico. Bus sstruce
turas doben irse roclizando 2 madida quu vaya progrosando ol proyucto.

Lo organizacién puods Basorse on dos depariamcntos dirigidos cnda uno por un
dirsctor, dajo la autoridad do unc dirsecidn gunural,

- lg %&zmcidn tdcnica suporvise. la fabricacién, los sorvicios auxiliares y ol
1aboratoric. &l director tSenico dirigo & ciuvrto mimcro do tdéonicos suporioraes

encargados do los oparncion.s hiinodos y on meeo, o un ingoniare do mantunie
mionto y a un quiindco pers sl laboratorio, ol cucl dede sor rosponsadle tambiln
4ol tratenmicato do los aguas rusidu lus on 1o ostaedd: do dopuracién. Los
téonicos do fabricacibn contardn oon la cmistoncia do capataces. £l ingoniure
dispondr{ 4c capatacus un loe osfuras mecdnica y oléetrica,

- WW:MWQ Y. comaerciol suporvisa los sirvicios do compras,

wntas y inistrativos.
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CAPITULO VIII
Fcrsopal

'+ Nee do obre

Los datos bMsiocos relativos nl ndmero de porsonas quo han do emploarss on ure
ourtiduria son a menudo odjuto de comtroversia y 3o proston & confus n., La industria
4ol ourtido no os de gran densidz=l do mano do obra, lo quc cumenta le semsidilidad de
los purdnatroe 4o remdinionto, 3¢ conocen thsas do rendiuionty por oporario y por
wnided 4o tiompo, cxprosadas on motros ocuadrodos dc cucro producido. Las cifras dispo-
nibles han 4o monejarsc com prudoncin, puos puaden ser influides por divorsos factores,
tales ocomo modio socizl, formaoién profesionnl, olima, oto,

Mo, 'ma, si dion los rondimicntos aparentes do 12 mono dc obre dircota pucden
roprescntar una modic acoptablc, micntras quc las oargas por oconcepto do mano de odrn
indirecta puedan influir dosfavorablomante cn ol remdinionto del oonjunto del pcrsonal.
Ko se trata de sustituir méquincs por homurcs, sino do wn roorrgo 4o los costos.

Iaporta, por cllo, cstadlicer con le moyor precisidn posiblo las listas do noco-
sidedes ds porsonsl. No Lasta indiocar un ndmoro calculado a deso do cociontas do
rendinientc tedrico, sino méls Liom hay quc aspecifiocer, mediantc orgenigreaes y doscrip-
ciomes do cwplco, ol nduero oxacte do caplcades de la futura curtiduria,

2. Qflewlo ds costos

A baso do los dntos mencioncdoa, pucdon calculars. loas oostos dircctos ¢ indirectos
por oonoepto <o personsl. 9in caborge, al ctlomlar 1as carges no debon olvidarse los
siguientcs oonceptons,

= dfos forindos rotriduidos y vacaciones anuaslos,
df{os improdustivos correspondiemtes a aprondiscjo,
- onrgns vOr oconcopto de soguridad social,

« seguridad sccial por dfas inproductives,

- primas de rendimjonto y concoptos divorses,

B total de dichas corgas rarcaonto surd inforior a un 0% si 80 caloulan oon
precisiln, suan cusndo, en rwuchos casos, las oarges oficitlos indisudes por loa ~uteri--
dades nocionales var{an cmtrc un 20 y un 5. 2s, pucs, do todo punto nooccsario eviter
osta fuuntc Gc urrorcs.



3. Descripeioncs do cmplso

Tl perfil del personal deberf adaptarsc & ceds situccién local, poro pucden defi-
nirsc algunas caractor{sticas generclcs. Betas ayudardn con frocucncia o enconirar los
candids.tos quc sc precison, o fin 4o proporcionarlas, vastantc antos dc 1o inicincibn
dol proyccto, la formacién o informecién nccesarias.

