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Notas explicativas
El punto (.) se usa para separar los decimales.

El guién (-) puesto entre cifras que expresen afios, por ejemplo 1985-1986, indica que se trata de todo
el perfodo considerado, ambos afios inclusives.

La palabra “‘tonelada’ indica toneladas métricas, y la palabra “‘d6lares’ se refiere a délares de los
Estados Unidos de América, salvo indicacién contraria.

En los cuadros se han empleado los siguientes signos:

tres puntos (...) para indicar que los datos faltan o no constan por separado;
una raya (—) para indicar que la cantidad es nula o despreciable.
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PREFACIO

El presente trabajo sobre las exportaciones de calzado del Brasil forma parte de una serie de estudios de
caso que estd realizando la CEPAL, a través de su Divisién de Transporte y Comunicaciones, dentro del
marco del proyecto Cooperacién técnica entre pafses de América Latina sobre transporte, distribucion,
comercializacion'y competitividad de sus exportaciones, que cuenta con el generoso apoyo del Gobierno
de los Pafses Bajos. Mediante una investigacién pormenorizada de la experiencia de los exportadores,
se pretende identificar los obstdculos que afectan la competitividad de las exportaciones latinoamericanas
en mercados nuevos y tradicionales y las medidas que podrfan mejorarla.

Al reconocer la importancia que el sector externo reviste en el desarrollo de las economias de los
pafses de América Latina y el Caribe, dicho proyecto propone analizar la relacién entre la expansion de
las exportaciones de los pafses latinoamericanos, las modalidades de su comercializacién y los servicios
de transporte, a fin de perfilar la situacién actual y poder identificar los factores o elementos que afectan
tal relacion. De esa manera, se espera contribuir a la elaboracién de una estrategia orientada a resolver
las restricciones y limitaciones que dificultan la adecuacién de los sistemas de transporte de la regi6n para
facilitar los movimientos de carga en condiciones competitivas.

En la descripcion de la experiencia brasilefia en las exportaciones de calzado, se han utilizado las
ideas y conceptos que Michael E. Porter presenta en su libro The Competitive Advantage of Nations.’

El presente estudio fue elaborado durante 1989 y 1990 por el consultor Enio Erni Klein, quien ha
trabajado toda su vida profesional en el atractivo, y a la vez que complejo, mundo del calzado brasilefio
de exportacién.

*New York, The Free Press, 1990.



RESUMEN

Las exportaciones brasilefias de calzado se iniciaron a fines de la década de 1960, cuando el Gobierno
aplicé un programa de incentivos fiscales y crediticios a las exportaciones, y aument6 la promocién de
los productos nacionales en el exterior. En esa época ya existfan f4bricas con cierto grado de especializa-
cién que podfan satisfacer los pedidos de los compradores en el extranjero, es decir, se podfa fabricar
grandes volimenes de un solo modelo. La Feria Nacional del Calzado (FENAC) tuvo una importancia
vital, puesto que puso en contacto a los fabricantes brasilefios con los compradores extranjeros.

El primer producto de éxito en los mercados internacionales fueron las sandalias de cuero, lo que
permitié mejorar la calidad del calzado de exportacion brasilefio y aumentar la gama de productos expor-
tados. Cabe destacar que desde que se iniciaron las exportaciones, los fabricantes de calzado utilizan
cueros de buena calidad. En efecto, podfan importar el cuero o adquirirlo en las curtiembres locales,
fundadas en su mayorfa por inmigrantes alemanes e italianos, o por sus descendientes, a fines del siglo
XIX e inicios del siglo XX, quienes ya exportaban cuero curtido antes de la Segunda Guerra Mundial.

El crecimiento de las exportaciones brasilefias ha sido espectacular: de ocho millones de délares
en 1970 aumentaron a 400 millones de délares en 1980 y a 1 300 millones en 1989, lo que correspondi6
a 4% de las exportaciones totales en ese afio y a 7% de las exportaciones de manufacturas.

En los dltimos afios, de 70 a 90% de las exportaciones brasilefias de calzado han tenido como
destino a los Estados Unidos. Otros mercados de importancia han sido Canad4 y el Reino Unido. Las
exportaciones a Europa han sido tradicionalmente bajas, por cuanto el calzado brasilefio, que debe ser
transportado a varios miles de kildmetros de distancia, tiene claras desventajas de costos en relacién al
calzado de cualquier pafs europeo.

En todo el mundo se fabrica calzado, y por lo menos 25 pafses exportan m4s de un millén de
pares anualmente. Las importaciones de calzado en los pafses industrializados han estado aumentando
en los ultimos decenios: en los Estados Unidos, el mayor importador mundial, el calzado importado
representaba el 20% del consumo en 1960 y pasé a un 80% en 1990. Los principales exportadores a ese
pafs son Brasil, Corea y la provincia china de Taiwédn. En el significativo aumento del comercio inter-
nacional han influido la internacionalizacién de la moda y el contacto de los viajeros norteamericanos con
el calzado europeo en los afios cincuenta y sesenta.

La introduccion del calzado femenino de moda del Brasil en el mercado estadounidense fue un
proceso muy interesante, ya que se hizo a través de los mismos canales de comercializacién que existfan
para el calzado local. Es importante destacar que el calzado brasilefio se vende con las mismas etiquetas,
envases, presentacion, etc. que el calzado fabricado en los Estados Unidos. El factor clave en ese pro-
ceso fue el fabricante estadounidense de calzado femenino, que de ser productor, en muchos casos hasta
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con-su propia red de distribucién a nivel minorista, se convirti6 en importador, para completar sus colec-
ciones con calzado proveniente del exterior, pues habfa modelos que no era capaz de producir a precios
competitivos.

Luego, algunas cadenas de minoristas comenzaron a importar el calzado directamente, por ser
claramente ventajoso para ellas. Asf aparecié un nuevo actor en los canales de comercializacién, el
agente, quien es el intermediario entre los fabricantes brasilefios por una parte, y los minoristas y tiendas
de departamentos estadounidenses, por otra. En muchos casos los agentes fueron antes compradores,
empleados de los antiguos fabricantes, que se independizaron cuando los minoristas empezaron a importar
directamente.

Los compradores de las cadenas minoristas se ponen en contacto con los agentes, quienes a su
vez se relacionan con los fabricantes en los diversos pafses. Los agentes se han consolidado al correr del
tiempo y actualmente son casi insustituibles en el proceso de exportacién. Ello se debe primordialmente
a que el calzado femenino es un producto de moda, claramente perecible. Existe una fuerte competencia
entre los agentes, quienes trabajan a base de comisiones y tienen oficinas en el Brasil y en los principales
paises exportadores de calzado, lo que también ha contribuido a consolidar su presencia en los canales
de comercializaci6n.

En los Estados Unidos los minoristas no percibieron el cambio, puesto que les es indiferente el
lugar donde se fabrica el calzado, siempre que el producto les permita satisfacer las necesidades y gustos
de los consumidores y obtener mérgenes atractivos. Los minoristas, quienes a través de sus agentes
organizan el transporte de la mercancfa, incluyendo la programacion de los embarques y del almacena-
miento, obtienen los mayores mdrgenes en los canales de comercializacién, puesto que ellos asumen el
riesgo de que cambie la moda y no pueda venderse el calzado.

Los principales conglomerados productores de cuero y calzado estdn en el Vale do Rio dos Sinos
(N6vo Hamburgo), estado de Rio Grande do Sul, y en Franca, estado de Sdo Paulo. EI primero se ha
especializado en calzado femenino y el segundo en zapatos para hombre.

La mayor parte de las exportaciones de calzado se envfa por vfa marftima, y el resto por vfa
a€rea. El calzado de la regi6n del Vale do Rio dos Sinos se embarca en su mayorfa en el puerto de Rio
Grande, a unos 300 kil6metros de distancia, mientras que el de Franca se embarca en Santos, a unos 500
kilémetros. Han habido dificultades en los embarques marftimos, como por ejemplo, las huelgas en el
puerto de Santos, que han obligado a recurrir al transporte aéreo; sin embargo, la preocupacién de los
exportadores por la distribucién ffsica del calzado y el costo correspondiente ha sido mfnima, lo que llama
la atencién por la gran importancia que tiene.

Los sectores del cuero y calzado del Brasil se han caracterizado por la fuerte competencia entre
las empresas fabricantes en un mismo sector, y por las rivalidades entre las curtiembres y los fabricantes
de calzado, lo que se ha visto agudizado por 1a proximidad geogrifica de las empresas. Esto ha llevado
a que haya un proceso continuo de incorporacién de innovaciones tecnoldgicas, a que existan numerosas
publicaciones especializadas que difunden los nuevos conocimientos y la nueva tecnologfa, y a que exista
un activo intercambio, formal e informal, de informacién. Las innovaciones tecnolégicas se difunden
rdpidamente entre las empresas del sector.
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Tradicionalmente, los dirigentes empresariales y de la comunidad se han preocupado por la
ensefianza técnica de los trabajadores, en un sector que es intensivo en el uso de mano de obra. En la
década de 1960 se crearon varias escuelas técnicas y centros de ensefianza que han estado estrechamente
relacionados con las empresas. Sin embargo, el aumento de las exportaciones no ha generado un aumento
comparable de la productividad de la mano de obra en el sector del calzado.

Si bien las exportaciones son muy importantes, las ventas en el mercado interno son mucho
mayores. Como ejemplo se puede sefialar que en 1988 se vendieron 490 millones de pares en el mercado
interno y se exportaron 140 millones de pares, con valores de 5 300 y 1 100 millones de d6lares, respec-
tivamente.



Capftulo 1

LA INDUSTRIA DEL CALZADO

A. CARACTERISTICAS GENERALES

Dado que esta monografia posiblemente serd lefda por personas que no estdn interiorizadas con la indus-
tria del calzado, se presentan en forma sucinta algunas caracterfsticas fundamentales comunes a esa
actividad, independientes del lugar geogréfico, y que valen tanto para el Brasil como para los Estados
Unidos, Francia, India 0 Marruecos. Son en muchos casos afirmaciones obvias, pero que se hacen
porque una clara comprension de la especificidad del sector permitird entender mejor su desarrollo en el
dmbito internacional en los ultimos 30 afios. .

Este documento, finalmente, pretende demostrar que, en lo referente a las ventajas competitivas,
las conclusiones sobre el sector calzado pueden ser trasladadas a cualquier otro sector industrial. Se va
a familiarizar, también, al lector con el concepto de cadena productiva, ampliamente utilizado en la
actualidad, para una mejor asimilacion de las principales caracterfsticas del sector.

El Gobierno del Brasil, a partir de la puesta en marcha, en 1990, de su proyecto ‘‘Nueva Polftica
Industrial”’, decidid utilizar el concepto de cadena productiva como forma de detectar mejor los puntos
de estrangulamiento en cada sector industrial. Se espera que ese procedimiento sea el mds correcto, pues
lleva a examinar o tener en mente todos los eslabones de la cadena, y no se corre el riesgo de fijarse sélo
en la industria del calzado (la manufactura propiamente tal) y subjetivamente exagerar algunos aspectos
positivos 0 negativos.

De forma sencilla, en el grafico 1 se muestra la cadena productiva del calzado de cuero.

Griéfico 1

CADENA PRODUCTIVA DEL CALZADO DE CUERO

1

Fuente: Elaboracién propia.
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Hasta la Segunda Guerra Mundial, por lIo menos Ia parte final de la cadena —eslabones 3,4,5
y 6— siempre fue nacional, es decir, cada pafs tenfa sus propias curtiembres, fibricas y locales de venta
al publico, con un mfnimo de comercio internacional. Sin embargo, en cuanto a eslabones 2 y 3, es decir
en lo relativo a pieles y cueros, siempre hubo un comercio internacional nutrido.

Es importante destacar que, con algunas excepciones, en cada eslabdn hay empresas o grupos
vinculados exclusivamente a sus propias actividades, sin participacién en otras. En las excepciones, hay
participacién como méximo en dos eslabones, siendo rarfsimo encontrar una integracién vertical total.

En el pasado era comiin que existieran empresas independientes con curtiembre y fébrica de
calzado propias, y m4s comtn ain cuando se trataba de calzado de cuero, botas militares y calzado de

al publico, como por ejemplo BATA en diversos pafses, Salamander en Alemania, Samello y Strassburger
en Brasil, Brown Shoe y U.S. Shoe Corporation en los Estados Unidos, André en Francia y Clarks en
el Reino Unido.

Recientemente, por la especificidad del sector Y 1o por cuestiones financieras ni para protegerse
0 garantizar precios, han estado produciéndose dos aproximaciones, sobre todo en el Brasil. La primera
consiste en que los frigorfficos cuentan con curtiembre propia hasta la etapa de semiacabado (wet blue),
0 las curtiembres tienen instalaciones proximas a los frigorificos para no tener que salar las pieles para
conservarlas. La segunda consiste en que las fabricas de calzado tienen su propia seccién de acabado de
los cueros.

Sin embargo, en cuanto a los volimenes de transacciones, las empresas que corresponden a cada
eslabon del grifico 1 actdan en forma independiente, sin crear ninguin riesgo de monopolio u oligopolio.
Entre los eslabones se encuentran los vendedores, representantes, agentes y, a veces, los mayoristas,

S6lo en la comercializacion internacional de pieles y cueros pueden encontrarse grandes comer-

ciantes de mucho poder econémico y financiero que, por su tradicién y habilidad, pueden influenciar los
precios en los momentos de alta demanda y escasa oferta. Sin embargo, su influencia ha ido debilitdn-

Concentrandonos ahora en 1a industria del calzado, que es el objeto de esta monograffa, pueden
atribuirsele las siguientes caracterfsticas generales, propias e inherentes, cuyo conocimiento ciertamente
permitird comprender mejor los sucesos ocurridos en el perfodo de postguerra.

1. Alto grado de competencia

El sector del calzado es uno de los m4s competitivos, no sélo en lo que se refiere a la fabricacion, sino
que también en las demds etapas de la cadena productiva.. Hay millones de consumidores en cada pafs
e incontables locales de venta, fabricas y curtiembres. Sélo en el calzado denominado atlético existe un
oligopolio, ya que dos fabricantes controlan 50% del mercado mundial, y junto con otros tres mds, con-
trolan 80% del mercado.

Es importante destacar que el concepto de competencia incluye la movilidad, es decir, el que
anualmente surgen nuevas empresas y otras cierran sus puertas o son absorbidas por otras. También cabe
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sefialar que el ingreso de nuevas fébricas al mercado, aparte de ser libre es ficil, ya que pueden iniciar
sus actividades con una produccién reducida —100 pares al dia— y crecer poco a poco.

2. Uso intensivo de la mano de obra

Los salarios tienen una alta incidencia en la composicién del costo del producto. Tal vez no exista otro
sector industrial al que se aplique tan bien el concepto de uso intensivo de la mano de obra. Por mds que
el sector se haya apartado de la artesanfa, con toda la mecanizacién existente y ahora la automatizacion,
la mayorfa de los modelos de calzado de moda exigen siempre grandes contingentes de mano de obra.
Se verd c6mo esa caracterfstica ha sido una de las causas que ha llevado al traslado de las fabricas hacia
regiones o pafses donde existe mayor cantidad de mano de obra disponible a un costo m4s reducido.

3. Producto sujeto a la moda

La actividad del sector depende de 1a moda en la industria textil y del vestuario femenino. Debido a esa
dependencia, los fabricantes de calzado procuran transferir sus riesgos a los minoristas, y producen sélo
por encargo de éstos, es decir, no guardan existencias. Como consecuencia, también son los detallistas
los que perciben los mayores madrgenes de utilidad.

Asi, los fabricantes se contentan con un 12% de utilidades sobre sus precios de venta; en cambio,
los minoristas nunca operan con menos de 100%, como manera de compensar los excesos de existencias,
las liquidaciones de temporada y de productos de moda no aceptados por los consumidores. Se trata de
la ley de las compensaciones: cuanto mayor es el riesgo, mayores pueden ser las utilidades.

4. Elasticidad de la demanda

El calzado es un producto de uso obligatorio para la mayor parte de la poblacién mundial y se ocupa todo
el tiempo que una persona estd despierta, ya que s6lo cuando duerme se lo quita, por lo que la demanda
depende principalmente del crecimiento de la poblacion y del ingreso. Sin embargo, la demanda es
eldstica respecto del ingreso s6lo hasta un nivel de renta por habitante de 10 000 a 12 000 ddlares, a
partir del que tiende a ser ineldstica; de 14 000 a 18 000 délares de renta por habitante se llega a una
inelasticidad total, la cual s6lo es alterada por los cambios fuertes y bruscos en la moda o cuando un tipo
de calzado ‘‘nuevo’’, como el atlético, entra en escena.

En los pafses industrializados, el consumo medio anual por habitante gira en torno a cinco pares,
con una nitida distincién, a saber, tres a cuatro pares para los hombres, seis a siete pares para las
mujeres. Los diferentes grupos de edades tienen también distintas modalidades de consumo. Los nifios
y jovenes tienen una necesidad adicional de adquirir nuevos productos, debido al crecimiento del pie.

B. LA GLOBALIZACION DESPUES DEL DECENIO DE 1960

Es probable que el calzado haya sido uno de los productos que mejor se ha mantenido dentro del ritmo
de crecimiento del comercio mundial y que incluso lo haya sobrepasado. Varios factores han contribuido
a esa rdpida escalada, en particular en lo que se refiere a las exportaciones de Europa hacia los Estados
Unidos, entre los que cabe mencionar:

a) tipo de producto de fécil adecuacion a las preferencias y necesidades de los consumidores
extranjeros;
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b) reduccion de los aranceles de importacion, situados en el nivel de 8 a 10% en los principales
pafses importadores;

¢) servicios de transporte répidos y seguros, con alta frecuencia de navfos, eficientes servicios
portuarios, fletes compatibles con el valor del producto, y utilizacién de contenedores;

d) facilitacion de los trémites aduaneros, que permiten los embarques puerta a puerta;

e) eficientes servicios de apoyo de bancos y telecomunicaciones;

f) embarques aéreos de muestras que permiten a las empresas pequefias y medianas realizar sus
operaciones de importacién o exportacion;

g) posibilidad de fabricar grandes volimenes, atrayendo asf a los intermediarios deseosos de
obtener utilidades considerables;

h) estfmulos a la iniciativa exportadora en varios pafses;

i) crecimiento del turismo internacional y 1a consiguiente familiarizacién de los futuros consumi-
dores con los productos extranjeros (los millones de norteamericanos que viajaban a Europa
en los decenios de 1950 y 1960 contribuyeron a introducir los productos made in Iraly y
made in France en los Estados Unidos);

J) cierta internacionalizacién de 1a moda debida, aparte del turismo, a la influencia de la cine-
matograffa y las artes;

k) tasa de cambio (d6lar fortalecido) que hacfa atin mds competitivo el calzado europeo en los
Estados Unidos;

1) crecimiento econ6mico acelerado de los pafses del hemisferio norte, con aumento de la renta
y consiguiente aumento de los niveles salariales en las f4bricas de calzado, fomentando asf
las compras en regiones donde los salarios eran m4s bajos.

Por todas esas razones, y por tantas otras de menor significacion, los pafses m4s desarrollados
pasaron a importar cada afio mayores volimenes de zapatos, concentrando sus compras en pafses provee-
dores que supieron aprovechar la oportunidad que se les ofrecfa. Fue asf como en los Estados Unidos,
el principal importador mundial, en cosa de 30 aios el calzado producido en el exterior, que en 1960
representaba cerca de 20% del consumo, pas6 a representar 80% del consumo del pafs en 1990, con un
volumen de pares importados superior a los mil millones. Ese proceso tuvo como consecuencia el des-
monoramiento en gran escala de la industria del calzado en pafses como Alemania, los Estados Unidos,
el Reino Unido y Suecia.

Cabe destacar que ese proceso se produjo en forma pacffica y silenciosa, por una razén muy
poderosa sobre la cual es preciso llamar la atencién, pues tiene consecuencias importantes en los llamados
canales de comercializacin: el propio fabricante norteamericano de calzado fue el que se transformé en
importador. Inicialmente el fabricante importaba aquellas Ifneas de modelos que necesitaba para comple-
tar sus colecciones, a fin de presentarse con mayor fuerza ante las grandes cadenas minoristas.

El amplio conocimiento del mercado que tenfan los ex fabricantes fue lo que permitié el aumento
tan rdpido de las importaciones de calzado. Debe quedar bien en claro que la introduccién del calzado
importado en el mercado norteamericano se debe a la voluntad y disposici6n de los propios fabricantes
de ese pafs, quienes buscaron en el exterior el calzado que ya no podfan ofrecer a precios competitivos.
Tratdndose de una sociedad abierta y de un sector de alta competitividad, bastd que alguien iniciase con
éxito las importaciones para que luego decenas de fabricantes siguieran el ejemplo. Por tal razén, adn
ahora se dice que el calzado brasilefio, coreano o italiano no se vende sino que se compra.