Porsoncl directivo
Presidonts -, Dirootor, Gomerol:

- jientione contcctos con les cutoridndos astatelos y los funcionarios pihlicos;

- Coord.ne las tarcns do los dircotores du lo ompresa y firme todos los pedidos,
ns! como los docuncnios “anoarios;

- Sc oncargn dc la zostibn finaneicrs;

- Duoide, on dltiua instancic, le polftica d¢ compras y vontos (con ol diroctor
do scrvicios comcroialcs y ~dninistratives) osf cono ol progreme de fabricacibn
(con ol dircotor técnico);

-~ 8> ocupa on partiouler deo 1o compre doc picles sin ourtir;

- No sc ooupc da problomas do poot cntidad, sino quo los Cologa on sua
colahorndoras;

- 8¢ considort quc, pare greontizor laos »escs de funcioncmicnto de la cuprosa,
ol Prosidentc-Director Goneral doberd rcunirsc o 10 MCROS MNA VCZ POT CRANA
con sus colaboredoros,

Ripestor tocnices
- B3 ol cnoargado do la febriccoidn, inclusive oalidad del cuero y produccién
progreaanda;

- Dohe oolaborar con ol Dircetor Comercicl pare lo adquisicidn de acterins
priuas, productos quimicos cue hayen dc importarso, y matorialos cuxiliares)

- lLantione contacto con el ingenisro rospecio al wantenimicnto (arreglo do
sverfus do miquinas c instalacionos);

- Colobora con -1 quimico cn ol control de férmulas quinicas y del cuaro
cloboredo;

- Dirige =1 porsomal quc intorviono dircotamentc on la fabricacién,

Directer, Comorolinl = AUMIRISLISIAYO:

- 8 oncarze de planificar y coordinar la fabricacidn (on colaboracién con ol
Dircotor T8onico);

- Preparc, iensunliacntc los cuzdros de explotacibn;

-~ Efcotfic ol balance de fin de afloj

- 8- oncarwe do toda cltac 1o conpres (wern fabricocifn dirccte u otros
finos);




Dirige ol scrviocio comercial y administrativo;

Manticne contacto con 1o cliontela y sc cncerga do la oomercisliszecidn;
Controla ol nersonal emplundo (ndministracién);

Dirige 12 expedicién do los productos (sxportacibn y vonta leecal).

dol laboratorios

8¢ onoarge dc los controles quinicos y fisicos;

Manticno oontacto con ol proveedor 4o asistoncia téonica pare investigacién
y desarrcllo;

Teteblcce las férmlas quinmicas para la fabricncién (sobro todo para los
do tofiido y ~oabedo);

Inspecoiona las cxistuncias de productos quimicos 7 ayudn &l Director Ponico
on la roposicién do 8stos,

ApgepdoFe dod Sorvicio do Mentonipionto:

Dirige al paorsonnl de montcaimicnto (méquines ¢ ingoniorin civil)
Inspecoiona los orreglos de averias;

Se¢ oncarze dol aprovisionamicnto do la cuprese (vepor, cloctricided, agua, gas,
pirc eonprimido, otc.);

Bstableco 1ao listas do piczas de repuosto que hayan do sustituirsc o inspecciona
las “fichas de control dc existcncias’ y ol oconswio (en cantidad y valor);

Zet4 on contc.oto permancntce con o1 Director Téonico (pare ¢l bucn funciont-
miontd do wdquinans o inamtslncionss) y con cl Dircctor Adainistrativo (on lo
que concicrne o los podidos de matorial);

S0 cnoarze dol matcrial rodante (mantonimionto, ongrase, sustitucién);
Mentieno contacto con los provcodores de clootricidad , combustiblo;
Tiono & su cargo 1o ostacién dcpuredora do agucs rosidunles.

lendos podion
Aypdentos tionicos do fabriomoidn:

Los téonicos que Airigen los departamcntos do oporacionss hdmodss y scoas so
encargan de 1o cjecucién do las tarcas do folricnociény esto se rofierc o la
splicncibn doc fémulas quimiocas y los trebnjos que han do roclizarse on les

‘miquines;

Tienon a sus &rdoncs & los contromecstres dc ocde sccoidn;
Inspcocionan (f2sc por fasc) la celidod del cusro cn proccmse do claboereciéa;
Tat4a on contacto poracacnt. con (1 Mroctor Téenicos

8c ooupen dc quc su puceto de trobojo reeibe los productes quinicos ncoesarios
del claneln;




Cuidan de quc 82 owapla cl plam do fabricecién (véasc plenificzciln-
coordinacibr ); ’

Controlan cl rondimionto y la productividad on lo fatricacién.