Puede representarse en forma grifica el inicio de la globalizacién del mercado del calzado, mos-
trando la relacién comercial entre dos de las partes. En realidad se repite el gréifico 1, que representa la
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cadena productiva que normalmente existe en todos los pafses. Se observa un desplazamiento gradual de
la produccién —y s6lo de la produccién— de un pafs a otro, en este caso de los Estados Unidos al Brasil.

Griéfico 2

INICIO DE LA GLOBALIZACION DEL MERCADO DE CALZADO

Estados Unidos: Importador de calzado

Brasil: Exportador de calzado

Fuente: Elaboracién propia.

Debe notarse que en los Estados Unidos no se crearon jurfdicamente nuevas empresas, y que en
la distribuci6n los minoristas no tuvieron que realizar ninguna modificacion en sus 4reas de adquisiciones,
ya que simplemente continuaban siendo atendidos por las mismas personas, y hasta hoy los mismos
locales de venta exhiben y venden, lado a lado, el calzado nacional y el importado. De cierta manera,
s6lo se produjo la transferencia del lugar de produccién del calzado de un pais a otro. En el caso de los
dos pafses en cuestion la situacién evoluciond en la forma indicada en el gréfico 3.

Gréfico 3

SISTEMA DE ‘‘PUESTO EN TIERRA” (LANDED)

g8 9|
25 »f
.‘ﬁ
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Fuente: Elaboraci6n propia.

Con el transcurso de los afios se produjo una importante modificacién en el sistema descrito
en el grdfico 3, pues la operacion financiera, el transporte y el almacenaje, de responsabilidad de los
importadores, pasaron a ser realizados por las cadenas de minoristas. Esto se debi6 a que el cierre de
las fdbricas estadounidenses no justificaba la retencién ffsica de los productos, dado que ya no habfa
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Con el transcurso de los afios se produjo una importante modificacién en el sistema descrito
en el grdfico 3, pues la operacién financiera, el transporte y el almacenaje, de responsabilidad de los
importadores, pasaron a ser realizados por las cadenas de minoristas. Esto se debi6 a que el cierre de
las fdbricas estadounidenses no justificaba la retencin fisica de los productos, dado que ya no habifa
producto nacional. Esta nueva modalidad reservaba a los importadores la funcién de line builder, esto
es, debfan preparar las colecciones de modelos y encargarse de la negociacion del precio, de la colocacién
de pedidos y del control de la calidad. Al salir de la f4brica brasilefia, el calzado pasa a ser responsabili-
dad de los minoristas, que consolidan la carga, contratan el transporte y el almacenaje junto a mercaderfas
procedentes de otros proveedores, tanto nacionales como extranjeros, y disponen las remesas para los
puntos de distribucidn final.

El sistema vigente se estableci6 gradualmente a rafz de Ia enorme presion ejercida por los mino-
ristas, cuyo poder de negociacion es muy grande. Ningun fabricante de calzado de cualquier pafs del
mundo, por mds poderoso o creativo que sea, podrfa estar en condiciones de atreverse a aplicar una f6r-
mula que pretenda eludir el sistema actual. Los mercados funcionan en forma racional y hay que atenerse
aello. Asf, las politicas de precios, las negociaciones, los fletes y el transporte son establecidas por los
minoristas, quienes a su vez deben interpretar los deseos, gustos y necesidades de los consumidores.

Al cabo de algunos afios, debido a la reduccién o término de la fabricacién nacional, el esquema
anterior adquirié en los Estados Unidos la configuracién llamada de ““costo inicial’’ (first cost) (véase el
gréfico 4). Bajo ese sistema, los importadores pasaron a ser los agentes que preparan las colecciones y
las ofrecen a los minoristas, quienes les conffan sus pedidos. Luego los agentes deciden dénde, a qué
precio y en qué fébrica colocardn los pedidos, efectdan la programacién y controlan la calidad. Los
minoristas pagan tanto el calzado como su transporte.

Gréfico 4

SISTEMA DE ‘‘COSTO INICIAL”’ (FIRST CoST)

N

Estados Unidos_

Fuente: Elaboracién propia.

Es conveniente dejar bien en claro que no hubo creacién de un nuevo sistema de comercializa-
cién y, por ello, éste tiene hasta hoy esta caracterfstica, que muchos criticos consideran perjudicial para
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los fabricantes brasilefios. Fueron la propia evolucién y la extraordinaria fuerza de las cadenas minoristas
de los Estados Unidos las que determinaron ese modelo de comercializacién internacional.

Una situacion parecida se presenta en el transporte del producto. Debido a los grandes volimenes
embarcados y a que se abastecen de muchos fabricantes, a veces mds de 20 o 30 en cada pafs proveedor,
las propias cadenas de minoristas estdn en la mejor situacién para efectuar la consolidacién de la carga
y la coordinacién de los embarques. El minorista algunas veces prefiere dejar por unas semanas mds el
calzado en custodia en la terminal brasilefia, por ser ello mds barato que tenerlo en sus propios almacenes
en los Estados Unidos.

Durante todo el perfodo —mds de 30 afios— que durd el desplazamiento del lugar de fabricacién
del calzado, las cadenas minoristas de los Estados Unidos permanecieron neutrales en cuanto a la prefe-
rencia por calzado de fabricacion nacional o importado. Los minoristas s6lo se preocuparon de atender
bien a los consumidores y de cerciorarse que su actividad resultara lucrativa, y no se preocuparon del
origen de la mercaderfa. Las vitrinas, las existencias y la atencién al pdblico permanecieron iguales.
Los minoristas también se responsabilizaron por la calidad del calzado importado, y por garantizar a los
consumidores la reposicién de los productos defectuosos.

C. PRINCIPALES PAISES PRODUCTORES

El calzado se produce en todo el mundo, y por lo menos 25 pafses exportan anualmente m4s de un millén
de pares. En el cuadro 1 se presentan las importaciones de los Estados Unidos en 1989, porque ese pafs
es el primer importador mundial, con mds de 1 000 millones de pares, con un valor de 8 000 millones
de délares. En la prictica, quien exporta calzado necesariamente exporta hacia los Estados Unidos. En
ese cuadro se indican los pafses exportadores agrupados por continente, en orden decreciente de volumen,
expresado en pares, para asf hacer una mejor comparacién y sacar algunas conclusiones.

El precio medio de venta del calzado se sitda en una franja entre dos a cuatro délares y 40 d6lares
el par. Como los precios sefialados se refieren al promedio del pafs, es obvio que hay oscilaciones hacia
arriba y hacia abajo. Europa occidental ostenta los precios medios més altos, por un calzado de cuero
de buena calidad y a la moda. Los tres mayores exportadores, tanto en valor monetario como en volu-
men son el Brasil, Corea y la provincia china de Taiwdn, tres pafses que superan los 1 000 millones de
ddlares exportados anualmente.

Este cuadro no representa la situacién de 1960 o 1970 y ésta naturalmente serd diferente en el
aiio 2000, como consecuencia de los cambios en las ventajas competitivas de cada pafs productor. Como
es de imaginar, hay una exacerbada competencia que se manifiesta en la mayor capacitacién de los nuevos
productores. No hay cambios significativos de una temporada a otra, pero de un afio a otro se pueden
detectar alzas y bajas.

En el Occidente predomina el calzado de cuero. En el Oriente, predomina el calzado de materia-
les sintéticos y caucho, y el calzado atlético. Cada pafs tiende también a especializarse en diversos tipos
de calzado, como por ejemplo de hombre, mujer, nifio, de seguridad, atlético, botas y sandalias. Ningin
pafs domina en todos los tipos de calzado, lo que indica que, en un proceso de globalizacién de la econo-
mfa, cada pafs o regién se especializard en ciertos productos. En Asia, la provincia china de Taiw4n serd
sustituida por China continental, Filipinas e Indonesia. Corea ser4 sustituida por Tailandia. En Europa
Occidental los principales exportadores tenderdn a ser sustituidos por pafses de Europa Oriental y de
América Latina, como Brasil, Colombia, México y la Repiblica Dominicana.
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Cuadro 1

ESTADOS UNIDOS: IMPORTACIONES DE TODOS LOS TIPOS DE CALZADO
POR PAISES DE ORIGEN, 1989

Regién  Pafs Miles de pares Valor en miles Valor medio
de délares en doélares
Total mundial 1 058 654 7 995 483 7.55
Asia
Taiwén 284 234 1933 873 6.80
China 240 253 692 041 2.88
Corea 209 176 2 164 494 10.35
Hong Kong 24 712 122 209 4.95
Tailandia 24 552 172 248 7.02
Indonesia 12 374 81918 6.62
Filipinas 9 163 36 825 4.02
India 3123 33 441 10.71
Macao 1 366 1 824 1.33
Japén 749 6 826 9.11
Otros 607 2118 3.49
Europa
Italia 42 100 802 702 19.07
Espaiia 23 690 338 856 14.30
Yugoslavia 5 967 72 340 12.12
Rumania 4 397 33 144 7.54
Portugal 2620 43 543 16.62
Alemania 1539 30 120 19.57
Francia 1472 55 331 37.58
Reino Unido 1301 30 800 23.67
Checoslovaquia 1187 10 108 8.51
Polonia 1074 8 352 7.77
Otros 823 32 511 39.47
América
Brasil 113 101 1 004 522 8.88
México 33333 117 991 3.54
Canad4 3 141 41 074 13.08
Colombia 2474 16 926 6.84
Republica Dominicana 1394 8 881 6.37
Hait{ 1223 8 633 7.06
Chile 947 16 383 17.29
Uruguay 718 11 487 15.98
Argentina 674 10 967 16.25
Venezuela 593 2544 4.28
Otros 502 2339 4.65

Fuente: U.S. Bureau of the Census
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Capftulo I

LA GLOBALIZACION DE LA INDUSTRIA BRASILENA
DEL CALZADO: 1970 A 1990

A. EVOLUCION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN EL BRASIL
1. Los origenes histéricos

El proceso de colonizacién, que comenz6 en el siglo XIX, de la extensa regién conocida como la Pampa,
se produjo inicialmente gracias a la crianza de ganado. Esa zona comprende grandes planicies que se
extienden a lo largo de las cuencas de los rfos Uruguay, Parand, Paraguay y de la Plata, y abarca gran
parte del estado de Rio Grande do Sul en Brasil, de Uruguay y de Argentina.

Los grandes establecimientos de charqueado, donde se secaba y salaba la carne, y posteriormente
los frigorificos, utilizaban el producto principal —la carne— mientras que el subproducto —Ila piel— no
siempre era aprovechado. Los gauchos, que necesitaban botas y equipos para montar, llegaron a consti-
tuir el primer mercado para ese subproducto. Los constantes conflictos armados en la regién, con parti-
cipacién destacada de la caballerfa, forzaron la preparacién de muchas pieles, para hacer botas para los
soldados y arreos para sus cabalgaduras, credndose asf un mercado adicional.

Entre los inmigrantes alemanes e italianos del siglo XIX hubo varios que trajeron de Europa los
rudimentos del proceso de curtido, a rafz de lo cual se crearon en muchas localidades gauchas las pri-
meras curtiembres. La creciente demanda por botas y sillas de montar, hizo que ya en ese siglo ellas
llegaran a constituirse en empresas de cierta magnitud. Gracias a otros inmigrantes y a la importaci6u
de tecnologfa mds avanzada desde los pafses de origen de sus propietarios, se logré tal perfeccionamiento
en los productos que, después de la Primera Guerra Mundial ya se registraban exportaciones de cuero
curtido.. Cabe dejar constancia de que la industria de Ia curtiembre de Rio Grande do Sul fue la precur-
sora de las exportaciones, lo que le permitié alcanzar un nivel de competitividad internacional. De modo
que, cuando las fébricas de calzado de la region utilizaron el cuero en sus productos, pudieron superar
la competencia de otras regiones brasilefias y, cuando llegaron los primeros compradores extranjeros en
busca de un calzado ““todo de cuero”, encontraron en el Vale do Rio dos Sinos curtiembres equipadas
y preparadas para atender sus exigencias.

Es preciso, pues, dejar establecido que la disponibilidad inicial de la materia prima, es decir, las
pieles transformadas en cuero de calidad aceptable por el mercado internacional, fue un factor determi-
nante en el desencadenamiento y la continuidad del proceso de exportacién de calzado brasilefio.

Cabe también aclarar que las pieles brasilefias no eran de buena calidad en su estado natural,
debido a defectos provocados por la propia naturaleza, tales como las larvas de mosca (bernes) y las
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garrapatas. Por esa razén, a comienzos del decenio de 1980, cuando hubo mayores exportaciones de
botas para damas y zapatos, se pasd a la importacién de cuero semiacabado desde la Argentina y de varias
otras partes del mundo, e incluso de pieles de cabra y de cerdo, pero la mayor fuente de abastecimiento
de cuero continué siendo el propio Brasil.

En la ciudad de Franca, estado de Sio Paulo, 400 kilémetros al norte de su capital, se encuentra
otro importante conglomerado productor de cueros y calzado, que también se desarroll6 a lo largo de
muchos afios, partiendo de la operacién artesanal. Situada en la ruta seguida por los buscadores de
minas, inicialmente la localidad servia de lugar de reposo para las caravanas que pasaban hacia el interior
del Brasil, especialmente hacia Minas Gerais y Goids. La produccién de botas, sillas de montar y arreos
fue el inicio de la especializacién. La declinacidn de la produccién de oro y piedras preciosas dio paso
al desarrollo de la ganaderfa, con la consiguiente disponibilidad de pieles. Al final del siglo XIX, la
llegada de inmigrantes italianos y la conexidn entre grandes centros, facilitada por la red ferroviaria,
favorecieron el paso desde el proceso artesanal a una incipiente industrializacién. La mecanizacién en
mayor escala se produjo después de la Primera Guerra Mundial.

2. Formacién de dos centros productores después de
la Segunda Guerra Mundial

Hasta la Segunda Guerra Mundial, el Brasil era un archipiélago cultural y econdmico, en el que cada
estado era una isla, casi con una economfa de subsistencia y con frégiles comunicaciones entre ellos.
S6lo el sector primario, en el que predominaba el “‘Sefior Café’, respondfa por las exportaciones nacio-
nales. Las comunicaciones y el comercio se realizaban mediante la navegacién de cabotaje y, en muchos
casos, los principales puertos realizaban también el comercio exterior de cada estado o region,

Con el ingreso del pafs al conflicto bélico, junto a los aliados, se produjeron hundimientos de
navfos frente a las costas brasilefias, lo que fue el principal argumento utilizado para que se iniciase el
proceso de interconexién vial, quedando las principales carreteras bastante apartadas del litoral. La red

ferroviaria permaneci6 estdtica Y su equipamiento qued6 obsoleto, sin poder competir en rapidez ni efi-
ciencia con la nueva red vial.

Después de la Segunda Guerra Mundial se consolidaron los dos principales centros de calzado
del pafs, a saber, Franca, cercana al estado de Minas Gerais, y el Vale do Rio dos Sinos, 40 kilémetros
al norte de Porto Alegre. Esas dos regiones vencieron la competencia nacional que habfa surgido,
ocuparon los espacios regionales y transformaron al Brasil en un solo gran mercado. Asf, en los decenios
de 1950 y 1960 se desarrollaron las fibricas de Névo Hamburgo y Franca, y pasaron de una etapa
artesanal y ventas regionales a una fase industrial, con economfas de escala, y ventas a todo el mercado
brasilefio. La explicaci6n parece necesaria e importante, porque a fines del decenio de 1960 y principios
del siguiente, cuando se inici6 el proceso de exportaci6n, ya habfa en el pafs un gran mimero de empresas
con capacidad para producir 1 000 a 2 000 pares por dfa, lo que era conveniente para los compradores
norteamericanos que hacfan grandes pedidos de un solo modelo Yy que asf no precisaban dividirlos entre
muchos productores. También ya existfa en esa época la especializacién por productos, lo que facilits
ain mds las exportaciones.

Mis importante aiin, cuando lleg6 la oportunidad para iniciar las exportaciones, las f4bricas de
calzados de Novo Hamburgo y Franca ya eran “‘vencedoras™, es decir, habfan derrotado a Ia competencia
de S0 Paulo y Rio de Janeiro. Los empresarios de Novo Hamburgo y sus alrededores, en el Vale do
Rio dos Sinos, asf como los de Franca, deseaban continuar desarrolldndose, compitiendo entre sf. Las
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exportaciones serfan la continuacién y coronacién de una larga trayectoria, y tenfan la certeza de que
también podrfan vencer la competencia internacional, de 1a misma forma como ya habfan vencido a sus
competidores de otras regiones del pafs.

Sin que haya una clara explicacién del hecho, los dos grandes centros surgidos en ciudades del
interior terminaron por especializarse en diferentes segmentos del mercado. Franca se ha especializado
en calzado masculino, y el Vale do Rio dos Sinos en calzado femenino. Recientemente ha surgido un
nuevo centro, Birigui, también en el estado de Sdo Paulo, especializado en calzado infantil.

3. Las exportaciones: inicios y evolucién

A fines del decenio de 1960, después de visitar numerosas ferias en el extranjero, algunos lfderes fabriles
se convencieron de que era factible exportar el calzado producido en el Vale do Rio dos Sinos. Al mismo
tiempo, el Gobierno ampli6 la publicidad y creé incentivos en favor de las exportaciones, y el Ministerio
de Relaciones Exteriores promovid la visita de los primeros compradores a la Cuarta Feria Nacional del
Calzado (FENAC), realizada en junio de 1969. Ese mismo afio los empresarios locales formaron un
consorcio y firmaron los primeros contratos con los distribuidores.

Los importadores, con la participacién de los fabricantes de hormas, difundieron la numeracién a
escala usada en el mercado norteamericano. Una fébrica de botas de Rio Grande do Sul consigui6 afian-
zarse en el mercado, apareciendo en ediciones sucesivas de un importante catdlogo de ventas por correo.

En la FENAC de 1970 se hicieron presentes mds importadores, incluso la empresa mercantil
japonesa Sumitomo, que habfan analizado la factibilidad de exportar el calzado de Rio Grande do Sul a
los Estados Unidos. En septiembre de ese mismo afio la FENAC, que habfa creado una comisién de
mercado externo y cuyo director ejecutivo era el autor de esta monograffa, organizé, junto con la emba-
jada del Brasil en Francia, la participacién de mds de 20 empresas brasilefias en la semaine du cuir en
Parfs, con amplia repercusi6n y significado.

En esa época el calzado brasilefio ya habfa llegado a las tiendas, cumplfa cabalmente con las
exigencias de calidad y se habfa propagado la noticia de que en el Brasil se podfan producir sandalias de
puro cuero a precios inferiores a los de Italia. Sin embargo, los europeos que visitaron el pabell6n del
Brasil en la feria de Parfs, pudieron apreciar que la distancia y el costo de los fletes reducfan las ventajas
con respecto al calzado italiano. Ya se podfa prever que los Estados Unidos serfa siempre el principal
mercado para el calzado brasilefio.

Los pedidos de decenas de miles de pares de un solo modelo y un solo color captaron la atencién
de los industriales brasilefios, acostumbrados a una mayor diversidad en el mercado interno. Todos
vieron la posibilidad real de obtener utilidades y, lo que fue mejor ain, el Gobierno eximi6 a los exporta-
dores del impuesto a la renta.

Se crearon oficinas de exportacion de los agentes —intermediarios— las que atrajeron principal-
mente a jovenes ambiciosos que trabajaban con muestras los fines de semana y dfas feriados, cuando era
necesario.

Luego, comenzaron las dificultades relacionadas con el transporte, puesto que todavfa no habfa
contenedores; la frecuencia de los buques era baja y los aviones no tenfan espacio para ese repentino
“volumen’” de carga; hasta se hicieron embarques aéreos a los Estados Unidos, via Europa. A fin de
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facilitar el transporte se establecieron los primeros agentes de carga especializados en el manejo y des-
pacho del calzado.

Los intentos por establecer oficinas de venta de las propias f4bricas en los Estados Unidos y
Europa no tuvieron éxito, y se acepté el modelo agente-comprador, con una fuerte estructura técnica en
el propio Vale do Rio dos Sinos.

Entre 1971 y 1973 la FENAC organizé vuelos fletados, para que los empresarios brasilefios
visitaran las ferias europeas que se realizaban en septiembre. Se inici6 asf la busqueda de la tecnologfa
y excelencia que garantizaran la sustentacién del crecimiento. Las industrias de apoyo también se entu-
siasmaron con el auge, e hicieron inversiones para suministrar mejores insumos.

Surgieron ademds, por primera vez, rivalidades muy acentuadas entre los curtidores y los fabri-
cantes de calzado. Los primeros, con una larga tradicién exportadora, se resintieron porque los incenti-
vos no se hicieron extensivos a ellos. El mercado se animd, el cuero aumentd de precio y las curtiembres
incrementaron sus exportaciones, generdndose escasez. Los fabricantes de calzado formaron su grupo
de presion e insistieron ante el Gobierno para que éste prohibiera la exportacién de cueros semiacabados.
La brega, pues, existfa, y ya nunca habrfa paz definitiva entre los dos sectores. Mejor asf para la econo-
mfa brasilefia. En efecto, sintiendo las amenazas y los desaffos, ambos sectores lucharon bravamente y
terminaron fortaleciéndose.