Contromacstres o ccpetaces & los Scrvigcios de Fobpieccibn '

Son jofos dc suceién y tioncn o sus 8rdoncs ol porsonal do fabricanidn;
Vigilan la buoua anrehz do 173 oporacion:s;

8¢ cnoargen de que so nontongan liapics las afquincs, 1os instolocioncs y 178
nowves do falrienciéng

Infornen o los Ayvudant.s T8enicos do todn anemclfa quo sc preduzes on lae

wédquinas;

“Volan arn quo su porsonal cetd on ooudicioncs do rcalizar distintos trabejos;

Dontro do sus rospoctivas succioncs, trasltdnn operarios do un pucste o otro
gsogdn les nocesidades dc fabricacidn;

Dohan colaboror cntro cllos parn garantizar une fabrictoidn nomcl.

Consrnpo-stres o cepotrecs dcl Jorvicio de Lptoniaicpto

Krodan &l inguenicro;
8¢ cnetrean da lo roperecidn immodistn de ~vorfas (cléctrioas o moofinions);

- Dobea agogurar ol mantinimionto d. las instalncioncs do producciém, y do los
do distribucién (agua, vepor, cluotrioidad, airc couprimide, 3n8);
- Insucecionan ol conswio de piczns do ropuesto, gZrosa, OtC.;
- Comtrolan ol huon cmtodo dol aaturial redanto y su funcionamicnto.
ALREOSRIFY,
-~ 8¢ cnoarge 4o los coxistoncics do productos quiaicos y do su oportunt reposicidn
gcrfn los plasos dc ontregr (ei han do iaportersc);
« 3¢ ooupc dc suainistrar los clemontos da fahrioneidn;
-~ Inspcceions los rosiduos y su tlmcoonaniento, asf cowo 15 carga ¢ 21 tramsportes)
~ lionticno &l Afs sus ficicros (de ocantid d y d: walor) como wedio do contrelar
el oconswumo.
Lofa de). Sorvicio ds 'Coipres’
-~ 8o oncarzs de organisar y roclisar las compros ordonndsas por la Dircoeiln;
« DIstf cn contacto peraancatc com cl sorvioio fimencicre y con ¢l depertinonto
do oontabilidad (provocdores); .
- liont -nc econtncto con loz previcdores losclos -, wm o080 nocosario, con lo3
| provecdores cxtranjcros; .

8¢ encargn do lo rocepeifn dc oilortis;




- Llava al dfe un~ soric dc docunmcntos clasifiondos por agrupacionus y tipos 49
suainistros (matorial, productos quinicos, herramisntas, ctc.);

- 83 ocups de los tronsportcs (por orden dc su superior o por propia iniciativa).

dofe do) Bervioio fo _‘Vonmton!
- 8¢ emcargn de organiser y cfoctuar ventas por ordon de 1o Dirocoidng

- Bstf on contacto permancntc con cl nlmaedn y com los sarvicios de cxpediciéa
y &0 contabilidad (eliontes),

« llantionc contacto com la clicntela loeal y, cn 6amo necosario, oon los
clientos uxtranjores;

= 3¢ omoargs dc comprover cuc los precios <o vents oonsiruados on las factures
con~uordon con la trrife ostablacida por la Dircceoidn;

- Llewe al dfo una scric 4o doouncntos clasificados por cliontos, pafscs y
faoturas (on colevoracidn con los sorvicios de oxpedioidn).

dafa e Jop Borvicios APCipiptrotives
= Coordina 13 oontalilidad zcnercl;
= 8¢ oncarge do los scrvicios do porsosal s sceinlos;

« Dirigo los sorvicios do faoturacién y los relacionados ocon operacionos
ds aduane.;

- Camtralisc las comunicacioucs (télex y tolofénioes);

« lMamtiame oontacto com los ayudontes tdemiocos, los jefos do los sorvicios de
coupres y de vontas, y sobro todo con los vigilantos (porteres). 8o ooupa
asinimmo 40 las tarjotcs 4o omtrads y salida 4ol porsomal, o fin &0 ajustar
1s resuncracila 21 tismpo tretajade y loe servicios prestados.