En esa época, la onda ristica que siguié al movimiento hippy puso de moda los zuecos con base
de madera y cueros tratados con un curtido vegetal, con acabado en ceras y pastas naturales; se pudieron
aprovechar asf los cueros de baja calidad, y se afianzé la nocién de que las fabricas brasilefias eran
flexibles y polifacéticas.

Esa moda pasé y aument6 la demanda por botas; por consiguiente, surgid la necesidad de contar
con cueros de mejor calidad. Se iniciaron entonces las importaciones de cueros semielaborados desde
la Argentina.

La experiencia crea seguridad, y los fabricantes instalaron ellos mismos, o ayudaron a instalar
y a financiar, las secciones de acabado en sus instalaciones. Se ampli6 el régimen del reintegro aduanero,
y los fabricantes brasilefios dejaron de depender wnicamente de las curtiembres nacionales.

Hubo un perfeccionamiento generalizado del producto brasilefio gracias a los cueros argentinos
y a la especializaci6n en el acabado. Se exportaron mds y mds zapatos cerrados y botas, aumentando el
precio medio.

Poco después se pas6 a importar cuero de otros pafses, y también se us6 el sistema de reintegro
para otros insumos y materiales. Se complet6 la internacionalizacién del Vale do Rio dos Sinos, y en
14 afios, entre 1970 y 1984, se lleg6 a 1 000 millones de ddlares anuales en exportaciones de calzado.
A partir de 1985 se frend en cierta medida el crecimiento, debido a la eliminacién de todo incentivo fiscal
y crediticio, proceso que se habfa iniciado a fines de 1984,

El cuadro 2 refleja la extraordinaria historia del éxito exportador de un pafs en desarrollo del
hemisferio sur, que debe enfrentar largas distancias y elevados fletes. En el cuadro 3 se presentan los
principales pafses importadores de calzado brasilefio.
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Cuadro 2
EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES BRASILENAS DE CALZADO

Afio Miles de pares Millones de délares

1969 2

1970 8

1971 29

1972 15 679 55

1973 21 604 100

1974 27 786 122

1975 34 663 168

1976 31299 179

1977 24 735 183

1978 39 699 292

1979 41 881 368

1980 49 030 408

1981 69 760 586

1982 61 020 524

1983 93 439 713

1984 144 131 1072

1985 132 571 969

1986 141 960 1028

1987 139 138 1169

1988 151 492 1281

1989 169 998 1312

19907 150 000 1300

Fuente: Cartera de Comercio Exterior (CACEX).
*Estimacidn.
Cuadro 3
PRINCIPALES IMPORTADORES DE CALZADO BRASILENO, 1988

Pafs importador Miles de pares Miles de ddlares
Repuiblica Federal de Alemania 3 497 38 873
Canad4 4 681 43 663
Estados Unidos de América 99 024 815 788
Francia 3929 35755
Reino Unido 8 470 81 423
Otros pafses 19 713 98 353
Total 139 314 1 113 855

Fuente: Associagdo Brasileira dos Agentes de Exporta¢do de Calgados e Afins (ABAEX), O Calgado
Brasileiro, N6vo Hamburgo, 1990, p.33.
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4. El sector del calzado en la economia brasileiia

El sector del calzado tiene una importancia significativa dentro de la economfa brasilefia. Las exporta-
ciones, que fueron alrededor de 1 300 millones de d6lares en 1989, representaron 4% de las exportacio-
nes totales del pafs y 7% de las exportaciones de manufacturas. Ademds, el complejo del cuero y calzado
del Vale do Rio dos Sinos, el mds grande del pafs, tiene una incidencia decisiva en la economfa de esa
regién. El cuadro 4 muestra la participacién de varios estados en las exportaciones brasilefias de calzado.

Cuadro 4
PARTICIPACION DE LOS ESTADOS EN LAS EXPORTACIONES DE CALZADO
(Porcentaje)
Estado 1982 1983 1984 1985 1986
Rio Grande do Sul 76.8 79.4 . 75.5 76.0 76.8
Sdo Paulo 16.8 14.8 18.6 17.0 15.1
Santa Catarina 49 4.3 4.1 5.2 6.5
Otros estados 1.5 1.5 1.8 1.8 1.6

Fuente: Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportagdo de Calcados e Afins (ABAEX), O Calgado
Brasileiro, N6vo Hamburgo, 1990, p.32.

Las cifras del cuadro 5 muestran que las ventas dentro del Brasil son muy superiores a las
exportaciones. Esto se debe, bdsicamente, a la gran poblacién que tiene el pafs y a que el valor unitario
del calzado destinado al mercado interno es m4s alto que el de exportacion y, ademds, a que el Brasil
exporta poco calzado deportivo o que no sea de cuero. No obstante, las exportaciones del estado de Rio
Grande do Sul representan casi 60% de las ventas totales de calzado de ese estado (véase el cuadro 6).

Una de las caracterfsticas de la industria del calzado, especialmente el calzado de cuero, es su
intensidad en el uso de mano de obra; el sector genera un gran mimero de empleos, estimado en 283 000
personas en 1988 (véase el cuadro 7). El empleo femenino es muy alto, y las fabricas de calzado tienden
a emplear a varias personas de una misma familia, lo que genera un ingreso familiar superior al de
muchos otros sectores productivos. Por ejemplo, en los 12 distritos en que se concentra la produccién
de calzado en Rio Grande do Sul, que tiene una poblacién estimada de 600 000 habitantes, la actividad
econdmica depende en un 70% del calzado. Cabe sefialar que en 1988 ese estado produjo 196 millones
de pares, casi todo calzado de cuero.
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Cuadro §

BRASIL: EXPORTACIONES Y VENTAS EN EL MERCADO NACIONAL, 1988

(Millones de pares, millones de dblares)

Tipo Produccién Exportacién Mercado Interno
Pares Valor Pares Valor Pares Valor
Calzado de cuero 262.5 4816.3 127.1 1 088.9 1354 37273
Calzado para deporte 93.7 751.5 0.4 3.4 93.3 748.1
Calzado de goma y de
material pldstico 260.4 736.2 11.7 21.0 248.7 715.2
Calzado de otros
materiales 8.7 81.1 0.1 0.5 8.6 80.6
Total 625.3 6395.1 139.3 1113.8 486.0 52712

Fuente: Associagio Brasileira dos Agentes de Exportagdo de Calgados e Afins (ABAEX), O Cal¢ado

Brasileiro, N6vo Hamburgo, 1990, p.54.

Cuadro 6
RIO GRANDE DO SUL: EXPORTACIONES Y VENTAS EN EL MERCADO NACIONAL
(Porcentaje)
Mercado 1983 1984 1985 1986 1988
Interno 59.2 47.0 45.5 50.2 40.8
Exportacién 40.8 53.0 54.5 49.8 59.2

Fuente: Associagio Brasileira dos Agentes de Exportagio de Calgados e Afins (ABAEX), O Cal¢ado

Brasileiro, Novo Hamburgo, 1990, p.12.
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Cuadro 7

BRASIL: MANO DE OBRA EMPLEADA EN EL SECTOR DEL CALZADO, 1988

Tipo Produccién

Mano de obra Pares por mano

(Miles de pares) Directa Indirecta de obra directa

Calzado de cuero 262 484 213 628 24 652 1229
Calzado para deporte 93 664 20934 1231 4 474
Calzado de goma y de

material pléstico 260 421 16 757 1889 . 15 541
Calzado de otros

materiales 8 691 3 361 398 2 586
Total 625 260 254 680 28 170 2 455

Fuente: Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportacio de Calgados e Afins (ABAEX), O Calcado

Brasileiro, Novo Hamburgo, 1990, p.54.

El empleo generado por el sector del calzado representa alrededor de 60% del empleo total en
el complejo compuesto por las industrias del cuero, calzado, componentes, maquinaria, etc. A nivel
nacional, ese complejo ocupé a 464 000 trabajadores en 1988, distribuidos entre 7 000 empresas (véase
el cuadro 8). En el capftulo IV se analiza con mds detalle el complejo del Vale do Rio dos Sinos, en el

estado de Rio Grande do Sul.

Cuadro 8

BRASIL: MANO DE OBRA EMPLEADA EN EL COMPLEJO DEL CALZADO, 1988

Tipo de industria Nimero de Nimero de

empresas trabajadores
Industria de calzado 4 000 282 000
Industria de cuero 410 50 000
Industria de maquinaria 81 15 000
Industria de componentes 1 000 70 000
Industria de articulos de cuero 300 25 000
Talleres 1100 20 000
Agentes de exportacion y transporte __70 2 000
Total 6 961 464 000

Fuente: Associagio Brasileira dos Agentes de Ex
Brasileiro, N6vo Hamburgo, 1990, p.26.

portagdo de Calgados e Afins (ABAEX), O Calgado
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En una industria intensiva en mano de obra, la productividad de ésta tiene un papel fundamental
en la competitividad internacional. En el grdfico 5 se presenta la evolucién de la productividad en el
subsector del calzado de cuero, que domina las exportaciones. La informacién disponible sobre el uso
de mano de obra directa en la produccién de calzado de cuero no distingue entre la produccion para la
exportacién y el mercado nacional, siendo ambas casi iguales en mimero de pares, en 1988. Por esa
razén, las variaciones mostradas en la productividad de la mano de obra pueden no ser representativas
de aquella parte de la industria que se dedica a la exportacién, la que, en general, tiene instalaciones mds
grandes y modernas que el resto de la industria. Ademds, sorprende el gran aumento de la produccién
entre 1980 y 1981 —de 165 millones a 272 millones de pares— que se debis, en su mayor parte, al
incremento de la cantidad vendida en el mercado nacional, que subi6 de 108 millones a 208 millones de
pares entre los afios mencionados. Ese notable crecimiento estuvo acompafiado, como era de esperar,
por un gran aumento de la productividad de la mano de obra.

Gréfico 5

CALZADO DE CUERO
(Produccién, exportaciones, mano de obra y productividad)
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Fuente: Elaboracién propia, sobre la base de Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportagdo de Cal-

¢ados e Afins (ABAEX), O Calgado Brasileiro, Novo Hamburgo, 1990.
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Sorprende también el crecimiento de 1a mano de obra directa entre 1981 y 1984 —de 135 000 tra-
bajadores a 190 000— en circunstancias que la produccién disminuyd de 272 millones a 239 millones de
pares en ese perfodo. No obstante, ese perfodo coincidié con el mayor auge de las exportaciones, de 63
millones a 125 millones de pares, de modo que la explicacién podrfa ser que las empresas dedicadas a las
exportaciones contrataron personal adicional para hacer frente a la nueva demanda, mientras que las dedi-
cadas al mercado nacional mantuvieron gran parte de su personal, pese a la disminucién de las ventas.

Como conclusién, y sin contar con antecedentes mas desglosados, se puede sefialar que serfa
arriesgado analizar el comportamiento de la productividad de la industria del calzado de cuero. Sin
embargo, los indicadores disponibles sobre la productividad de 1a mano de obra muestran que el éxito
en las exportaciones no ha llevado a un aumento general de la productividad en el sector.

5. Proceso de innovacién tecnolégica

Hasta el decenio de 1930, por las propias condiciones de aislamiento de la regién y por el bajo nivel de
desarrollo industrial del pafs, el calzado producido en el Vale do Rio dos Sinos era casi todo hecho a
mano. En esa época, con la creacién en Novo Hamburgo de la Compafifa Hamburguesa de Energfa
Eléctrica, se inici6 el uso de mdquinas para sustituir el trabajo manual.

Importante participacién tuvo la USM do Brasil, filial de la firma United Shoe Machinery, que
habfa contribuido al proceso de mecanizacién de la industria en los Estados Unidos. La Segunda Guerra
Mundial, que aisl6 al Brasil de Europa, favorecié mds adn a la USM, que instalé su filial en N6vo
Hamburgo y tuvo el dominio del mercado en el decenio de 1940. Esta posicién de vanguardia sélo
empez6 a perder vigor en la década siguiente, cuando se impusieron restricciones al sistema de importa-
cién de mdquinas para alquiler. El sistema de la USM de alquiler de mdquinas fue provechoso para el
Vale do Rio dos Sinos, donde habfa escasez de capital pero la voluntad de trabajar era grande. Cuando
ese sistema enfrentd dificultades y luego fue prohibido por el Gobierno, las pequefias industrias de la
regién se consolidaron como fabricantes nacionales de maquinaria para calzado.

Es importante destacar que la USM trajo también al Brasil la tecnologfa para la fabricacién de
adhesivos y tachuelas (clavos), producidos en su planta de S3o Paulo. Hasta entonces la suela era cosida
a la capellada, que hacfa que el calzado fuera firme y durable. La Ifnea completa de componentes de la
USM permiti6 la fabricacin de zapatos encolados, més livianos, lo que facilit6 a su vez la gradual con-
centracién en el Vale do Rio dos Sinos de la fabricacién de calzado para damas.

El impulso desarrollista del Gobierno de Kubitchek también estimulg al sector del calzado. Con
la creacién del Banco Nacional de Desarrollo Econémico y Social (BNDE) y del Banco Regional de Desa-
rrollo Econémico y Social (BRDE), se dispuso de las primeras lfneas de financiamiento para los proyectos
de reequipamiento y modernizacién. En el decenio de 1960 se instalaron las primeras correas y bandas
transportadoras. Posteriormente, se instalaron rieles manuales con bandejas para la operacién de montaje.
Los bancos de financiamiento luego empezaron a exigir proyectos industriales completos, y obligaron
a las fdbricas a racionalizar sus operaciones mediante la implantacién de nuevos esquemas de trabajo.

En el decenio de 1960 el Fondo de Financiamiento para Mdquinas y Equipos Nacionales (FINA-
ME) proporciond recursos a los fabricantes de calzado Y, por consiguiente, un mercado para los fabrican-
tes locales de mdquinas y equipos. Financiando 80% del valor de la mdquina, con bajos intereses, el
FINAME contribuy6 al proceso de industrializacién del pafs y a la mecanizacién y crecimiento de la
industria del calzado.



25

En el decenio de 1970, y en forma coincidente con el inicio de las exportaciones, otra innovacién
tecnoldgica importante mejord la competitividad del sector: la introduccién del sistema de elaborar y
acabar la suela separadamente, y adherirla al corte mediante la aplicacién de cola o prensado después de
estar lista, con taco si fuera el caso. Ese sistema llamado de prefabricacion, ‘‘preterminado’’ en Argen-
tina y Uruguay, dio lugar a lfneas de montaje con ain m4s elementos nacionales, y confiri6 al producto
mds calidad y refinamiento (pie derecho idéntico al pie izquierdo). El sistema de prefabricacién requiere
precisién y uniformidad en las hormas, para que, al momento de unir ambas partes, éstas se ajusten
milimétricamente. Los fabricantes locales de hormas, que ya habfan enviado a sus técnicos a Europa,
garantizaron esa calidad y el sistema se aplicé en un gran mimero de fgbricas.

Cabe destacar que, cuando se iniciaron las exportaciones, el parque industrial de la regién se
encontraba bien estructurado y acepté de buena gana los grandes pedidos de calzado de un solo modelo
y de pocos colores. Puede decirse que la buena estructuracion industrial de las fdbricas mds grandes en
cierta forma las indujo inconscientemente a aceptar con entusiasmo la exportacién, ya que producir
durante varias semanas un solo modelo venfa a cumplir, en la prictica, con una expectativa de mayor
productividad. Eso explica, en parte, la razon por la cual casi todas las empresas de cierta envergadura
abandonaron el mercado interno y concentraron sus actividades enteramente hacia el externo, hecho que
llevé al Brasil a aumentar sus exportaciones de calzados durante la década de 1970.

A partir del decenio de 1960 las innovaciones tecnolégicas se produjeron también en otro frente:
las industrias proveedoras y de apoyo empezaron a innovar con otros materiales en componentes tales
como las suelas, tacos, plantillas, viras y adhesivos, y los fabricantes de mdquinas, basdndose en la poli-
tica de sustitucién de importaciones, procuraron copiar los modelos europeos mds avanzados. Surgieron
los primeros conflictos entre los curtidores y fabricantes de calzado y los fabricantes nacionales de maqui-
nas, lo que no dejé de ser favorable, pues estos iiltimos se esforzaron por hacer valer 1a idea del *‘equiva-
lente nacional’’, afiadiendo a sus mdquinas los dltimos adelantos introducidos en el exterior.

Si bien las disputas fueron enconadas, finalmente el sentido comtin prevalecié. En efecto, en un
proyecto de ampliacién industrial, la mitad de las mdquinas debfan ser nacionales y la otra mitad extran-
jeras. Ese sistema cont6 con la anuencia de los fabricantes brasilefios que, por influencia de la legislacion
y de sus entidades gremiales, Sindicato Interestadual da Industria de Mdquinas (SINDIMAQ) y Associa-
¢do Brasileira da Industria de Mdquinas e Equipamentos (ABIMAQ), siempre debfan aprobar las importa-
ciones.

La disputa tuvo otro lado positivo, a saber, el desempeiio del equipo era analizado en sus mds
minimos detalles y empez$ a ser valorizado. La precisi6n y la calidad fueron favorecidas y el fabricante
nacional se esmeré por emular al ‘‘equivalente extranjero’’.

La disposicién legal sobre la importacion libre, por un valor de 10% de aumento de las exporta-
ciones de un aifio para otro, ofrecié la oportunidad de traer desde Europa las mdquinas mds modernas,
formdndose asf un cfrculo virtuoso: mayores exportaciones, mayor capacidad de produccién, mejor
calidad, mayores exportaciones. '

En 1974 1a FENAC organiz6 por primera vez una feria dedicada s6lo a mdquinas e insumos. Los
proveedores extranjeros participaron en forma destacada, lo que despert6 una sed de innovaciones.

La crisis del petréleo y el endeudamiento del pafs, acaecidos en los afios ochenta, dificultaron las
importaciones. Sélo las empresas con programas de la Comisién para la Concesién de Beneficios Fiscales
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a Programas Especiales de Exportacién (BEFIEX) pudieron importar un volumen considerable de maqui-
nas y equipos del exterior.

Por su parte, la consolidacién de la Feria de Midquinas, Componentes y Cuero (FIMEC), creada
en 1981, contribuy6 a la aceleracién de las innovaciones tecnoldgicas en el sector.

Hasta 1980 la diseminacion de la informacién técnica se efectuaba sélo en forma oral y visual,
pero igualmente los resultados fueron eficaces debido a la proximidad geogrdfica de los proveedores y
los clientes, y a la falta de informacin sobre los avances tecnoldgicos que habfa en el sector. La concen-
tracion de las industrias en Rio Grande do Sul, el surgimiento de nuevas regiones productoras y el perfec-
cionamiento de las m4quinas y de los materiales, facilitaron la aparicion de publicaciones técnicas espe-
cializadas dirigidas a los empresarios y técnicos del sector. Probablemente ningun otro sector industrial
brasilefio est4 tan bien surtido de publicaciones actualizadas y llenas de temas interesantes e innovadores.

A continuacién se presenta una lista de las principales publicaciones editadas por empresas o
entidades diversas, que compiten entre sf con el fin de presentar a sus lectores los textos mds actualizados.

a) Jornal Exclusivo, semanario que circula entre los empresarios y también en el comercio
brasilefio del calzado; constituye un nexo entre la industria y la distribucién;

b) Revista Langamento — Moda, cuatro ediciones anuales, destinada a modelistas, fabricantes
de zapatos y comercio del calzado;

¢) Revista Lancamento — Mdquinas, cuatro ediciones anuales, circula en las industrias afines
y entre los fabricantes de zapatos;

d) Tecnicouro, ocho ediciones anuales, es la vinica publicacién de cardcter cientffico, con artfcu-
los de profundidad técnica, 6rgano del Centro Tecnolégico do Couro, Calgados e Afins, y
dedicada a todo el sector;

e) Setor Couro, cinco ediciones anuales, circula en las curtiembres, secciones de acabado y
fabricas de calzado;

) Revista do Couro, seis ediciones anuales, editada por la Associa¢do Brasileira de Qufmicos
e Técnicos da Inddstria do Couro (ABQTIC), dirigida principalmente a sus socios y a las
curtiembres en general;

g) Boletim Trimestral do Niicleo Setorial de Informagao Tecnolégica para Couro, Calgados y
Afins, incluye una resefia bibliografica de libros y periédicos, y una lista de los tftulos m4s
importantes publicados en alemdn, espafiol, francés, inglés e italiano. Los usuarios pueden
solicitar copias de artfculos al Niicleo, con sede en el propio Centro Tecnolégico do Couro,
Calgados e Afins.

h) Couromoda News, es la publicacién mds reciente en el mercado, publicada por los mismos
duefios y organizadores de la feria COUROMODA que se realiza en enero en Sio Paulo.
Como tiene acuerdos editoriales con una publicaci6n italiana, debers consolidarse, sobre todo
en el sector moda. '

Algunas entidades gremiales publican boletines informativos, cuyo objetivo principal es divulgar
sus actividades y programas.

En resumen, el sector cuenta con un extraordinario sistema de generacion y de difusién de la
informacidn técnica, que penetra en las fabricas y motiva a los profesionales responsables, los que pueden
0 no transformarla en innovaciones en sus respectivas empresas. Entre los elementos que mds destacan,
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se pueden mencionar las ferias, especialmente la FIMEC; los cursos de corta duracién; las reuniones,
seminarios, jornadas y congresos; las publicaciones especializadas, nacionales y extranjeras; los contactos
con los proveedores; los contactos informales derivados de la proximidad geogréfica con amigos, colegas,
ex colegas y proveedores, y las reuniones y contactos con los revisores de los agentes de exportacién,

que se encargan de transmitir las buenas experiencias tenidas con méquinas, procesos y materiales a todas
las fdbricas donde actiian.

Esa acumulacion de ‘‘datos’” que diariamente se transmiten oficial y oficiosamente a los técnicos,
es uno de los factores que garantiza la sustentacién de la competitividad de la industria.

B. LOS CANALES DE COMERCIALIZACION Y
LA FUNCION DE LOS AGENTES

Se ha explicado previamente c6mo acaecid el traslado de la produccién de calzado de un pafs desarrollado
a uno en desarrollo. En el grifico 2 se pudo constatar que los propios fabricantes del pafs desarrollado
contribuyeron a introducir los zapatos importados en el mercado donde actuaban. Se insiste en que, desde
el punto de vista de la distribucion minorista, no se crearon nuevos puntos de venta para el calzado
importado, el que recibié y sigue recibiendo el mismo tratamiento que el calzado nacional en los locales
de venta. Las cajas individuales, con la marca, logotipo y colores, son las mismas. Los dependientes
0 los propios consumidores se dardn cuenta de que se trata de calzado importado cuando lean la frase
Made in Brazil 0 Made in Spain, en la suela o en el interior del zapato.

Los diversos compradores de las cadenas minoristas se especializan por tipo de producto: zapatos
para el hombre social, zapatos para el hombre deportivo, zapatos para sefioras, sandalias, sandalias con
taco de hasta 2.5 centfmetros, sandalias con taco alto de mds de 2.5 centfmetros, zapatos para nifios y
Jovenes, calzado atlético, y botas. Dentro de su especializacién, los compradores examinan las ofertas
de los proveedores nacionales y de los principales pafses exportadores, a saber, Brasil, Corea del Sur,
Espafa, Grecia, Hong Kong, India, Italia, México, Portugal, la provincia china de Taiwdn y Yugoslavia.

Como los compradores necesitan estar en contacto constante con el mercado, manteniéndose
informados sobre el comportamiento de las ventas, no pueden trasladarse a los pafses productores y visitar
todas las ferias especializadas. Sus funciones exigen la concentracién total en el mercado, razén por la
que utilizan para sus compras en el exterior a agentes de compras, quienes reciben una comisién, de 7 a
12%, por el trabajo de colocar pedidos, preparar programas y controlar la produccién.

En los pafses proveedores, por otra parte, existen pequefios y medianos fabricantes de calzado
que carecen de la capacidad, las condiciones, la paciencia o el tiempo y la disposicién para viajar constan-
temente para atender a sus clientes. Esos fabricantes deben dirigir sus f4bricas, lo que implica la compra

del cuero, control de las mdquinas y la preocupacién por el equipo, a fin de reunir los recursos necesarios
e impulsar la produccién.

Hay enormes diferencias —culturales, idiomdticas, etc.— entre los compradores y los proveedo-
res, por 1o que un contacto directo entre ellos probablemente resultarfa negativo. Por ello es que se
impuso la figura, casi imprescindible, del intermediario o agente, que existe no s6lo en el comercio
exterior del Brasil, sino en todos los pafses exportadores de calzado. En el comercio intraeuropeo, debido
a las menores distancias, existe un contacto més directo entre los fabricantes que exportan y los minoris-
tas, pero en el comercio intercontinental, la figura del agente est4 consolidada hace ya largo tiempo.
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- Es preciso aclarar que los intermediarios sirven de puente entre los fabricantes y los compradores,
y tanto ellos como sus colaboradores deben efectuar constantemente viajes nacionales e internacionales.
Sus funciones comprenden, entre otras, las siguientes actividades:

a) visitar las ferias europeas y las ciudades o regiones que lanzan la moda;

b) preparar las colecciones para las diversas temporadas (en el Vale do Rio dos Sinos);

¢) presentar las colecciones a los compradores en las ferias especializadas (en los Estados
Unidos, por lo menos cuatro veces al afio) y en las oficinas de los compradores;

d) realizar las modificaciones, adaptaciones, correcciones técnicas y pruebas de calce en los
modelos;

e) realizar las ventas, con confirmacién de pedidos y fijacién de cantidades y precios;

f) colocar los pedidos en las fibricas y elaborar la programacién de las entregas; corregir y
aprobar los modelos para iniciar la produccién;

g) solicitar, controlar y enviar a los compradores las muestras, para la confirmacién y aproba-
cidn final de los requisitos técnicos y comerciales (tipo de caja, ntimero de articulo, etc.);

h) controlar 1a produccién y la calidad del producto;

i) recibir y tramitar las cartas de crédito y verificar la documentacion;

1) aprobar y tramitar el envfo de mercancfas a los agentes de carga (forwarders), quienes con-
solidan los pedidos procedentes de diversas fabricas y de otros agentes;

k) recibir y tramitar los reclamos referentes a la calidad, cuando los hubiere.

Dado que esas funciones no son ni podrfan ser ejecutadas por los fabricantes, los agentes se
convirtieron en una parte necesaria del proceso de comercializacién. Interpretando las necesidades del
mercado consumidor, los agentes movilizan las fabricas, los modelistas, los proveedores y hasta a los
duefios de las empresas, para que los pedidos de los minoristas se atiendan oportunamente.

Entre los agentes, que actualmente son alrededor de 70, existe una implacable competencia, ya
sea para aumentar el nimero de clientes o para colocar pedidos en las fébricas con mayor nivel técnico
y mejores garantfas de calidad. La fuerte competencia, los precios estables y la oferta proveniente de
numerosos pafses, obliga a los agentes a realizar una actividad febril Yy constante y a organizarse para
buscar las soluciones y alternativas mds ventajosas..-

En algunos casos los agentes se han beneficiado del hecho de operar en diversos paises provee-
dores, ya que asf pueden aprovechar las ventajas comparativas de cada region productora. Hay también
agentes que actdan en diferentes mercados, tales como en los Estados Unidos y en Europa, pero la
mayorfa termina por especializarse s6lo en uno de ellos.

Cuando se iniciaron las exportaciones brasilefias, la mayorfa de los agentes era de nacionalidad
estadounidense, ex fabricantes de calzado. Poco a poco los agentes de otras nacionalidades fueron
ganando terreno, entre los que hubo brasilefios que aprendieron bien los requisitos exigidos por el oficio.

Desde el punto de vista econémico, debe admitirse que hay racionalidad en el sistema y que,
simplemente, no podrfa ser diferente. E] factor moda, que obliga a efectuar constantes modificaciones
en el producto, desde la horma hasta la suela y al modelo mismo, contribuy6 a exigir la presencia de un
intermediario 4gil, dindmico y experto. Ni los fabricantes ni los minoristas, debido a sus propias ocupa-
ciones, podrfan ejercer esa funcién y es bien posible que si lo hicieran, 1a operacién y el resultado final
no serfan los mismos.
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Los costos de los frecuentes viajes de los agentes y su participacion en las ferias se dividen entre
los numerosos productores con los cuales ellos operan. Si cada fabricante tuviese que preparar sus colec-
ciones y viajar constantemente al exterior, el costo de esa actividad individual serfa superior a las comi-
siones a que se hace acreedor el agente. Y el resultado de la actividad, si la realizara el fabricante o un
vendedor exclusivo, ciertamente no serfa positivo.

Todo indica, pues, que la existencia de los agentes surge de una caracterfstica propia del tipo de
producto: el calzado femenino de moda. La labor de los agentes no parece tan imprescindible en lo
referente a los zapatos masculinos y atléticos, existiendo casos en que los fabricantes y los minoristas se
entienden directamente.

C. EL PAPEL DEL GOBIERNO

En los dos decenios posteriores a la Segunda Guerra Mundial se produjo en el Brasil un perfodo favorable
de desarrollo gracias, en parte, a la interconexién caminera de las principales capitales de los estados y
a la intensificacion del transporte aéreo interno. El establecimiento de la industria automotriz en la segun-
da mitad de la década de 1950 también produjo un gran auge industrial en S3o Paulo, y el surgimiento
de una clase media urbana favorecié el consumo de bienes durables y no durables.

No obstante, el volumen de comercio exterior permanecid estable, en el cual el café representaba
el 60% de los ingresos de divisas, seguido por el cacao, aziicar y algodén. Asf, el Brasil era casi dnica-
mente exportador de productos primarios.

A fines del decenio de 1960 se iniciaron las exportaciones de manufacturas, con gran apoyo de
la prensa y de la opini6n publica, que vieron en la creacién de mayores empleos y en la obtencién de
divisas una manera de acelerar el desarrollo.

La conquista, por tercera vez, de la Copa del Mundo de fiitbol impartié mucho entusiasmo y
confianza a los empresarios, que empezaron a creer en el Gobierno y en sus promesas. La baja de la
inflacidn, tras la fuerte recesion de 1965, contribuy6 a tranquilizar a los “‘nuevos™ exportadores en sus
primeras transacciones internacionales. Se establecid, finalmente, un clima favorable para las inversiones.

1. Apoyo a las exportaciones de manufacturas

Decidido a incrementar las exportaciones de bienes manufacturados, a mediados de la década de 1960
el Gobierno aplicé un avanzado programa de incentivos fiscales y crediticios que captd el interés de los
industriales. Paralelamente, comenzé a realizar obras de infraestructura portuaria, vial y de telecomuni-
caciones, integrando ain m4s las diversas regiones del pafs. El programa de apoyo a las exportaciones
de manufacturas contenfa los siguientes mecanismos:

a) Crédito-prima del impuesto sobre los productos industrializados (IPI). Se aplicaba a las
materias primas, productos intermedios y materiales de embalaje utilizados. Este impuesto era retribuido
en especies y a partir de 1990 puede ser compensado con las ventas en el mercado interno.

b) Crédito-prima de exportacion del IPI. Se calculaba a base de 15% sobre el valor fob de las

exportaciones. Fue reducido gradualmente a partir de 1984, hasta desaparecer completamente en mayo
de 1985.
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¢) Exencién del impuesto sobre la circulacién de mercancfas (ICM). ElICM es un impuesto
sobre las ventas, cobrado por los estados, equivalente al impuesto al valor agregado. La exencién
permanece hasta hoy, pues su validez es reconocida incluso por el Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio (GATT).

d) Exencién del impuesto a la renta sobre las utilidades percibidas por concepto de exportacio-
nes. Esa exenci6n tuvo un gran impacto en los fabricantes de calzado, lo que junto con la fuerte demanda
externa llevé a decenas de exportadores a concentrar el 100% de sus ventas en ese mercado, a fin de
asegurar su exencién total del impuesto a la renta. Por otro lado, la concentracién de las lfneas de
produccién exclusivamente en el mercado externo favorecia las economfas de escala, de forma tal que
se lleg6 al rompimiento con los vendedores, minoristas y consumidores del mercado interno, y a la consi-
guiente dependencia total del mercado externo. En 1988 las utilidades se gravaron en un 6%, en 1989
enun 18% y en 1990 en un 30%, lo que corresponde a un nivel considerado casi como normal en esta
materia.

e) Ley del incremento. Permite al exportador utilizar hasta un 10% del valor del incremento
anual de sus exportaciones para importar insumos o mdquinas, con exencidn total de tributos y sin necesi-
dad de observar la ley de la equivalencia. Por ejemplo, si el valor de las exportaciones fue 4 millones
de ddlares en 1978 y 7 millones en 1979, el incremento anual correspondiente es 3 millones de d6lares.
El 10% de ese incremento son 300 000 ddlares, que pueden utilizarse en la libre importacién de insumos
0 mdquinas.

f) Créditos subsidiados. Se establecieron varios mecanismos de crédito subsidiado que se
concedfa aun cuando los exportadores no lo necesitaran, pudiendo también ser aplicados en el mercado
financiero.

g) Reintegro. Este concepto, consagrado internacionalmente, permite importar materias primas
0 insumos exentos de derechos aduaneros, siempre que se incorporen a un producto que posteriormente
serd exportado. Esa prima tiene validez en los plazos de comprobacién, de 120 6 180 dfas. También
se limité en hasta un 30% del valor final del producto exportado.

h) Programa BEFIEX. Consiste en una carta contrato/compromiso entre una empresa y el
Gobierno, en virtud de la cual la empresa se compromete a exportar un monto dado en délares en un
plazo de 10 afios, y el Gobierno lo exime del pago de una serie de impuestos a las importaciones y a los
productos industrializados. El no cumplimiento del programa de exportaciones es motivo de sancién para
la empresa, que debe restituir las exenciones obtenidas. Sélo las grandes empresas del sector han resul-
tado beneficiadas. A partir de marzo de 1990 el BEFIEX fue suspendido para los nuevos adherentes,
manteniéndose para los contratos asumidos anteriormente.

Las presiones externas —amenazas y acciones que motivaron la imposicién de derechos compen-
satorios o antidumping— sumadas a las presiones internas, tanto del propio Gobierno como de la opinién
publica, llevaron a las autoridades a eliminar poco a poco la totalidad de los subsidios. Los dltimos
privilegios eliminados se refieren al impuesto a la renta. En 1991 no habr4 ninguna ventaja m4s en esa
categorfa de tributacién. Permanecen s6lo las franquicias admitidas por el GATT, es decir, las que se
refieren a la exencidn del impuesto sobre las ventas —del tipo IPI e ICM— y a la suspension de derechos
aduaneros sobre los insumos, piezas o componentes que se incorporen a los productos de exportacion
(reintegro).
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En el decenio de 1970 el Ministerio de Relaciones Exteriores patrocinaba la participacién de las
empresas brasilefias en las ferias en el exterior. Inicialmente los exportadores brasilefios cubrfan sélo el
pago del flete de las muestras. Los gastos del montaje y funcionamiento del pabellén del Brasil eran de
cargo del Gobierno. Poco a poco, fue retirdndose ese apoyo y el Gobierno empez6 a pagar sélo la ubica-
cién del espacio o ayudaba en la coordinacién del evento. Ultimamente, el sector de promocién comer-
cial (SECOM) de la embajada brasilefia en el pafs sede de la feria s6lo contribuye con las invitaciones
y la correspondencia, entregada directamente a los clientes/importadores del sector correspondiente. De
la misma forma, en un intento por reforzar en el Brasil la actividad de las ferias, el Consejo de Desarrollo
Comercial del Ministerio de Industria y Comercio patrocing durante algunos afios la visita de compra-
dores del exterior a ferias sectoriales especializadas que ya habfan logrado cierto prestigio.

2. Politica cambiaria

En la época en que la inflacin fue baja, el tipo de cambio se mantuvo estable por largo tiempo. Poste-
riormente la creciente inflacién redujo los plazos de los ajustes, y el deterioro de la economfa tras la
segunda crisis del petrdleo dio lugar a maxidevaluaciones, El aumento del impulso inflacionario y la
necesidad de mantener las exportaciones a un ritmo de crecimiento adecuado, para tener un excedente
comercial, acabaron por generar un proceso de minidevaluaciones diarias de la moneda, lo que permitfa
a los exportadores continuar exportando, incluso con costos de produccién que superaban, al cabo de un
tiempo, el porcentaje de la devaluacién. Pero en la segunda mitad de la década de 1980 hubo varios
perfodos de congelamiento del tipo de cambio, lo que llevé a los exportadores a la desesperacion y
muchos empezaron a operar con pérdidas. Esa situacién ha afectado el 4nimo de los exportadores, y
como consecuencia se ha notado una cafda o paralizacion de las inversiones. Sélo se ha invertido en el
mantenimiento bdsico y en la sustitucién de mdquinas obsoletas o irrecuperables. La creacién de nuevas
filiales en el interior también ha debido suspenderse.

La hiperinflacién ocurrida entre septiembre de 1989 y marzo de 1990, que se desatd después del
Plan Verano, y la conmocién creada por el programa de estabilizacién del Gobierno, anunciado en marzo
de 1990, contribuyeron a frenar ain mds la expansién del sector.

D. FORMACION DE RECURSOS HUMANOS

Durante casi un siglo, la alfabetizacién de la poblacion del Vale do Rio dos Sinos, asf como de otras
regiones del estado, estuvo a cargo de la comunidad. Poco a poco, el estado fue creando escuelas encar-
gadas de administrar del primero al quinto afio de la ensefianza primaria. Entre 1930 y 1962 todas las
escuelas secundarias de la regi6n dependfan de congregaciones y comunidades religiosas.

En 1955 se fundé en Novo Hamburgo la primera escuela publica secundaria, que dio origen al
Colegio Estadual ‘25 de Julho”’, cuyo aporte a la educacién en la regién ha sido notable.

Sin embargo, la tradici6n que tenfan los dirigentes empresariales y comunitarios de preocuparse
por la educacion les llevé a participar en la ensefianza técnica, a fin de dar una base de sustento al cre-
ciente auge industrial de la regién. Asf fue como en el decenio de 1960 se crearon las escuelas técnicas,
que fomentaron no sélo la formacién profesional, sino también el apoyo y la valorizacién de la cultura
tecnoldgica de la regién. La instalacién de modernos laboratorios, que permitieron la realizacién de
ensayos y pruebas de insumos y materias diversas, elevé el valor del producto final, ya fuera éste el
cuero, la suela, la mdquina o el calzado mismo.
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1. Escola Técnica de Curtimento

La Escola Técnica de Curtimento del Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI), en Estancia
Velha, fue creada en 1965. El SENAI fue creado en el decenio de 1940, como entidad auténoma, bajo
la tutela de 1a Confederacién Nacional de la Industria. En cada estado, el consejo regional, bajo la orien-
tacién directa del Presidente de la Federacién de Industrias, administra su red de escuelas profesionales.
Sin duda alguna, el SENAI ha sido uno de los principales gestores del proceso de industrializacién del
Brasil. Su contribucién ha sido notable, y se destaca incluso por la ausencia o escaso interés del poder
publico, desinterés probablemente motivado por el propio buen desempeifio del SENAL.

Cabe sefialar que los curtidores de Rio Grande do Sul, liderados por el Sindicato de Estincia
Velha, realizaron una vigorosa accién de presién ante los legisladores y las autoridades, pudiendo con-
seguir dos hechos sorprendentes para la época. En primer lugar, llevaron la escuela a una pequeiia
ciudad, en esa época, Estancia Velha, donde estaban concentradas la mayorfa de las curtiembres de Novo
Hamburgo, Sdo Leopoldo, Portio e Ivoti. Para ello debieron resistir a los que pretendfan llevar la
escuela a Sdo Paulo o incluso localizarla en otros municipios de la regién. En segundo lugar, crearon
una escuela técnica de segundo grado que se desviaba de los esquemas de la época, en la que se aceptaba
la actuacién del SENAI s6lo en la docencia —formacién de operarios y operadores— a nivel de primer
grado. Durante sus 25 afios de existencia la escuela formé centenares de técnicos que trabajan en cur-
tiembres, fdbricas de calzado, secciones de acabado, productoras/distribuidoras de productos quimicos,
agencias de exportacién y el comercio en general. Muchos ex alumnos han llegado a ser empresarios
prosperos, y numerosos técnicos han tomado cursos rdpidos para capacitarse en diversas especializaciones.

En la década de 1980, por un convenio con la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desa-
rrollo Industrial (ONUDI), se organizé en la escuela una estacién piloto para el tratamiento de efluentes.
Esta ha servido para probar las diversas alternativas en esa materia, sobre todo en el tratamiento secun-
dario de efluentes. Junto con el laboratorio especializado, ha contribuido a 1a formacién de técnicos y
a la realizacion e implantacién de proyectos de tratamiento en las curtiembres del pafs, colaborando asf
con la preservacién del medio ambiente.

El Proyecto SENAI/ONUDI representé inversiones superiores a 600 000 d6lares, y transformé
a la escuela en el micleo mds importante a nivel mundial en lo referente a curtidurfa y tratamiento de
efluentes. Como consecuencia, las multinacionales de productos qufmicos estdn creando en la regién
laboratorios y centros de investigacion, que antes s6lo tenfan en sus oficinas principales en el hemisferio
norte. Todo ese conjunto de factores provocard un mejoramiento del cuero, de los procesos de estampado
y acabado, y posibilitar4 la transformacién de las pieles brasilefias defectuosas, con larvas y garrapatas,
en cueros aceptables.