CATITULO I

Seuim ento_ ¢ del ). preyecto

1. Generslidades

La realizaciéi: de wn proyecto de curticurfa debe subdividiree en verias fases. Il
couienzo (e una fese no puede preceder a la terminacidn de otra. Dste verdad es un
tonto trivial, pero que muchas vcces se :.3: por alto, 1o que origine graves errores

v gastos imprevistos en log nresunuestos inicizles.

Ia pripera fase consiste en eutudios de casos concretes, de previabilidad o de
viabilidad, y ctros. 8i esos estudios son imputables al proyecto, debe asegurarse su
inseripoifn en el presupuesto de fste. A menudo, los reslizan expertos u organimmos
ajenos al proyecto, y entonces se convierten, desgraciadamente, en asuntos insélitos
pare quienes deden ejecutarlos., Le solucibn idesl es la que vincula & los asociados
¥y mandos superiores futuros a cu elaborecién. La duracién de esta fase, ci esté
comprendida en el calendario de ejecucién del proyscto, plantearf siempre un probleas,
ya que nuchas veces se tenderf a presionar a los ejecutores para que terminen demtro
de un plazo determinado. 8in emdarge, un estudio bien hecho debe tener su desarrollo
nomeal y necesarioc.

1a sszunda fase es la puestn en marcha del proyecto e instalacién. La puesta en
marcha del proyecto dependerf de la decisifn que se tome una vez realizados los
estudios fundamentales. DIato no puede determinarse en ninzfin caso, yo que los eriterios
polftico-econémicos de decisién difieren m.cho de un pafs a 6 ro. Serf conveniente,
pues, o vinoular este parte a la fass precedents -—aunque parezca il8gioo=, o excluirla
del oflculo del tiempo de realizacién, D= evidente que el tiempo necesario para la
puesta en funcionemiento de la curtidurfa dependerd mucho de las condicicnes de aprovi-
sionmmiento de mateziales. 8i el proyecto se ha preparado bMen, ese perfodo no deberd
exceder de 15 memes, a fin de 1o perturhar demasiado las previsiones financieras.

1a tercers fase, 18 pussta en marc'a del equipo de produccién, puede variar
entre 5 meses v varios afios, &i se presta asistencia (empresa mixta, eto.), prevalecerf
el lfnite inferior. Dn ommMo, sin el apovo de un plan induetr al, la puesta en marcha
pusde eternisarse, o no verificarse jamfs, 1o cual ocasionarf irreperables perjuiocios.

le ouwsrta fase es la de nroduccién normal.

A wfs tardar desde ol comienzo de 12 segunde. fams, v profomtqnento antes, los
mardos superiores del proyectc deber estar presertes.
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2. Reslisacién

El proyecto puede realizarse segfin un anflisis PIRT o por cualquier otro medio de
planificacibn, oon ,jeto de aumentar la pr cisibn. In todo c-so, conviene calculer
de antemano las pérdidas cue pudieran resultar de posibles retrasos, & fin de sensibi-
lisar a todos 1os responsablec que intervengan en sl proyecto. Ello es igualmente un
instrumento de contabilided financiers, va que todo retraso equivele a una pérdida
de dinero,

3. Costo del seguimiento

Cada fase tiene un presupuesto propio, cerréndose con una cuenta de pérdidas y
ganancias (inocluso relativas), & fin de no perder de vista el aspecto financiero del
compromiso., Con mucha frecuencia, los mejores proyectos se echan a perder en sus
fases iniciales, debido al mal cfloulo de los costos varios de inversibn, a los gastos
ocultos no previstos, v a lac pérdidas de tiempo imputables o restricciopes 19
lrativas v de otro tipo. Se puede responsabilizar a un proveedor que no entregs wn
material dentro del plaso de entrege previsto por su contrato (v si ese plaso ha sido
Previsto en el marco general del proyecto), pero serf preciso peder cusntificar su
responsadilidad.