Recientemente, la Associag¢do Brasileira de Qufmicos e Técnicos em Curtimento (ABQTIC), que
en la préctica funciona como una asociacién de ex alumnos, construy6 su sede contigua a la escuela.
Mantiene con ésta un intenso intercambio y, al mismo tiempo, cierta vigilancia para que la ensefianza esté
siempre actualizada.

De la misma forma, la entidad gremial de los curtidores, la Associagdo das Industrias de Curtu-
mes do Rio Grande do Sul (AICSUL), constantemente intercede ante el sistema SENAI/FIERGS (Federa-
¢do das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul), exigiendo inversiones y mayor atencién para la
escuela.
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Por cierto que de las 30 escuelas 0 mds dependientes del SENALI en Rio Grande do Sul, l1a de
curtidurfa es la que ha recibido més criticas y apoyo de los empresarios. Por eso es la que presenta
mayor eficacia en la ensefianza que imparte. Cabe destacar, asimismo, la importancia que ha tenido que
las escuelas estén a cargo de directores dindmicos e innovadores. En el caso en cuestién, la escuela
estuvo dirigida por dos personas que llegaron a ser directores regionales del SENAI; uno fue nombrado

director de la escuela de calzado, y un tercero asumi6 el cargo de secretario general de la AICSUL. El
actual director fue llamado del sector empresarial.

Otro punto que vale la pena mencionar es la propia especializacion y el tamafio de la unidad
escolar. El total de casi 300 alumnos por afio, 30 profesores y 14 funcionarios representa un alto costo
para el SENAL Sin embargo, ese costo queda ampliamente compensado por el aprovechamiento que se

hace de los alumnos en la industria, pues van a trabajar efectivamente en el sector dada la alta capacita-
cién que reciben.

Esa fructifera experiencia demuestra que las escuelas técnicas —industriales o agricolas— deben
tener estrecha vinculacion, e incluso proximidad geogrifica si es posible, con el sector al cual van a aten-
der. Solamente con una vinculacién de ese tipo la escuela puede mantenerse actualizada en su instruc-
cién. Los profesores/instructores conviven, en la misma ciudad, con los empresarios y técnicos, y ello
les da una motivacién mds para mantenerse constantemente actualizados.

Los propios alumnos de la escuela, oriundos del lugar, sean hijos de empresarios o de maestros
de produccidn, exigen que la direccin y el cuerpo docente impartan una ensefianza actualizada.

En la conmemoracién de los 25 afios de la fundacién de la escuela de curtidurfa, un ex alumno
de la primera promoci6n de graduados comentd, con mucho orgullo, que era el primer ex alumno que
tenfa un hijo formado en la escuela. Ese tipo de relacién carifiosa de toda la comunidad pone en accién
un cimulo de fuerzas y energfas de valor incalculable para el mantenimiento de un alto nivel de ense-
fianza, lo cual se refleja, en forma concatenada, en todo el sector industrial de la regién y del pafs.

2. Escola Técnica de Calgado

La Escola Técnica de Calgado del SENAI fue creada en 1947, impartiendo cursos de mecénica, ebanis-
terfa y calzado. Desde el principio, los cursos de calzado, modelaje, corte, costura y montaje recibieron
el mayor nimero de alumnos. En los afios cincuenta y sesenta la escuela contribuy6 a la formacién de
operarios y maestros para las industrias del calzado y de maquinaria.

En 1972 la unidad docente absorbi6 el curso técnico de calzado, creado por una fundacién en
1968, y pas6 a ser la segunda unidad docente del SENAI del estado de Rio Grande do Sul, a nivel de
segundo grado. Sin embargo, al continuar con los cursos de mec4nica y ebanisterfa, la escuela no pudo
especializarse y enfrent graves problemas, causados por la desercién de profesores e instructores a
principios del decenio de 1980. Eso provoco la reaccién de los empresarios, quienes promovieron una
profunda modificacién estructural de la entidad, transfiriendo el drea de mec4nica a otra unidad docente
del estado y especializando al alumnado en el rubro del calzado. El objeto era producir un gran impacto,
es decir, era crear un centro de excelencia, al cual contribuyeron los fabricantes con recursos financieros
y los proveedores con equipos a precios reducidos.

En ese perfodo, el SENAI del estado de Rio Grande do Sul cre6 un centro en Sapiranga, el
SENAI del estado de Sdo Paulo instituy6 una escuela técnica en Franca, y los SENAI de los estados de
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Bahfa y de Paraiba abrieron unidades docentes en Salvador y Jodo Pessoa, respectivamente, en el Nor-
deste. También en Cricitima, Santa Catarina, se cred un curso a nivel profesional. Por su parte, en Rio
Grande do Sul Ia regién de Paranhama —Trés Coroas e Igrejinha— y el Vale do Taquari estdn solici-
tando el establecimiento de escuelas de capacitacion.

Este cuadro de propagacién de escuelas debe proporcionar a la industria brasilefia una perspectiva
promisoria para el decenio de 1990, pues las escuelas van acompaiiando el desplazamiento de la industria
hacia diversas regiones del pafs, en busca de mano de obra.

El gran desaffo que enfrentan las escuelas de calzado tiene relacién con la demanda de profesio-
nales competentes que hay en el sector, que hace que los profesores abandonen las escuelas para asumir
empleos en fabricas o agencias de exportacién, con sueldos tres a cuatro veces superiores. Ese fenémeno
hizo caer a la Escuela Técnica del Calzado en una grave y dafiina rotacion de profesores. Se trata de un
caso pertinaz de inversién del orden: en lugar de que el mercado laboral absorba a los graduados, va
directamente a las fuentes del conocimiento y contrata a los profesores, causando grandes dificultades para
mantener un adecuado nivel de ensefianza.

3. Fundagio Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha

La Fundagio Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha fue creada en 1966. Es una escuela
politécnica, la mayor de la regién, que surgié como resultado de convenios entre los gobiernos federal,
estatal y municipal. El municipio cedié una considerable porcién de terrenos, donde la Unién construy¢
la escuela y mont6 los laboratorios, instalaciones y salas de clases —proyecto atin no terminado— hacién-
dose cargo el estado de Rio Grande do Sul, por intermedio de una fundacién, del costo de su manteni-
miento. Las actividades se iniciaron en 1966.

La escuela imparte cursos de qufmica, mecdnica, electrotecnia y, recientemente, electrénica.
Funciona también en forma vespertina, con los mismos cursos, para alumnos que ya hayan completado
la educacion secundaria. Hay unos 1 500 estudiantes matriculados, y anualmente se forman cerca de 200
técnicos que egresan con un buen nivel de formacién Y aptos para ingresar al mercado del trabajo.

Esta escuela tuvo y tiene enorme importancia para la industria de todo el Gran Porto Alegre y,
en el Vale do Rio dos Sinos, para las industrias de apoyo —mdquinas, equipamientos, matrices, hebillas,
adhesivos y otros productos qufmicos— que absorben a muchos de los egresados de esta escuela.

En su consejo técnico y administrativo participan diversos empresarios de la region, que siempre
tratan de orientar la direccién de la escuela hacia la atencién de las necesidades de la industria. Compete
también al consejo elaborar una terna para el nombramiento del director, decision que corresponde al
Gobernador del Estado. El mantenimiento de esta entidad ha sido la mayor contribucién del Gobierno
del Estado de Rio Grande do Sul al sector del cuero, el calzado y productos afines.

4. Centro Tecnolégico do Couro, Calcados e Afins (CTCCA)

Con dos escuelas técnicas funcionando, la del cuero y la del calzado, en 1972 los dirigentes empresa-
riales, estimulados por la Secretarfa de Tecnologfa Industrial (STI), recién creada como dependencia del
Ministerio de Industria y Comercio por el ministro Marcus Vinicius Pratini de Moraes (posteriormente
Ilamado el Ministro del Calzado por el apoyo dado al sector), crearon el Instituto Brasileiro do Couro,
Calgados e Afins con el apoyo de la FIERGS y del SENAI de Rio Grande do Sul. El instituto debfa
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funcionar junto a la escuela de curtidurfa, aprovechando sus instalaciones para llevar a cabo estudios e
investigaciones de interés para el sector.

Sin embargo, la FIERGS nombr6 presidente a un conocido industrial del calzado, lo que disgust6
a los curtidores, que dejaron de colaborar con la nueva entidad y empezaron a boicotearla. Un afio
después ésta termind por ser transferida a la Associagdo Comercial e Industrial de N6vo Hamburgo
(ACI/NH), donde pas6 a funcionar con el decisivo apoyo de la STI.

Entretanto, le faltaba a la entidad una base de sustento para el costeo bdsico de su planta de
personal, por lo cual se decidi6é en 1975-1976 transformar el instituto en un centro tecnolégico, con forma
de cooperativa en que los socios pagarfan una mensualidad proporcional al tamafio de sus empresas.

En 1979 la entidad obtuvo recursos para montar su laboratorio de ensayos fisicos, y empez6 a
editar una revista técnica que fue pionera en el sector, obteniendo asf aceptacién y credibilidad. Con la
adopcién de normas técnicas extranjeras y la edicién de otras publicaciones importantes se consolidé el
Centro, principalmente ante los exportadores, que se estaban esforzando por aumentar el valor de sus
productos. Se contrataron técnicos extranjeros para los cursos, charlas y seminarios y, de esa forma, el
mimero de socios activos aumentd.

En esa época, el Centro obtuvo un terreno junto al parque de exposiciones de la FENAC vy, en
1982, consiguid recursos del Gobierno del Estado y mds tarde de la Financeira de Estudos e Projetos
(FINEP) de Rio de Janeiro para la construccién de una sede propia y la ampliacién de sus laboratorios.
En 1982 se inici6 la biblioteca y el micleo de informacién, con intensa actividad en traducciones. En
1984 ¢l Centro se trasladd a su nueva planta fisica, y allf realiz6 el primer congreso brasilefio de tecnolo-
gfa del calzado. En 1985 se instald el laboratorio de quimica y, al afio siguiente, se cred el departamento
de automatizacion industrial, pasando el centro a funcionar como Secretarfa Ejecutiva de la Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), con miras a lograr la normalizacién del sector.

Anualmente centenas de profesionales reciben algin tipo de especializacién en cursos de corta
duracién. El Centro complementa la formacién de las escuelas, procurando actuar en consonancia con
las necesidades verdaderas de la industria.

Cabe destacar que la rivalidad entre los fabricantes (clientes) y los curtidores (proveedores)
terming por apartar al Centro de la Escuela de Curtidurfa y por consolidar otra entidad de apoyo al
sector. La escuela se desarroll6 y se fortalecié también en materia de investigacion y asistencia técnica
a las curtiembres. El Centro, debido a la pujanza de la escuela en el 4mbito del cuero, terminé por
buscar nuevos espacios en el mercado —adhesivos, componentes diversos y materiales sustitutivos del
cuero— y, de esa forma, contribuy6 decisivamente a impulsar los adelantos tecnolégicos del sector.

También cabe resaltar que el Centro, como sociedad civil y auténoma, posee mucha flexibilidad
operativa y puede promover ciertas actividades que las escuelas del SENAI, con su administracién mas
centralizada, tienen mayor dificultad en ejecutar. De esa forma, al mismo tiempo que se complementan,
las escuelas y el Centro siempre mantienen una rivalidad saludable que estimula el perfeccionamiento,
por consiguiente todo el sector resulta beneficiado.

Ninguin otro sector industrial brasilefio tiene a su disposicion cuatro instituciones de apoyo,
formacién y especializacion de recursos humanos. En un principio hubo cierto cuestionamiento en cuanto
a si no habrfa superposicién, redundancia o duplicacién de esfuerzos al existir tanto las escuelas como
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el Centro. A primera vista podrfa haberse concordado con los que asf opinaban, pero un dirigente empre-

sarial respondid: ‘“Debemos dejarlo asf, es preferible tener dos entidades que presten el mismo servicio
que tener una sola que preste un servicio nulo o malo.”’

El mimero medio de alumnos por afio es bastante alentador (véase el cuadro 9). A estos nimeros
deben sumarse los participantes de otros cursos, seminarios, congresos, jornadas técnicas o charlas que
perfeccionan y enriquecen la cultura especffica del sector.

Cuadro 9

NUMERO MEDIO DE ALUMNOS POR ANO

Cursos Cursos rdpidos/ Total

regulares especializacién
Escuela de curtidurfa 30 120 150
Escuela de calzado 30 800 830
Fundacidén Liberato 200 - 200
Centro tecnolégico - 400 400
Total de alumnos 260 1320 1580

Fuente: Associagio Brasileira dos Agentes de Exportagio de Calgados e
Afins (ABAEX), O Calcado Brasileiro, Novo Hamburgo, 1990.

5. Nivel superior

No debe olvidarse a las instituciones de nivel superior, que debido al cardcter generalizador de sus Cursos,
no han tenido una contribucién directa al desarrollo de la industria del calzado.

Al final del decenio de 1950, en Sio Leopoldo, los jesuitas crearon la Facultad de Economfa del
Vale dos Rio dos Sinos, la que a partir de 1970, junto con otras facultades, se constituyé en la Universi-
dade do Vale do Rio dos Sinos, que hoy cuenta con mds de 20 000 alumnos provenientes del Gran Porto
Alegre.

En la misma época, las prefecturas municipales de Novo Hamburgo (1969-1970) y de Taquara
(1972) crearon cursos superiores, a saber, la Federacdo de Estabelecimentos de Ensino Superior de Novo
Hamburgo (FEEVALE), que tiene diversos cursos, y la Faculdade de Ciéncias Cont4beis e Administragio
de Taquara (FACCAT), con cursos de ciencias contables y administracién de empresas.

Lamentablemente, las instituciones de nivel superior no han logrado crear cursos orientados hacia
el sector del cuero y calzado. S6lo la FEEVALE ha hecho tentativas con los cursos de tecnélogo en
cuero y calzados; sin embargo, por haberse limitado casi a repetir los cursos de nivel secundario ofrecidos
por la SENAI hasta con los mismos profesores, los resultados obtenidos han sido escasos y los cursos
han sido ofrecidos en forma esporddica. Incluso aceptando ciertas reglamentaciones dispuestas por el
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Ministerio de Educacidn, es inconcebible que en los cursos de administracién de empresas impartidos en
las ciudades de Sdo Leopoldo, Novo Hamburgo y Taquara, donde se concentran cerca de 2 000 empresas,
ciertas disciplinas no ofrezcan contenidos orientados al quehacer cotidiano del sector del cuero y calzado.

Se trata, aparentemente, de la suerte comiin de varias facultades de América Latina, donde
imperan el academicismo utdpico y el desinterés frente a la realidad que las rodea.

E. EL PAPEL DE LAS ENTIDADES GREMIALES Y PROFESIONALES

Los inmigrantes alemanes, que poblaron el Vale do Rio dos Sinos en el siglo XIX, fueron abandonados
a su propia suerte, sin asistencia alguna del Gobierno imperial o del provincial. Tuvieron que procurarse
un minimo de educacién mediante las escuelas parroquiales, donde el pastor —en el caso de los protes-
tantes— o el sacerdote —en el caso de los cat6licos— se ocupaban también de la docencia. Las comuni-
dades religiosas, y después los clubes de canto, pelota, cazadores (préctica de tiro al blanco), gimnasia,
y otras actividades sociales ejercieron una considerable influencia, ya fuera en la formacién de lderes
0 en la creaci6n de un vigoroso espfritu asociativo que perdura hasta hoy y que, con el transcurso de los
afios, ha contribuido a la formacion y al buen desempeiio de las entidades gremiales.

En este siglo, el que Alemania haya perdido las dos guerras mundiales llevé a las autoridades
gubernamentales y a la opini6n publica a considerar con cierto desdén y mala voluntad lo que sucedfa en
el Vale do Rio dos Sinos. Por sentirse polfticamente discriminados, los descendientes de alemanes se
concentraron en el trabajo arduo y en la unién de sus esfuerzos, en la consolidacién de las escuelas
secundarias y en la formaci6n de entidades gremiales, para defender sus intereses y obtener el apoyo del
Gobierno. Sin duda alguna, dichas entidades gremiales tuvieron una importante participacién en el
desarrollo del sector del calzado en el Vale do Rio dos Sinos.

Como se aprecia a continuacion, es grande el nimero de entidades gremiales vinculadas directa-
mente con los sectores de cuero y calzado. En el anexo se describe brevemente a cada una.

FENAC — Feira Internacional do Calgado;

ACI/NH — Associagdo Comercial e Industrial de N6vo Hamburgo;

AICSUL — Associagdo das Industrias de Curtumes do Rio Grande do Sul;

ABICALCADOS — Associagdo Brasileira das Indistrias de Calgados;

ASSINTECAL — Associagdo das Indistrias de Componentes Sintéticos para Calgados;

SINDIMAQ/ABIMAC — Sindicato Interestadual da Indistria de Mdquinas/Associagdo Brasileira
da Indistria de Mdquinas e Equipamentos;

ABAEX — Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportagdo de Calcados;

ABQTIC — Associagdo Brasileira dos Quimicos e Técnicos em Curtimento;

ABTC — Associagdo Brasileira dos Técnicos em Calgados;

ABECA - Associagdo Brasileira de Estilistas de Calgados.

Contemplando desde fuera el panorama del Vale do Rio dos Sinos, el observador no atento a las
particularidades del sector puede confundirse con tantas entidades gremiales. Incluso puede que esta
profusién resulte un tanto disgregante, aun cuando sin duda alguna contribuye a la formacién de lfderes,
a la correcta formulacién de los problemas, y a encontrar el camino para las respectivas soluciones.

En realidad hay un constante espfritu de vigilancia, y cuando surge algiin problema cada entidad
quiere ser la primera en informar a las autoridades para encontrar la debida solucién. A veces surgen
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confusiones cuando se invita a las autoridades a visitar Ia regién y no se les avisa a las entidades, o
cuando hay cierta intromisién de una en la esfera de influencia de otra.

En 1989 se hizo la tentativa de crear una cdmara que reuniese a todas las entidades, a fin de
conseguir una mayor eficacia en la labor gremial y, al mismo tiempo, poder reunir fuerzas y recursos
para proyectos de mayor envergadura y efecto. Aparentemente la iniciativa qued6 frustrada por el
momento por el cual atravesaba el pafs —dificil y de indecisiones polfticas y econ6micas— y por la falta
de una definicién clara de los mecanismos que permitirfan a cada entidad continuar con sus respectivas
lineas de actuacién. Ademds, debe sefialarse a las organizaciones patronales, dispersas por Rio Grande
do Sul y por el Brasil, que participan en las negociaciones laborales y que, en los wltimos anos, han sido
llamadas a la dura realidad de las reivindicaciones de los trabajadores, reunidos en torno a sus sindicatos.
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Capftulo III

EL DESAFIO DE LA DISTRIBUCION FISICA
Y SUS COSTOS

A. LA ETERNA DESVENTAJA DE AMERICA DEL SUR

En esta 4rea se sitiia lo que probablemente sea el punto m4s débil de la industria del calzado en relacién
a su competitividad internacional. De todas las manufacturas brasilefias embarcadas hacia el exterior, el
calzado presenta el costo m4s alto por tonelada.

Para los principales pafses compradores, tanto de Europa como de América del Norte, el calzado
originario del Brasil presenta el flete m4s elevado, aun cuando se lo compare con el calzado procedente
de pafses geogrdficamente mds lejanos. Las tarifas de Corea del Sur y de la provincia china de Taiw4n
hacia Nueva York, casi el doble de la distancia entre Rio Grande y Nueva York, son inferiores a las
vigentes para esta iltima ruta.

Este desfavorable cuadro tiene las siguientes causas bdsicas:

a) América del Sur estd fuera de las rutas de mayor densidad de trafico marftimo, situadas en
el hemisferio norte. Esa situacién no sélo afecta al calzado brasilefio, sino a todas las exportaciones e
importaciones de la regién que utilizan servicios marftimos regulares, y representa un serio obstdculo para
el incremento del comercio exterior de América del Sur. Sélo una accién comin y enérgica, con la parti-
cipacién de los pafses interesados, y la coordinacién de los espacios entre los usuarios del sistema en
ambos sentidos, podr4 atenuar esta desventaja de fndole geogréfica y de densidad econémica.

En el hemisferio norte se concentra 90% de la poblacién mundial, 95% del poder adquisitivo,
95% de la capacidad industrial y 77% de la superficie terrestre. Por lo tanto, es preciso que se forme
conciencia sobre la necesidad de hacer un esfuerzo herciileo para compensar y superar esa gigantesca
diferencia de poderfo econémico, que induce a ventajas en lo que se refiere al transporte y fletes.

b) Desde un principio, las exportaciones se han concentrado en los Estados Unidos, pafs que
tiene por tradicién comprar a valor fob puerto de embarque brasilefio, por cuanto adopta dicho valor
como base para la tributaci6n aduanera. De esa manera, los importadores pagan los seguros y fletes, lo
que hace perder interés a los fabricantes brasilefios y a sus gremios en el transporte.

Si no hay presién o reaccion de quienes embarcan y estdn teSricamente en las mejores posiciones
para negociar y obtener rebajas en los fletes, las empresas navieras tienden a cobrar los precios mds altos.
Dado que no son los fabricantes brasilefios quienes asumen el pago del flete, no hay manera de hacerlos
participar en una accién de presién para tratar de obtener una reduccién de costos.
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Los fabricantes brasilefios no entienden o no quieren entender que esa situacién desfavorable
reduce su competitividad frente a otros participantes internacionales, y que en la medida que aumenten
los fletes por alzas en el petrSleo o por otras razones, ellos son los que resultan perjudicados en su
competitividad. También, en la medida que no hayan mds incentivos, ni cuero abundante, ni mano de
obra barata, una diferencia de 0.10 d6lares por par de zapatos representa, a lo largo de los afios, un valor
considerable.

El sistema de consolidacién de cargas procedentes de diversas f4bricas y negociadas por inter-
medio de varios agentes, y bajo el que los exportadores reciben su pago por la presentacién de la gufa
de los embarcadores y no de un conocimiento de embarque, distancia mds atin a los exportadores de lo
relativo al flete (véase el gréfico 6).

¢) Finalmente, el fuerte monopolio ejercido por las conferencias de fletes y la escasa contra-
tacion de lfneas no conferenciadas (outsiders) —todo esto sustentado por la ley brasilefia de reserva de
carga— han dificultado los esfuerzos que los compradores han hecho para obtener reducciones en los
precios de fletes. S6lo un esfuerzo conjunto de los compradores, sus agentes, despachadores de carga
y fabricantes podrd mejorar su posicién negociadora frente a las conferencias de fletes, que no han dado
la mds minima atencidn a las esporddicas gestiones que se han hecho para una revisién de las tarifas.

B. COMPETENCIA CON EL TRANSPORTE CAMINERO O FERROVIARIO

Durante los tltimos afios el mercado norteamericano ha absorbido anualmente de 70 a 90% de las expor-
taciones brasilefias de calzado, en parte por la facilidad con que los principales mercados en Europa
reciben el calzado de los pafses vecinos. Alemania, Austria, Bélgica, Dinamarca, Francia, los Pafses
Bajos y Suiza, que anualmente importan cerca de 600 millones de pares, reciben buena parte del calzado
por via terrestre, en un plazo madximo de 36 a 48 horas para las distancias menores y en un mdximo de
72 horas para las mayores. Espafia, Grecia, Hungrfa, Italia, Portugal, Rumania y Yugoslavia pueden
usufructuar de esa proximidad geogrifica.

El Brasil, para poder competir, necesita producir con 18 a 25 dfas de anticipacion, pues ese es
el tiempo que se demora entre Rio Grande y Amsterdam o Hamburgo, y vender cada par a un precio
inferior en 0.50 ddlares. Considerando ademds que en Europa, por la menor distancia y los contactos
mds directos, es posible eludir a los intermediarios, el calzado brasilefio debe costar de 0.70 a 1.30 déla-
res menos por par. Queda an el riesgo que representa comprar a un proveedor situado a una distancia
de 600 a 1 200 kilémetros, en comparacién con uno de América del Sur, que dista 13 000 kilémetros de
Europa. Tales son las razones por las que las ventas del calzado brasilefio a Europa han progresado
lentamente.

C. DIFICULTADES RELACIONADAS CON LOS EMBARQUES

Desde que se iniciaron las exportaciones a Australia han habido dificultades originadas por la bajfsima
frecuencia con que llegaban los buques. Sin embargo, han habido compradores que han mantenido su
fidelidad y constancia. Por su parte, los fabricantes brasilefios han aceptado resignados esa adversa
situacién, y han tratado de cumplir con los plazos de entrega, dando prioridad a los pedidos o trabajando
horas extras, hasta sdbados y domingos, para atender a sus clientes del otro lado del mundo.
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Grifico 6

SISTEMA DE CONSOLIDACION DE CARGAS

Cadena de distribucién fisica Flujo de informacién

Estados Unidos

Fuente: Elaboracién propia.
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Durante muchos afios, cada anuncio de la préxima llegada de un buque con destino a Australia
era motivo de agitacién entre los agentes, despachadores, fabricantes y hasta los proveedores en Rio
Grande. Por eso, con la esperanza de superar el mayor de los desaffos, durante muchos afios nadie
dejaba de colocar su preciosa carga a bordo. La Carteira de Comércio Exterior (CACEX) y el Servicio
de Ia Renta Federal también colaboraban en esa ‘‘misin imposible’. Sin embargo, ultimamente, debido
a la paralizacién de las faenas y a las huelgas en el sector portuario, en el propio Servicio de la Renta
Federal y en la CACEX, al llegar las remesas de calzado al puerto de Rio Grande, el buque atraca pero
sigue viaje sin la carga, situacién que es perjudicial para todos. Como el préximo buque llega algunos
meses después, los pedidos se cancelan.

Hoy sucede con el comercio con Australia, pero mafiana puede ser con Europa y por ultimo con
los Estados Unidos, de modo que el Gobierno brasilefio debe impostergablemente hacer funcionar los
puertos del pafs, o su competitividad se verd seriamente afectada.

Al parecer no queda otra alternativa que adoptar el modelo implantado por el Gobierno de Chile
para el puerto de Valparafso en 1981. En ese modelo se contemplaba una reforma completa de la admi-
nistracién portuaria, que signific6 pagar indemnizaciones por un valor de 30 millones de délares, con la
posibilidad de que el sector privado interviniera en las faenas de manejo y carga de las mercancfas. Entre
los resultados obtenidos, por cierto significativos, puede destacarse que los embarques de fruta pasaron
de 2 060 a 6 500 cajas por hora, la estadfa de los buques en Valparafso se redujo de 129 a 40 horas, los
costos de embarque disminuyeron de 0.54 a 0.26 délares por caja, y se estableci6 un tercer turno de
trabajo con lo que el promedio de horas trabajadas auments de 11.5 a 22.5 horas por dfa.

Los productos como el calzado, que dependen de la moda, son tan perecibles como la fruta
fresca. Los bienes manufacturados en general, e incluso los semiacabados y las materias primas, deben
cumplir con plazos cada vez mds rfgidos. Una reaccién rdpida y una manufactura flexible son imperati-
vos ineludibles para llegar al tercer milenio. Si América del Sur ya tiene la desventaja de su localizacién
geogrdfica, apartada de los mercados y de las rutas comerciales, ésta es otra razén para que todos los
paises de la regi6n sigan el ejemplo de los puertos chilenos.

D. TRANSPORTE MARITIMO Y AEREQ

A lo largo de los afios han variado los porcentajes de calzado exportado por via maritima y por via aérea;
ademds, esos porcentajes no se mantienen constantes durante los doce meses del afio, pues la decision
final le cabe siempre a los compradores. Cuando se colocan los pedidos, casi todos se solicitan por via
marftima y en las cartas de crédito normalmente se hace referencia a ese medio de transporte y se cita
el puerto de destino.

Sin embargo, hasta el momento del embarque pueden producirse dos situaciones que determinen
el cambio a embarque aéreo. La primera es que el mercado presente condiciones favorables.

Por diversas razones los comerciantes pueden necesitar con urgencia ciertos modelos y por el
temor de perder las ventas piden que los embarques se hagan por vfa aérea. Los compradores absorben
la diferencia en el costo del flete, que para Europa representa como promedio 0.95 délares por par y que
—segin el tipo de calzado— oscila entre 6 y 12% de su valor. Con las ventas garantizadas, los comer-
ciantes incurren de buen grado en ese costo adicional, pues el mercado favorable garantiza que se vender4
todo el calzado correspondiente a esos embarques.
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La segunda situacion es que se produzca un retraso en la produccién. Por razones diversas puede
que las fabricas demoren las entregas en relacién con los plazos fijados en los pedidos o en las carta de
crédito. En esos casos, con mucha frecuencia se penaliza a los fabricantes por su retraso, que tienen que
cambiar los embarques marftimos por aéreos y por consiguiente, tienen que pagar las diferencias de
costos entre los dos fletes.

Para mayor claridad se presenta el ejemplo de un par de zapatos comprado por un importador
europeo. El precio tratado es de 10 délares fob Brasil, con el compromiso de embarque maritimo.
Debido a un retraso en la entrega, el importador condiciona la recepcion de la mercancfa al pago de la
diferencia entre lo que costarfa el flete marftimo y el valor real del flete aéreo.

De ese modo, en un par de zapatos que vale 10 délares fob, el importador pagarfa un flete de m4s
o menos 0.40 dblares. Como el flete aéreo vale alrededor de 1.30 délares el par, el exportador debe
pagar una diferencia de 0.90 délares. El pago de esa diferencia se hace de las maneras mds diversas,
incluso con flete prepagado o ajuste de los precios en los embarques siguientes.

Si se ha cerrado el negocio cif Hamburgo por 10.40 délares por via marftima, el exportador se
ve obligado a embarcar por vfa aérea, y también enfrentard la misma diferencia de 0.90 délares.

Como se ve, esa diferencia puede significar el paso de la ganancia a la pérdida. En un par de
zapatos de venta fob 10 ddlares, una diferencia de 0.90 ddlares por par, es decir, 9% del valor, puede
representar efectivamente para la empresa una utilidad cero y hasta una pérdida. N aturalmente, la situa-
cién se agrava con productos de menor valor y se atenia con productos de mayor valor.

No obstante, esa amenaza constante ha forzado a los empresarios a empeiiarse por evitar los retra-
sos en la produccion, asf como por ser mds rigurosos en la seleccién de sus proveedores, donde puede
hallarse el origen del retraso. Algunas empresas programan su produccién con apoyo computacional.
Hasta se comenta que ciertos fabricantes procuran siempre considerar en el costo la peor situacién, es
decir, en su precio ya estarfa incorporado un eventual aumento para poder hacer frente al flete aéreo.

De cualquier forma, independientemente de la eficacia con que se asuma el excedente que repre-
senta el embarque aéreo, la configuracién media en los \ltimos afios tanto para Europa como para los
Estados Unidos serfa 70% de embarques marftimos y 30% de aéreos. Durante el afio puede cambiar esa
configuracién, teniendo en cuenta la iniciacién de las estaciones mds importantes, es decir, el verano y
el invierno. Asf, en los meses de enero a abril, que preceden al verano en el hemisferio norte, y de
agosto a octubre, que preceden al invierno, la configuracién podrfa ser 60% de embarques marftimos y
40% de aéreos. En los demds meses la situacién podrfa ser 80% de embarques marftimos y 20% de
aéreos. Esas configuraciones nada tienen que ver con las frecuencias de zarpe de los buques, puesto que
para la costa atldntica de los Estados Unidos, a la que se exportan los mayores volimenes, hay por lo
menos dos salidas semanales, y para Europa hay cuatro salidas mensuales.

E. PUERTOS DE EMBARQUE Y DESEMBARQUE

Los puertos brasilefios utilizados son Rio Grande en el estado de Rio Grande do Sul, Sédo Francisco do
Sul en el de Santa Catarina, Paranagud en el de Parand y Santos en el estado de Sio Paulo. Natural-
mente, el calzado de la regién del Vale do Rio dos Sinos se embarca en su mayorfa en Rio Grande,
distante unos 300 kilémetros, y el producido en la region de Franca, en Sdo Paulo, se embarca en Santos,
distante unos 500 kilémetros.
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Entre los puertos de destino se destacan: Jacksonville, Norfolk y Nueva York en la costa del
Atldntico de los Estados Unidos; Los Angeles, San Francisco y Seattle en la costa del Pacffico de ese
mismo pafs; Montreal y Toronto en Canad4; Bremen y Hamburgo en Alemania; Rotterdam en los Pafses
Bajos, y Tilbury en el Reino Unido.

F. FORMACION DEL PRECIO DEL CALZADO

La incidencia de un flete de 0.45 d6lares en un par de zapatos que vale mds de ocho ddlares puede pare-
cer baja cuando se la compara con otros productos brasilefios de exportacién. La comparacién vélida,
no obstante, no es con otros productos brasilefios sino con el calzado que se comercializa desde los pafses
que compiten con el Brasil, tales como Corea, Espafia, Italia y México. Pero, el flete y seguro maritimos
representan sélo una parte del costo de la distribucién ffsica, y hay que agregar los costos del transporte
hasta el puerto de embarque en el Brasil y del flete terrestre en el pafs de destino, que suman unos 0.40
ddlares mds. Por consiguiente, la distribucién fisica de un par de zapatos de mujer desde N6vo Ham-
burgo hasta una tienda en los Estados Unidos cuesta alrededor de 0.85 délares.

En el cuadro 10 se muestra c6mo se forma el precio final que paga un consumidor en los Estados
Unidos por el calzado proveniente del Brasil. El componente mds importante —mds de la mitad del
precio final— corresponde al margen del minorista, quien a su vez asume todo el riesgo asociado con la
importacién, ya que el agente/importador trabaja a base de una comisién.
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Cuadro 10

FORMACION DE LOS PRECIOS DESDE EL PRODUCTOR BRASILENO
HASTA EL CONSUMIDOR FINAL EN LOS ESTADOS UNIDOS

(Délares por par)
Incremento Total
1. Precio en fabrica - N6vo Hamburgo 8.90
+ gastos de despacho + flete hasta Rio Grande 0.10
2. Precio fob - Rio Grande 9.00
+ flete marftimo y seguro a Nueva York 0.45
3. Precio cif - Estados Unidos 9.45
+ derechos de aduana (10% del valor fob) 0.90
+ despachador, flete interno y almacenaje 0.30
+ costo de financiamiento y carta de crédito por
2 a 3 meses @ 1.5% por mes sobre 9.00 0.40
+ comisién del importador (10 a 15%) para cubrir
los gastos de vendedores y oficina en los Estados
Unidos y los gastos de oficina en el Brasil 1.00
4, Precio al comerciante norteamericano 12.05
+ margen del minorista: 58 a 63% sobre el
precio de venta 17.94
5. Precio final al consumidor norteamericano 29.99

Fuente: Elaboraci6n propia.
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Capftulo IV

LA TEORIA DE LA VENTAJA COMPETITIVA DE PORTER
Y LA INDUSTRIA BRASILENA DEL CALZADO

En su libro mds reciente, The Competitive Advantage of Nations,” Michael E. Porter, uno de los mds
renombrados profesores de la Harvard Business School, desarrolla la teorfa de que la industria de un pafs
presenta ventajas competitivas cuando coexisten cuatro factores determinantes que interactian en un
proceso dindmico y continuo de mutuo reforzamiento. Por la sélida base tedrica y sobre todo por los
abundantes ejemplos citados, esa obra ciertamente merecer4 la atencién de todas las personas interesadas
en el desarrollo, en cualquier parte del mundo.

El autor examina mds profundamente diez pafses, a saber, Alemania Occidental, Corea del Sur,
Dinamarca, Estados Unidos, Gran Bretafia, Italia, Japon, Singapur, Suecia y Suiza. Son, pues, pafses
grandes y pequefios de tres continentes, razas diferentes, industrias tradicionales y de punta, pafses vence-
dores y vencidos en la Segunda Guerra Mundial. Aparece sélo un pafs de reciente industrializacién,
Corea del Sur. Pero no se cita ningin pafs de América Latina, o siquiera del hemisferio sur.

Por tal motivo se considera oportuno asociar las teorfas de Porter con la industria brasilefia del
calzado, para de esa forma lograr dos objetivos concomitantes. Primero, dar al presente trabajo una vali-
dez universal, pues hay perfecta concordancia entre las conclusiones y las teorfas y ejemplos comentados
por el profesor Porter. Segundo, permitir que los encargados del desarrollo de las industrias y de los
pafses, tanto latinoamericanos como otros pafses en desarrollo, puedan adoptar de inmediato las numero-
sas sugerencias de este trabajo y la propia teorfa de Porter en la aplicacién de sus politicas.

Al fin de cuentas, si ya se perdi6 el decenio de 1980 no se puede seguir malgastando el tiempo.
La universalidad y la claridad de la exposicion de Porter permiten su pronta aplicacién, y no se diga que
su modelo es aplicable s6lo en ciertos pafses.

Porter sefiala cuatro factores determinantes del éxito de un sector industrial: la demanda; los

factores de produccion; las industrias afines y de apoyo; y la estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas.

Representando grificamente esos cuatro determinantes se puede formar la figura de un ““dia-
mante”’, colocando un determinante en cada punta (véase el grdfico 7). Las flechas indican la constante
interaccion y el refuerzo mutuo del sistema, como se verd mds adelante.

*Op. cit.
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Gréfico 7

“DIAMANTE” DE LOS CUATRO DETERMINANTES DEL EXITO

Fuente: Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations.

La concurrencia plena de las cuatro puntas del *‘diamante”’ configura el grado real de competitivi-
dad de una industria en un pafs, y le confiere las condiciones necesarias para imponerse en el escenario
internacional. Los exhaustivos ejemplos que el autor describe corroboran su teorfa.

Se pretende, pues, demostrar aquf que también la industria brasilefia del calzado, sobre todo los
dos polos o conglomerados que se desarrollaron en el Vale do Rio dos Sinos y en Franca encajan perfec-
tamente en el ‘‘diamante’” del grdfico, y que por esa misma razén han demostrado ser competitivos a
nivel internacional.

Se mostrard solamente el caso del Vale do Rio dos Sinos, pues esa regién es la que detenta la
mayor concentracion de industrias y el mayor volumen de exportaciones; se supone también que es la
regién donde el sistema se presenta con mayor vigor y m4s interaccién.

A. LA DEMANDA

Rara vez se establece una empresa que se dedique de inmediato s6lo al mercado externo. La estructura-
cién y consolidacién de las empresas o de un sector industrial se da a través de su capacidad para atender
primeramente al mercado interno. Por eso Porter coloca, con mucha razén, la demanda interna como
uno de los factores determinantes de una ventaja competitiva. El tema parece obvio, pero su importancia
ha pasado desapercibida en el andlisis del éxito del crecimiento de las empresas.

El consumidor interno exigente induce a las empresas nacionales a adoptar las innovaciones
rdpidamente y con métodos avanzados. Los canales de comercializacién, los mayoristas y los minoristas
también ejercen su influencia, con el objeto de lograr la modernizacién y una mejor calidad de los
productos. El tamafio del mercado puede ejercer, asimismo, gran influencia, de modo que en el sector
productivo se logren economfas de escala que se traduzcan en mayores inversiones y modernizacién.
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Por su parte, la proximidad geogréfica, la cultura comin y la facilidad de comunicacién permiten
a los equipos a cargo del producto desarrollar mejor su sensibilidad respecto de las necesidades reales de
los consumidores. Los empresarios, al percibir en forma directa el uso que se hace de sus productos,
las reacciones de los consumidores y la competencia en el mercado, se esfuerzan por mejorarlos al
mdximo. En cambio, los consumidores en el extranjero no llegan a provocar cambios de magnitudes
comparables a los que provocan los consumidores locales en los empresarios.

También se verifica que el sector del calzado brasilefio se beneficié de la demanda interna, que
le permiti6, en el momento oportuno, lanzarse con éxito a los mercados internacionales. Hay tres fac-
tores subdeterminantes de la demanda interna que lievaron a la industria del calzado de Novo Hamburgo
a un constante perfeccionamiento. Su buen desempefio en la atencién de las exigencias del mercado
interno le hizo adquirir las condiciones necesarias para atender bien las exigencias de los consumidores
externos. Esos tres subdeterminantes fueron los siguientes:

a) El crecimiento del mercado interno. Merced a una acelerada urbanizacién y a la integracion
de la mujer al mercado del trabajo, se produjo un aumento considerable de la demanda por calzado feme-
nino en las ciudades en que se produjo una explosién demogréfica, como Rio de Janeiro, Sdo Paulo y
otras capitales. Asf, la mujer operaria, la mujer en el comercio, en los bancos, en las reparticiones
publicas, en los pequefios negocios, ganaba lo suficiente como para comprar un par de zapatos sin depen-
der del marido. Ese fenémeno sucedi6 después de la Segunda Guerra Mundial, justamente cuando se
consolidé la industria en el Vale do Rio dos Sinos.

b) El gusto de la mujer brasilefia por la moda. La fuerte influencia lusoafricana, el estilo de
vida carioca, cierto encanto y otros tantos rasgos inherentes a la cultura brasilefia, han hecho a la mujer
muy sensible a la moda, tanto en el calzado como en el vestuario, lo que ha obligado a los fabricantes a
actualizarse constantemente. La existencia de las cuatro estaciones del afio en la zona sur del Brasil
exigi6, desde el principio, dos colecciones por afio: otofio-invierno y primavera-verano. Sin embargo,
el prolongado verano y el clima tropical fueron los factores que ciertamente obligaron a los industriales
a afinar sus conocimientos especializados en la fabricacién de sandalias sin taco y con taco medio y alto.
Fue por eso que las primeras exportaciones y los primeros éxitos en el exterior vinieron con la exporta-
ciones de un millén de pares de sandalias de cuero, a un precio y una calidad que Italia no podfa igualar.
Esa constante preocupacién por las exigencias de la moda hizo que las empresas se acostumbraran a la
flexibilidad en la manufactura.