Sobre todo cuando se orea une empresa, conviene someterle a uns intervencidn de
cuentas a cargo de una sociedad neutral y espscializads. Bstas operaciones, exigidas
a menudo por las instituciones bancarias y 1os proveedores de fondos, awnentan los
gastos de funcicnax ento y, por consiguientc, deben preverse. Pero puele ser més
ventajoso imputar los gastos a una cuenta de primera inversién, amortizable a plazos
(variables segin 1a legislacién en vigor), que cargar esos gastos directamente al
producto de venta, sobre todo al comiensc de la operacifn, en que la situsociln frente a
la competencia puede ser deliosda.
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E1 presente capftulo constituye, realmente, el punto sensidble y vulnersablc del
estudio de una ourtidurfa. La téonica es conocida y no plantea ningfn probleme de

viabilidad. Son los puntos siguientes los que hacen que su redaccifn sea una tares
delicadas

-~ trensparencia del anflisis,
- ofloulo exacto de 1as corrientes de pagos e ingresos.

I anflieis financiero "clédsico" os conocido de las instituciones especislizadas,
vy por 1o tanto, estf de nés en oste estudio., Loe dos puntos anteriommente suscitades
merecen mavor atencién.

1, Transparencia @el anflisis

El anflisis finenciero de tipo "olBeico” es, sin duds, necesario, v, por diversas
rasones legeles, fiscales y de contabilided financiers, serfa incluso peligroso no
efectusrlo. Sin embargo, este proocedimiento nuede no mostrar & los mendos, que no son
necesarianente expertos en procedimientos finencieros, los verdadercs problemas inke=
rentes a 1la industria de la curtidurfa. Por ello, ez recomendable proceder al estedle=
cimiento de calendarios de pagos e ingresos.

Se imponen algunas observaciones fundamentales.

- la piel sin curtirs por diversos factores relacionados con la coyunturs
internacional y oon la disponibilided de la materia, la piel sin curtir ee
une materia prime extremadamente especulativa y fluctuante. Constituye
del 50 al 60¢ del costo del producto acebado, lo que significa que las
existencias serén muy costocas, y el oapital d»s explotacién, muy importante.
No es raro ver fluctuar los precios mundiales de (x) a (x + 150%). Bato
denuestra la importancia de disponer do la materia prima en el lugar de
elaboracién v de poseer mercados nacionales de pisles sin curtir reglapentados,
a fin de estabilizar los preoios al méximo. Lla situacibn mundial de la materia
prima se mentendrf siempre mu; inestable, obLligando & los curtidorec a haoer
milagros de imeginacién y flexibilidad pare ovitar movimientos repentinos de
1os capitales de explotacidn, diffoiles de Tinanciar. Por ello, es airfoil
recomendar proyectos que no cuenten con un aprovisionamiento nacional de
pieles sin curtir.

- Tl producto acabedo: por lo que respecta al mcreado internacional, el nrollene
de 17 colocacidn del producto acadedo es tan dramftico como el de la piel sin
curtir. Fn ofecto, i cuero acabedo depende, solre todo, de 12 celidad de 1=
piel de la que Le =alido. Incluso cuando es de bueaa calidad, su valor puode
verse considerahblemente reducilo si llega al mercado fuera de tamporada
(demorac en le fabricacién, en la puesta & punto, en el transporie, etc.). Bste




problems se verf atenuado cuando estd ssegursde la venta del producto en el
meroado nacional, pero ello presupone un estudio y un anflicis serios y
permanentes del mercado. Confiarse en el mercedo internacional es, pues, un
ejercicio m erriesgado, que 88lo nodréd hacerse on estrecha colaboracién con
auténtiocos cspecialistes que tengan acceso 2 loc mercz.os. Es sabido que las
eutoridades de todos los pafses en desarrollo manifiestan su desocontento
respacto de los provectos dc la industria del cuero, y que muchas de las
empresas cresdas funcionan muy mal y con pérdida, LEsto se debo a la falta de
disposiciones y medides preventivas destinadas & evitar les interrupciones de:

- gonocimientos
- e@xisiencias
- medios financieros,

Todo productor de un proyecto de curtidurfc Lo de superar este prucba de valor,
v o1 riesgo deberf roduciree al mfnimo. A menos que se opoye en une polftica
neoional fimme v estadilizadora en meteriz de pieles ein curtir, nadie podrf
prever ¢l futuro con més de unos meses de anticipacibn. Eete es el motivo

por el cual el cistema do corrientes de pegoz 6 ingresos ofroce meyores posidie
lidades de aportar una flexibilided relative en el tiempo. Do este modo se
podrén tener en cuenta las fluctuaciones ectacionales en las compras y las
ventas, :

2, lag corrientes de pegos © ingresos

Es

importente, por las razones mencionadas, describir estas corrientes con le

mayor precieiln posible y tratariss con las reserves y precauciones suficientes y

necesari

2.1

a8, la siguiente enumerscién no os limitativa:

Gestos

= terrcno y emplazamiento

= ingeni . {a eivil

= tecnologfs ("know=iow", estudios téonicos, asistencie)
= equipo

- gastos corrientes:

piel sin curtir
produoctos quimicos

agus

electricidad

coaustible y auxiliares
gastos de personal
gastos de mantenimiento
gaetos genereles

gastos de venta

- tributacién

2.2 lngresos



3. Otros parémetros financieros
Habida cuenta de lo anterior, es evidentemente necesario calcular los demfs peréd-
metros financieros, “ales como:

= tasa interne de¢ rendimiento

= valer residual

- wvalor ectualizado

= rendimiento en sus diverscs aspectos, etc.

Sepclusiones y_ recomepdsolopos

Los "estudios de viabilidad" suseitan no pooas crftices en los modios del ouerc
v de las industrias que lo transformen. Déhese ollo o que este sector industriel estd
confrontado con doe elementos que diffcilmente so pusdon definir en términos exactos
¥y precisos:

= 1o materi: prime, le piel sin curtir, que puede variar oon oadz enimel deso-

1lado, y ocuya calidad aperente no puele "nedirse” de inmadiatos

- ol producto acadedo, que depende sodre todo de 1o moda y que, por lo tante,

exige una considerable flexidilidad por parte del productor v uns excelente
adaptabilidad de 1= tecnologfa emplesds.

Bs indispenscble, sin embargo, no iniciar un proyecto sin haber estudiado a fonde
todas las cirounsiancias oonourrentes, Por oconsiguiente, el estudio de viadilidad
deberd consagrarse, con micha stencila, al espinoso problems de la piel sir curtir,

y do 1a correcte de ;minacién de lac canti’des y oczlidades ¢ cuero producidas,

In el oaso de 1a piel sin ourtir, es muy recomendadle servirse de le produccién
nacional y actuar sobrc értn al nivel de la crfie y le matansa pers mojorer lc cantidad
y 1a calidad. Cuando, en razén de cerencies momenténeas en 1a captided o 1a oalidad,
hey que pensar en la importacién, es preferidle ndquirir el wet-blue o el opust.
productos semiacabedos ouyn calidad puede definirse wejor. Mfs vele experimentar una
menor genancia previsitle y oomirolable, que una pérdida imprevisidle que pueda perturbdar
todo el plan de produoccién.

Por 1o que respects al producto final, es innegable que el comocimiente perfecto
del morcado constituye una oondicién imprescindidle. Siempre serd recomendsbdle efectuar
ol maror nfmero pesible de pruebes con la materia prime disponidle, = fin de conocor
perfectrmenie qué es lo que pucde suministrarse ¢ +al o cuel secmento deol mercado que
se deser., 3i se trata del mercado internacional, v a menoe que se Cispongn de un



mecsnimmo ocomercisl prodedo y Men establecido, serd preferidlc csegurarse la cole~
Boreciln de un esocisdo juiciossments elegido por su dominio de las toonologias modernas

y por o1 lugar que nsoupe en diclo mercado. Yu papel podrf ex* mderse despubs al oone- ,
oimiento de la materia prime que conviene importar.

Le curtidur{c es una industris desads on 1o experiencic, que requiere mucha
prodencis y cirounspeccibn. Los dencficios se oienen lentamentie v con afrgenes
ofs Sien diseretos. Ls precipitacién conduce ocon segurided rl desosire,

e