¢) La distancia de los mercados principales. S3o Paulo y Rio de Janeiro estdn a mds de 1 000
kilémetros de distancia. Ese factor también obligé a los fabricantes a cierta planificacién, a la produccién
de lotes mayores y a una calidad constante. La conquista de esos mercados dio en el pafs confianza a
los fabricantes de N6vo Hamburgo, alentdndolos a invertir en el mercado externo.

Tal vez sea en la demanda interna donde radique la explicacién de porqué se exporta un volumen
reducido de calzado para hombres y nifios. A las sandalias se suman los zapatos cerrados y las botas,
pero hasta hoy sigue predominando el calzado femenino, 80% de las exportaciones.

Naturalmente, en el andlisis de la demanda interna no todas las observaciones de Porter son
aplicables al calzado brasilefio, por cuanto cada sector tiene caracterfsticas especfficas. Pero, el factor
demanda interna siempre tiene importancia en el establecimiento de las ventajas competitivas.
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En conclusion, la base interna ha contribuido eficazmente al éxito internacional.
B. LOS FACTORES DE PRODUCCION

En este trabajo el término ““factores de produccién’ comprende, en un sentido amplio, a todos los facto-
Tes que componen el ambiente en que se desenvuelve la industria, y que de una u otra forma contribuyen
a su surgimiento y crecimiento. Incluyen la fuerza laboral, la tierra, el capital y toda la infraestructura.
Si bien cada pafs posee un ciimulo de factores, s6lo serd competitivo si sabe utilizar inteligentemente los
factores de los cuales esté bien dotado. A continuacién se analizan esos factores en el caso del Vale do
Rio dos Sinos.

1. Recursos humanos

Los descendientes de alemanes procuraron desarrollar, a través de sus comunidades religiosas, 1a ense-
fanza primaria y luego la secundaria. Como habfa catélicos y protestantes, se produjo una rivalidad
ventajosa, que pas a las escuelas secundarias. En Porto Alegre, S3o Leopoldo y Novo Hamburgo hubo
excelentes colegios, como Anchieta, Farroupilha, Cruzeiro do Sul, Conceigdo, Sinodal, Pindorama y
Colégio Sdo Jacé, que contribuyeron a formar las generaciones que en los decenios de 1940, 1950 y 1960
llevaron a la industria del calzado del Vale do Rio dos Sinos a afianzar su predominio en el mercado bra-
silefio. Dos escuelas tuvieron una influencia mayor en Novo Hamburgo: la Escola Técnica de Comércio
Sdo Jacd, fundada en el decenio de 1930, y la Escola Técnica SENAI, fundada en 1947,

2. Conocimientos especificos

Hubo también conocimientos especfficos sobre los aspectos cientfficos y técnicos en torno al producto en
cuestion. Puede citarse, por ejemplo, el curso sobre productos para curtidurfa en la Universidad Federal
de Rio Grande do Sul, posteriormente desaparecido debido a la fuerte influencia de la Escola Técnica de
Curtimento de Estincia Velha.

En ese sentido, tuvo extraordinaria importancia la feliz creacién de la Fundagio Escola Técnica
Liberato Salzano Vieira da Cunha (1964); 1a Escola Técnica de Curtimento SENAI, en Estincia Velha
(1965); 1a Escola Técnica do Calgado, hoy SENAI (1968), y el Instituto Brasileiro do Couro, Calgados
e Afins, hoy Centro Tecnolégico do Couro, Calgados e Afins (1972).
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Solamente mds tarde se sentirfa alguna influencia de dos instituciones de nivel superior, la
FEEVALE y UNISINOS, que se han demorado en atender las necesidades especificas del sector.

3. Recursos naturales

Una serie de factores vinculados a los recursos naturales otorgd ventajas iniciales a la instalacion de
tdbricas de calzado en Rio Grande do Sul. Entre esos factores, destacan al menos tres. Primero, la
pampa gaucha, con su facilidad para la crianza de ganado y su abundancia de pieles. Segundo, la primera
planta hidroeléctrica, construida en el decenio de 1930, a 15 kilémetros de Novo Hamburgo, que propor-
ciond la energfa para la creciente industrializacién. Tercero, 1a proximidad con Porto Alegre, con el cual
hay contactos por transporte marftimo, ferroviario y vial, que se traducen en una facilidad de movimiento
de la produccién por vfa maritima y aérea.

4. Recursos de capital

El espiritu de ahorro de los descendientes de alemanes sin duda contribuy6 a la formacién del capital.
El Banco da Provincia, el Banco Industrial e Comercial do Sul, posteriormente denominado Sulbrasileiro
y hoy Meridional, y el Banco Agrfcola e Mercantil, asf como las cajas rurales de cada municipio, contri-
buyeron al desarrollo en los decenios de 1940, 1950 y 1960. En el decenio de 1960, el Banco Regional
de Desenvolvimento Econdmico (BRDE) hizo una importante contribucién de fondos para la ampliacién
y modernizacién de las empresas, haciéndolas aptas para iniciar el proceso de exportacion en la década
de 1970. Posteriormente, los incentivos crediticios concedidos por el Gobierno Federal cumplieron la
importante funcién de estimular la ampliacién y la modernizacién de las empresas. También en los dece-
nios de 1960 y 1970 el Banco do Brasil, con diversas sucursales en la regién, contribuy6 con recursos.

La reinversi6n de las utilidades en el sector productivo de la propia regién ha sido importante.
Es preciso destacar que los empresarios del Vale do Rio dos Sinos han reinvertido sus utilidades en la
misma regién y en el mismo sector, ampliando sus propias empresas, creando o adquiriendo nuevas
industrias, verticalizando las operaciones, realizando fusiones o incorporaciones. Los casos de fuga de
recursos del sector hacia las haciendas —soya y ganado— o hacia el sector inmobiliario han sido raros
y de poca monta.

5. Infraestructura

La comunidad de Novo Hamburgo fue pionera en la lucha por mejorar los sistemas de comunicaciones.
Tuvo la intencién de crear una empresa propia estatal para implantar el sistema de discado directo en
1962-1963, mas con la creacién de la Companhia Riograndense de Telecomunicagdes se tuvo en 1965 el
primer sistema de discado directo a distancia del interior, que posteriormente se extendi6 a otros munici-
pios. En 1970 se instalaron las primeras cabinas publicas de télex, que eran los puntos de reunién de los
agentes de exportaci6n; algunos hasta llegaban a grabar sus mensajes en cintas y esperaban a que las
pasaran, por temor a que los competidores se enterasen de sus negocios. Finalmente, a partir de 1976
hubo télex disponible para todos y discado directo a distancia nacional e internacional, lo que facilit6 el
contacto con los mercados en una época en que la moda redujo los plazos para el lanzamiento de nuevos
productos y la rapidez en las modificaciones se hizo crucial. También en esa época la Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos comenzd a ofrecer un eficiente servicio de valijas.
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6. Jerarquia entre los factores

De manera muy did4ctica, Porter hace otra distincién entre los factores, a fin de comprender mejor la
duracién de su accién como ventaja competitiva.

a) Factores bdsicos

Los factores bdsicos incluyen los recursos naturales, localizacidn, clima y mano de obra no califi-
cada o semicalificada. En general, esos factores son heredados pasivamente, o su creacién requiere de
poca inversién. Su contribucién se limita casi siempre a los productos agropecuarios.

b) Factores avanzados

Los factores avanzados incluyen la moderna infraestructura de las comunicaciones, el procesa-
miento de datos, la mano de obra calificada y especializada, los ingenieros y los institutos de investiga-
cidn, los cuales son necesarios en la medida en que se pasa a la produccidn industrial y que se diferencia
y se hace propietarios de una tecnologfa. Esos factores exigen inversiones en capital humano y fisico.

En el caso del calzado, puede notarse como con el transcurso del tiempo se ha evolucionado de
las pieles saladas a los cueros curtidos, de los cueros acabados de color negro a diversos colores y aca-
bados refinados, y de los zapatos risticos, botas y zapatos militares al calzado femenino de moda. Esa
evolucién se produjo debido al aprovechamiento maximo de los factores, en forma concomitante. Es
indudable que las utilidades percibidas gracias a la utilizacién inteligente de los factores bdsicos deben
ser utilizadas para estimular el surgimiento de los factores avanzados.,

) Factores generales

Entre los factores generales figuran un moderno sistema vial y de comunicaciones, y una univer-
sidad con cursos de formacién general cuyos graduados puedan prestar servicios en muchos sectores
industriales.

d) Factores especializados

Se consideran entre los factores especializados la formacién de recursos humanos y la infraestruc-
tura, como por ejemplo un terminal portuario frigorizado, uno para productos a granel y otro solamente
para contenedores. Cabe destacar que a mediano y largo plazo, los factores especializados contribuyen
a la creacion de una base de sustentacion m4s decisiva, y pueden ser los que marquen la diferencia con
respecto a otros pafses. En el caso del calzado, Argentina y México poseen ciertamente escuelas secun-
darias y universidades tan buenas como las brasilefias, pero no crearon en el momento oportuno escuelas
técnicas especializadas en cuero y calzado. El mejoramiento de la calidad de los productos, que permitié
establecer un foco de diferenciacién, proviene del factor de especializacién, sobre todo si éste es dindmico
y estd en constante evolucién.

Los factores avanzados y especializados requieren, por tanto, un constante apoyo de las entidades
gubernamentales de financiamiento e investigacion aplicada, y de las entidades gremiales y profesionales.
En el caso en cuestion, conviene resaltar que la propia localizacién ffsica de las escuelas técnicas en el
ambiente mismo de las industrias favorece la integracion, la fiscalizacién indirecta y el apoyo, cuando
es necesario, para que no decaiga el nivel de ensefianza. Debe sefialarse que la Escola Técnica de
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Curtimento fue la que mds se benefici6 de la vigilancia y critica constante de los empresarios en una
primera etapa, y hoy hasta de sus propios ex alumnos, reunidos en la Asociacién Brasileia de Qufmicos
y Técnicos en Curtidurfa (ABQTIC), que constantemente exige elevados niveles de ensefianza.

C. LAS INDUSTRIAS AFINES Y DE APOYO

En la aplicacién de este determinante el Profesor Porter utiliza como ejemplo, entre otros, la industria
italiana del cuero, calzado y productos afines. Con las debidas adaptaciones y en escala reducida, por
el menor volumen y menor diversificacién, se tiene en el Vale do Rio dos Sinos una copia casi fiel de
lo que ocurri6 y sigue ocurriendo en Italia.

' ila presencia en el pafs de industrias proveedoras, afines o relacionadas, afirma Porter, constituye
una ventaja natural para todo un rubro industrial. Mds fuerte es la ventaja si esas industrias son competi-
tivas, es decir, si son exitosas en el exterior. Entre los puntos favorables de esa coexistencia en el mismo
pafs, se pueden citar el acceso rdpido, directo y preferencial a los insumos; la mejor coordinacién y el
debido acceso a las informaciones e innovaciones; los fuertes vinculos en la cadena productiva; la innova-
cién y mejoramiento de la calidad de los productos; y la proximidad geografica e identidad cultural, que
contribuyen a una fntima colaboracién en los programas de interés comun.

En el caso de la industria brasilefia del calzado, hay que admitir que la existencia de una industria
del cuero, ya consolidada en los decenios de 1950 y 1960, permiti6 que los fabricantes de calzado utiliza-
sen cueros ya aceptados anteriormente en los mercados internacionales. Sin embargo, cuando se iniciaron
las exportaciones de calzado, se produjeron roces entre ambos sectores. Los fabricantes recibieron mds
apoyo del Gobierno, y por breves perfodos éste pretendié impedir las exportaciones de cueros, a fin de
facilitar ain m4s el acceso de los fabricantes a la materia prima. Los enfrentamientos entre ambos sec-
tores y las acciones de presi6n realizadas duraron muchos afios, y dieron origen a una rivalidad que ha
servido para robustecer a las entidades gremiales y para formar dirigentes.

Ambos sectores resultaron fortalecidos a rafz de esa intensa lucha, que siempre se reanuda cuando
hay fuertes fluctuaciones en la oferta y la demanda de cuero, tanto en el mercado interno como en el
externo. Afortunadamente, la oferta brasilefia de pieles, con el aumento de los rebafios en las regiones
del centro y norte del pafs, ha tendido a satisfacer las necesidades de todos.

Otros proveedores importantes se localizaron en el Vale do Rio dos Sinos, lo que facilité la
formacién de un complejo industrial donde se fabrican mdquinas y equipos para curtiembres, mdquinas
y equipos para la manufactura del calzado, productos quimicos para cueros y calzado, adhesivos, tacos
y suelas, hormas y componentes metdlicos. La proximidad geogréfica, ya que todas las fdbricas estdn
dentro de un radio de menos de 30 kilémetros de Novo Hamburgo, permite una interrelacién comercial y
de informaciones tecnoldgicas casi instantdnea. Las innovaciones tecnoldgicas fluyen también de los
contactos informales entre los técnicos durante las reuniones sociales en iglesias, clubes y asociaciones
de padres y maestros. Las ventajas de esa ntima interrelacién pueden apreciarse observando las dificul-
tades que tienen otras fbricas de calzado para establecerse en lugares mis apartados. Los fabricantes
de calzado de Minas Gerais, se quejan constantemente, por ejemplo, de su aislamiento y de la distancia
(1 400 kilémetros) que estdn de los proveedores de componentes, situados en el Vale do Rio dos Sinos.

En el cuadro 11 se da una idea de c6mo estd formado el mayor complejo de calzado de América,
ubicado en una decena de ciudades del Vale do Rio dos Sinos, con la ciudad de Novo Hamburgo como
polo principal.
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Cuadro 11

EL COMPLEJO DEL CALZADO EN EL VALE DO RIO DOS SINOS,
RIO GRANDE DO SUL, 1988

Actividad Establecimientos Mano de obra ocupada
Industria del calzado 441 109 692
Industria de la curtiembre 61 15 000
Industria de mdquinas para

cuero y calzado 47 4 000
Industria de componenentes 234 30 000
Industria de caucho 21 1 800
Industria de artefactos de cuero 62 6 000
Industrias prestadoras de servicios

-— ateliers 950 25 000
Agentes de exportacién y carga 70 2 000
Otros 100 S 000
Total 1 986 198 492

Fuente: Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportagdo de Calgados e Afins (ABAEX), O Cal¢ado
Brasileiro, Novo Hamburgo, 1990, p.26

D. ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS

Este cuarto determinante aborda el 4mbito en el cual se crean, organizan y dirigen las empresas, asf como
la naturaleza e intensidad de la rivalidad entre ellas.

La industria del calzado, asf como las del cuero y demds industrias conexas, se estructurd a base
de la empresa familiar, siguiendo moldes parecidos al modelo italiano. Esa configuracién de pequerias
y medianas empresas familiares constituye un rasgo comin a muchos pafses en el sector del cuero y
calzado.

En lo referente a la formaci6n y administracién de las empresas, hay libertad y transparencia.
Todos los afios surgen muchas empresas y otras tantas desaparecen, absorbidas por otras o declaradas en
quiebra. Como sucede a menudo con las empresas familiares, la crisis mds grave se produce con la
sucesion, esto es, con los problemas entre familiares o la falta de preparacién de los nuevos directores.
Cabe sefialar que atn perdura un tipo de administracién jerarquizada, muy disciplinada y respetuosa. En
ciertos casos el modelo japonés de gesti6n participativa ha conseguido algunos resultados.

Asi, se formd toda una cultura a rafz de la reinversién de las utilidades en la ampliacién, moder-
nizacién y adquisicién de nuevas plantas. Esa reinversién, sumada a las fuentes externas de financia-
miento, generd un parque industrial moderno y de consideracién.
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La demanda constante y el bajo costo de la mano de obra han retardado la aplicacién de procesos
mds eficaces de gestién de la produccién, que resultarfan en una mayor productividad. Las caracterfsticas
de Ia mayor parte de 1a mano de obra no coadyuvan a la implantacién de procesos automatizados, no sélo
por la operacidén en sf, sino por sus altos costos de mantenimiento.

Es innegable la visién de los empresarios, en cuanto a participar en las entidades gremiales o en
las instituciones de apoyo al sector. La formacién alemana, m4s gregaria, manifestada en los clubes de
canto, tiro, gimnasia y fiitbol, en las asociaciones de padres y maestros y en los sindicatos, ha sido un
rasgo que ha contribuido a la aparicion de las escuelas técnicas, 1a FENAC, el Centro Tecnoldgico y de
otras manifestaciones colectivas. Es importante resaltar la forma correcta como se ejercen los cargos de
presidente de esas instituciones, pues hasta hoy, en casi todas ellas, incluso cuando se trata de un viaje
al servicio de la asociacién, los gastos respectivos corren por cuenta de la empresa a la que pertenece el
dirigente. Los beneficios resultantes de la actividad son traspasados a todos los asociados. Sin embargo,
la competencia es fuerte y la colaboracin interempresarial se produce s6lo en casos aislados.

Existe un fuerte vinculo entre los empresarios y la regién. En consecuencia, un posible traslado
de las empresas hacia fuera del estado de Rio Grande do Sul encuentra pronta resistencia. Por el momen-
to, no hay empresarios que tengan la visién ni la ambicién de formar empresas transnacionales y de
expandirse hacia otros pafses.

E. RIVALIDAD INTERNA

La existencia de una intensa rivalidad interna, es decir, la competencia a nivel del mercado interno, como
punto bdsico para la creacién y sostenimiento de una ventaja competitiva es una de las m4s sélidas afirma-
ciones del Profesor Porter. El logra comprobarla con maestrfa y los ejemplos que ofrece no dejan lugar
a dudas. EI sector del cuero y calzado del Vale do Rio dos Sinos constituye, en efecto, otro caso en que
esa afirmacidn es vdlida.

Existfa en el pasado y sigue existiendo una fuerte rivalidad entre los fabricantes, entre los provee-
dores de materias primas —curtiembres— y de otros componentes, y entre los fabricantes de mdquinas.
Si no fuese por la permanente inflacién que hay en el Brasil, ciertamente la competencia serfa m4s
implacable ain. La rivalidad es la mayor fuente de presion para efectuar mejoras e innovaciones, y para
mejorar la calidad y bajar los precios. El empresario y su grupo, viendo las innovaciones introducidas
por sus competidores, teme quedarse atrds o bien puede sentirse estimulado para continuar a la vanguardia
incorporando innovaciones m4s avanzadas. El resultado es que toda la industria se moderniza e incorpora
las innovaciones que le permitirdn llegar a un nivel internacional.

La concentracion geogrdfica en una misma ciudad o regién, como acontece en el Vale do Rio dos
Sinos, eleva atin m4s la intensidad de la competencia. Esta va mds all4 de los aspectos econémicos, y
tiende a desbordarse hacia el dmbito emotivo y hasta personal, situacién que puede llegar a extenderse
a todos los niveles de la empresa.

Cuanto mds se fortalezcan las empresas gracias a la competencia interna, mejor preparadas y
equipadas estardn para enfrentar el mercado externo. Fue esto lo que sucedid con la industria del calzado
en el Vale do Rio dos Sinos. Aparte de tener empresas bien estructuradas, todos los fabricantes querfan
ser “‘exportadores’’, con el objeto de poder demostrar su capacidad y elevar su rango entre colegas y ante
la comunidad y la opinidn publica. Incluso surgieron rivalidades entre los municipios del Vale do Rio
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dos Sinos, cuando Campo Bom y Sapiranga pasaron a tener un mejor desempefio exportador que No6vo
Hamburgo.

Para destacar la importancia de Ia concentracion geogrifica, es decir, de la proximidad entre los
competidores, se cita una experiencia del autor de este documento con un importador norteamericano de
calzado, durante una negociacion sobre precios. A manera de argumento, el estadounidense decfa que
el precio de siete délares era muy alto y que podfa adquirir calzado de la provincia china de Taiwén a
seis délares. Los fabricantes brasilefios no acusaban ninguna reaccion, e incluso le aconsejaban al nortea-
mericano que hiciera sus pedidos en el Oriente. Tras varias tentativas frustradas, el comprador estadou-
nidense descubrié que bastaba con decir: “Escuche, acabo de hacer un pedido por calzado similar en
la fébrica ‘X’ de la regién —conocida del interlocutor— por seis ddlares, y no entiendo porqué ustedes
no pueden hacerlo”. De inmediato volvfa el interds y la negociacién continuaba.

F. FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LOS DETERMINANTES: .
EL AZAR Y EL GOBIERNO

Para completar el brillo de su ““diamante”’, el Profesor Porter lo coloca bajo la luz de dos determinantes
externos que.también pueden contribuir a concretar las ventajas competitivas.

1. El azar (suerte, casualidad)

Los acontecimientos externos al sector industrial, independientes de las acciones del propio gobierno
nacional, pueden contribuir a aumentar o disminuir las ventajas competitivas. Entre otros, Porter cita
las variaciones financieras o de cambio en los mercados mundiales, las decisiones politicas de gobiernos
extranjeros, las guerras y revoluciones, las crisis tales como las ocurridas con el petréleo, las innova-
ciones procedentes de otras zonas, como por ejemplo, la microelectrénica y la biotecnologfa, y las inven-
ciones importantes.

En 20 afios de exportaciones, el sector brasilefio del calzado no sufri6 ningin impacto directo en
sus ventajas competitivas, ya sea a favor o en contra. Es igualmente diffcil y subjetivo evaluar o cuanti-
ficar en qué medida un acontecimiento politico o financiero, acaecido en otra parte del mundo, puede
aumentar las ventajas competitivas del sector del calzado brasilefio. Sin embargo, es cierto que en el caso
de los minoristas norteamericanos, siempre existe la duda de que el movimiento normal de los pedidos
pueda ser perjudicado por acontecimientos externos. Estos podrian variar desde las constantes huelgas
en los puertos brasilefios, que atrasan los embarques de calzado que ya figuran en catdlogos impresos y
listos para ser distribuidos a los consumidores, hasta la represion en la Plaza de la Paz Celestial en Pekfn
en mayo de 1989, que causé cierta conmocidn en los importadores que estaban dispuestos a aumentar sus
negocios con la China.

2. El papel del gobierno

Porter afirma que estuvo tentado de colocar al gobierno como un quinto determinante, pero que no serfa
correcto hacerlo desde el punto de vista de la competitividad internacional. La funcién del gobierno se
concentra en la influencia que éste ejerce a nivel nacional en los cuatro determinantes. De hecho, puede
influir, positiva o negativamente, en la demanda, los factores de produccidn, la rivalidad y las industrias

de apoyo.
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En el caso de la industria brasilefia del calzado, el papel del Gobierno puede dividirse claramente
en dos perfodos. El primero, entre 1970 y 1985, con una accién mds bien positiva, y el segundo, de
1986 a 1990, con una accién mds bien negativa. Las acciones gubernamentales se manifiestan en todos
los determinantes del ‘‘diamante’’, alterando su dindmica y provocando reacciones que a su vez causan
otras reacciones entre los diversos agentes econémicos.

a) El periodo comprendido entre 1970 y 1985

El perfodo entre 1970 y 1985 estuvo especialmente marcado por una definicién clara de los obje-
tivos del Gobierno. Entre otros, destacaba impulsar la economfa mediante la promocién de las exporta-
ciones de productos manufacturados.

En relacion a los factores de produccion, destacaron las sélidas inversiones en infraestructura,
carreteras, obras portuarias y telecomunicaciones. Se cred la Secretarfa de Tecnologfa Industrial, que
a su vez financié los primeros proyectos del Centro Tecnoldgico do Couro, Calgados e Afins. Hubo
perspectivas de abundantes recursos para la investigacion y la tecnologfa, también en la universidad.

El aumento de la demanda interna, al que se debe agregar el crecimiento de la demanda externa,
provocé el rédpido crecimiento de la produccidn y la valorizacién del concepto de calidad, la que mejoré
en las diversas lfneas de calzado de cuero. El aumento de la demanda dio lugar a la importacién de
cueros y semiacabados, primero de la Argentina y luego de todas partes del mundo, contribuyendo asf
a una saludable internacionalizacién del Vale do Rio dos Sinos. Asimismo, el sistema de reintegro, en
el caso de las materias primas e insumos diversos utilizados en el calzado de exportacion, ha sido un
instrumento util para atender la demanda en todas sus variadas especificaciones.

En cuanto a las industrias conexas y de apoyo, destacé la percepcion inmediata por parte de los
proveedores de insumos de las consecuencias que tenfan para ellos los estfmulos y las ventajas otorgados
al calzado. Los proveedores dieron la debida sustentaci6n al sector del calzado, con su oferta de bienes
y servicios. El hecho mds notable, creado por la necesidad de reaccionar rdpidamente, fue el surgimiento
y desarrollo vertiginoso de las secciones especializadas de acabado de cuero, en Novo Hamburgo y sus
alrededores. Hoy se cuenta con cerca de 100 empresas de ese tipo. Ademds, la industria de mdquinas
y equipamientos también se integré al proceso de expansién.

En relacion a la estrategia, estructura y rivalidad, merece una especial mencidn el extraordinario
efecto de la accién gubernamental, porque obtuvo simultdneamente cuatro resultados. Primero, estableci6
objetivos claros para los empresarios, estimuldndolos a invertir y reinvertir. Segundo, ofrecié en forma
justa, a todos los exportadores, incentivos y estfmulos fiscales y crediticios, que posteriormente fueron
retirados. Tercero, valorizé la figura del empresario, concientizdndolo respecto de su importancia en el
proceso del desarrollo. Cuarto, estimuld y prestigi6 a las entidades gremiales, para que constantemente

llevasen a conocimiento del Gobierno sus dificultades en la conquista gradual de los dificiles mercados
externos.

En cuanto a la rivalidad, no hubo mayor efecto, aunque siempre el Gobierno apoyé a las empre-
sas pequefias y medianas, para que se beneficiaran de los varios programas y pudieran participar en el
desarrollo. Seguramente, en algunos perfodos, los estfmulos fiscales fueron tan favorables que la produc-
tividad de las fabricas no se movi6 a la par que el crecimiento de los negocios.
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b) El periodo comprendido entre 1985 y 1989

En el perfodo entre 1985 y 1990 la accién gubernamental influy6 de diversas formas en los
determinantes.

En relacién a los factores de produccidn, se produjo un retraimiento y una reduccién de las inver-
siones en infraestructura. El sistema de telecomunicaciones experimentd una sensible degradacién. Hubo
paralizaciones frecuentes de los servicios portuarios, por la falta de una normativa legal que prohibiera
las huelgas en los servicios esenciales. Incluso hubo paralizaciones en algunos servicios gubernamentales,
como la CACEX y el servicio de la Renta Federal. Desapareci6 la Secretarfa de Tecnologfa Industrial,
con la consiguiente ausencia de apoyo al sector. El Gobierno dio atencién prioritaria a la informitica,
la biotecnologfa y la qufmica refinada. Por su parte, la ensefianza secundaria y la universitaria también
se vieron afectadas por la falta de recursos, una administracién deficiente y las constantes huelgas.

No han habido ain repercusiones respecto de la demanda. Noétese, empero, que debido al menor
crecimiento econémico, el consumo por habitante del Brasil se ha mantenido estable en los ultimos afios.

En cuanto a la estrategia, la estructura y las industrias de apoyo, el perfodo se caracterizé por
la falta de una definicién clara de objetivos por parte del Gobierno. Los sucesivos planes econémicos
—Cruzado, Bresser, Verio, Brasil N6vo— causaron enormes estragos en la moral de los empresarios
y en sus planes de inversién. La elevada inflacién en el perfodo 1989-1990, y la consiguiente imposibi-
lidad de conciliar los aumentos diarios de los precios de las materias primas e insumos con los tipos de
cambio congelados y permanentemente desfasados, dieron lugar a un profundo desgnimo. Los resultados
pudieron apreciarse en el desempefio de las exportaciones en el perfodo 1985-1990, cuando el volumen
medio permaneci6 practicamente igual al de 1984.

Lo mds grave fue el cambio en el tratamiento dado al empresario exportador. De ser casi un
héroe entre 1970 y 1985, pasé a ser tratado pricticamente como un bandido, por ser responsable de un
““modelo exportador’ que algunos sectores consideraron como una de las causas de los males del pafs.

Urge que los empresarios adquieran conciencia de que deberdn hacer esfuerzos en los cuatro
determinantes, sin que se necesite una vez m4s la “‘luz externa del Gobierno’’ para hacer brillar nueva-
mente el ‘‘diamante’’ del calzado.

Por su parte, Porter deja bien en claro — esto sucede en todos los pafses y en todos los sectores
industriales— que a lo largo del tiempo siempre habr4 determinantes que influyan mds que otros. El
ideal serfa que la reduccion o la falla de un determinante fuese compensada por una mayor influencia de
otro.

Con el Gobierno y el azar, el ‘‘diamante’’ adquiere el aspecto ampliado que se muestra en el
gréfico 8.

G. EL PAPEL DE LOS DIRIGENTES

Porter no olvida el papel de los dirigentes, aunque no les concede un lugar destacado. Prefiere presentar
al industrial emprendedor y al empresario cuando aborda el determinante estrategia, estructura y
rivalidad. Los dirigentes son los empresarios que mejor comprenden y més creen en los determinantes.
Aparte de percibir con mayor profundidad las realidades del momento, los dirigentes se atreven a actuar.
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Grifico 8

“DIAMANTE AMPLIADO” DE LOS DETERMINANTES DEL EXITO

Fuente: Idem.

H. LA DINAMICA DEL SISTEMA DEL CALZADO

Hasta el momento se han visto los cuatro determinantes que, aislados o en conjunto, contribuyen a dar
ventajas competitivas al sector del calzado. Ahora, es preciso destacar que el efecto de un determinante
depende del estado de los dem4s, los determinantes constituyen un sistema complejo y dindmico, la sus-

tentacién de las ventajas competitivas deriva del autorrefuerzo de las ventajas en diferentes 4reas, y el
sistema nacional es mds importante que las partes individuales.

Segun Porter, hay dos elementos —Ia rivalidad interna y la concentracién industrial— que tienen
mayor fuerza para transformar el ‘‘diamante’” en un sistema, sobre todo porque mejoran la calidad de
todos los determinantes y multiplican la interaccién dentro del ‘‘diamante”’. Como consecuencia de esa
intensa interaccién, las industrias de un pafs forman los denominados clusters, es decir, conglomerados.
Seguin Porter, 40% de las exportaciones de Italia y 50% de las de Suecia son realizadas por esos conglo-
merados industriales. Ciertamente, las industrias del complejo del calzado constituyen la configuracién
perfecta de un conglomerado, de donde se deriva su principal fuerza y sus principales ventajas competi-
tivas, ya sea respecto de otras regiones del pafs o de competidores de otros pafses.

Veamos en la préctica la importancia que tienen los conglomerados, su proximidad ffsica y la
rivalidad. Los conglomerados tienden a formarse por empresas bases —las primeras, las pioneras, los
fundadores— cuyos inicios datan de varios decenios. Esas empresas surgen por la salida de empleados
(gerentes) que se han sentido frustrados o que son ambiciosos, pero que, teniendo conocimientos y arrojo,
asf como la participacion de algin pariente o futuro cliente, se establecen por cuenta propia.

La fdbrica Adams, de N6vo Hamburgo, fue la gran matriz que engendré industriales del calzado
que montaron luego sus propias fdbricas. Borbonite, 1a primera fdbrica de artfculos de caucho, situada en
Sdo Leopoldo, fue cuna de toda una generacién de fabricantes de suelas, que contribuyeron al desarrollo
de la industria del calzado, cuando las suelas de cuero fueron sustituidas paulatinamente por los deri-
vados del caucho. La firma de Guilherme Ludwig, uno de los primeros curtidores, sirvié de escuela para
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muchos técnicos y empresarios. Ademds, el primer director de la escuela de curtidurfa inicié su vida
profesional en esa empresa.

Hay centenas de ejemplos de la fructifera multiplicacién de empresas. Cada nueva unidad alienta
a otros jévenes emprendedores a formar sus propios negocios. Las escuelas técnicas muchas veces
cuentan con alumnos de origen humilde, hijos de operarios, que no pueden llegar a la universidad, pero
que logran superarse y se convierten en empresarios. Un buen ejemplo son los ex alumnos de la escuela
de curtidurfa. A fines de los afios setenta y principios de los ochenta, los egresados, con una buena
formacién profesional, reconocieron las oportunidades que ofrecfan las “‘secciones de acabado’’, apare-
cidas debido a la importancia del semiacabado procedente de la Argentina. Hoy, decenas de ellos son
présperos empresarios que gozan de mayor prestigio y riquezas que las curtiembres donde realizaron sus
précticas profesionales. La propia competencia entre ellos ha hecho que las innovaciones tecnolGgicas
y las nuevas férmulas qufmicas se introduzcan con mayor rapidez, beneficidndose asf todo el sector.

En cuanto a la formacién de empresarios “‘retofios”’, cabe resaltar el proceso innovador. Muchas
veces a la empresa mds antigua, tradicional e inmovilizada, le molesta que los gerentes mds dindmicos
e innovadores, al establecerse por cuenta propia, hagan justamente aquello que no podifan en la empresa
madre. En ocasiones es un nuevo segmento del mercado el que pasa a ser atendido, agregdndose mds
componentes al conglomerado. El nuevo rival puede incluso llevar a la empresa madre a reconsiderar
su posicién y contraatacar, sea para destruir al hijo rebelde o para apaciguar a otros *‘retofios’ en poten-
cia. Con el transcurso de los afios la dingmica de formacion de nuevos negocios da lugar a un saludable
desempefio de todo el sector del calzado, y amplfa su zona de influencia.

En forma concomitante, la rivalidad de todo el conjunto es estimulada por la proximidad geo-
grdfica. Por ejemplo, supongamos que en una estacién de servicio se encuentran dos técnicos de dos
empresas competidoras. Después de saludarse, uno de ellos deja escapar frases como: ‘‘Nuestra nueva
mdquina de montar punteras marca ‘X’ estd dando tantos pares por hora, de excelente calidad y sin el
menor rasguiio a la flor””. O bien, podrfa comentar: ““Voy a ver tal producto de acabado, que da al
cuero mds transparencia y un aspecto mds natural’’. Inmediatamente, el técnico que escucha tales comen-
tarios, al volver a su oficina y, aunque no sea del mismo departamento, los comunica a sus colegas y al
empresario. De esa forma, los datos sobre innovaciones circulan centenas de veces al dfa, al ser repeti-
dos por otros tantos técnicos, vendedores y empresarios que se encuentran por azar en una fiesta, un ani-
versario, un partido de fiitbol, en el club de bocha o de tiro, el sindicato, la feria, el supermercado, etc.

Los temas técnicos y de negocios estdn tan arraigados que, en las reuniones sociales en el Vale
do Rio dos Sinos, es comin que las mujeres tengan que intervenir para que sus maridos cambien de tema,
porque si los dejan ellos pasan la noche entera intercambiando informaciones sobre precios, mercados,
oportunidades e innovaciones. De tal modo, la propia tecnologfa se crea con mayor rapidez debido a la
emulacién y al efecto de demostracién, estimulado todo por la proximidad geografica. Ni siquiera las
comunicaciones electrénicas han podido superar el téte-a-téte, el contacto personal.

El vendedor de una nueva miquina de montaje, provista de dispositivos electrénicos, deja inteli-
gentemente escapar, durante una tentativa de venta, la informacién de que ya estdn en operacién varias
de esas maquinas en una fdbrica de la misma ciudad. La reaccién del comprador es positiva; en cambio,
no le darfa mucha importancia al asunto si el competidor estuviera situado a 1 400 kilémetros de distan-
cia, por ejemplo en Belo Horizonte.
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Si el progreso de uno provoca reacciones favorables e induce a 1a emulacién, traducida en innova-
cion y el consiguiente crecimiento de todo el sector, es cierto que el temor de la quiebra despierta todas
las energfas de los empresarios, que hacen lo posible por evitar la tragedia que los llevarfa al descrédito
en la sociedad. Cuando se produce la cafda, lo que antes podrfa ser envidia se convierte en un fntimo
placer. La condicién humana se revela en su forma mds primitiva: la alegrfa de tener un adversario
menos en la tribu.

Gracias a la pujante y compleja cultura de la rivalidad, los conglomerados industriales van
creciendo en tamafio, en competitividad y en nuevos mercados, hasta que salen al escenario internacional,
donde enfrentan a los conglomerados industriales de otros pafses. Es ahf donde realmente tlenen valor
las verdaderas ventajas competitivas de las naciones.

I. APLICACION DEL MODELO PORTER AL SECTOR DEL CALZADO
EN EL VALE DO RIO DOS SINOS

Tomado como base el modelo Porter y la experiencia brasilefia, resefiada en los pérrafos anteriores,
pueden identificarse una serie de medidas que deberfan ser adoptadas para que el sector del calzado en
el Vale do Rio dos Sinos siga evolucionando, y mantenga sus ventajas competitivas en el plano inter-
nacional. Esas medidas se encuadran perfectamente con el ‘‘diamante ampliado’’, a saber:

a) Anticipacién de la demanda futura

i)  no perder mis espacios en los mercados ya conquistados;

if)  ocupar espacios en Europa;

iif) ampliar las exportaciones de calzado para hombres y nifios;

iv) insistir y tener éxito en relaci6n a las exportaciones de calzado atlético;

v)  insistir en un calce perfecto para cada segmento del mercado — médxima comodidad;

vi) crear una reconocida moda tropical “‘estilo brasilefio’’;

vii) asegurar la calidad del calzado vendido en el Brasil;

viii) ampliar la informacién entregada al consumidor brasilefio, para crear mayor conciencia de
las ventajas del producto nacional, frente a eventuales importaciones de calzado.

b) Factores de produccién

i)  apoyar a las escuelas de formaci6n general;

i)  capacitar intensivamente a la mano de obra calificada;
iii) lograr una mayor productividad de la mano de obra;
iv) fortalecer las escuelas técnicas;

v)  crear una escuela técnica de pldsticos;

vi) aumentar la integracién con las universidades;

vii) iniciar cursos de estilismo, moda y creacién.

©) Industrias de apoyo, conexas, rivalidad

i)  instar a las industrias textil, qufmica y metalmecdnica a crear nuevos productos;

ii) organizar la informdtica para el sector del calzado;

iii) lograr una promoci6n similar a la de la Feria de Mdquinas, Componentes y Cuero (FIMEC)
destacando los avances tecnolGgicos y ofreciendo premios.
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Estructura, estrategia

i) valorar ain mds la figura del empresario y su visién global;

ii) estimular a los j6venes ejecutivos y a los hijos de los empresarios a tomar cursos de
direccién de empresas;

iii) programar el aprendizaje de idiomas extranjeros y la formacién profesional en el exterior;

iv)  repetir viajes con visitas y perfodos de prictica profesional en idioma extranjero.

Gobierno

i)  fomentar la especializacién en las universidades federales y particulares;

ii)  efectuar la municipalizacién de la ensefianza secundaria;

iii) aplicar mayores recursos a la investigacion y el desarrollo;

iv)  conceder la exencidn del impuesto sobre la circulacién de mercaderfas (ICM) en las expor-
taciones;

V)  mejorar y ampliar el puerto de Rio Grande;

vi) mejorar y ampliar los sistemas de telecomunicaciones.

Azar

1)  atender a eventuales aumentos de la renta de los consumidores brasilefios;
i)  atender a eventuales cambios exégenos en la moda.
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Capftulo V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El prolongado crecimiento de las exportaciones brasilefias de calzado apunta a elementos y decisiones que,
mutatis mutandis, pueden sugerir una politica global que permita a los gobiernos y las empresas lograr
buenos resultados con los innumerables productos y servicios que América Latina tiene para ofrecer en
los mercados internacionales.

A. CONDICIONES GENERALES
1. Sustitucién

Hay que tratar de sustituir la produccién de un pafs proveedor que estd perdiendo sus ventajas competiti-
vas. Fue lo que sucedi6 con las exportaciones de calzado del Brasil, que sustituyeron al calzado italiano,
en algunos productos. Es mds fAcil imitar mejorando y reproducir un producto existente y aceptado en
el mercado, que intentar con un producto totalmente nuevo.

2. Especializacién

La especializacién debe basarse en las necesidades y expectativas del mercado. La industria del calzado -
en el Brasil, incluso ahora, después de 20 afios de iniciadas las exportaciones, no cubre ain todas las
variedades de calzado. La especializacién genera una concentracién de los esfuerzos y debe generar
ventajas competitivas respecto a los competidores internacionales. C :

3. Tecnologia

Aparte de la especializacién, hay que utilizar toda la tecnologfa disponible en el pafs y en el exterior en
el producto cuya competitividad quiere lograrse. Eso puede hacerse con el apoyo de las escuelas técnicas,

capacitacion en el exterior, contratacién de técnicos extranjeros por cortas temporadas e importacién de

equipos y procesos. La tecnologfa es importante desde el punto de vista de la oportunidad, es decir, debe

aplicarse antes que lo haga el pafs lider en el sector Yy sea, por consiguiente, mds dificil vencerlo en la

competencia internacional. ' : :

4. Cadena productiva

Las condiciones indicadas anteriormente deben ser establecidas para toda la cadena productiva. Si no
fuera posible, habrfa que importar los articulos o los componentes que garanticen un producto final
competitivo. Por ejemplo, cuando la industria brasilefia del calzado decidis ampliar su lfnea de productos
de exportaci6n, tuvo que importar cuero argentino, de mejor calidad, por el sistema de reintegro aduanero.
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5. Flexibilidad empresarial

La flexibilidad empresarial permite consolidar los elementos sefialados mediante acuerdos, contratos de
licenciamiento, empresas conjuntas, contratos de fabricacién u otros procedimientos, que garanticen al
sector exportador la posibilidad de competir. En el sector del cuero se pueden encontrar numerosos
ejemplos, entre los que se mencionan tres.

El primer ejemplo corresponde a un gran productor/exportador de cuero que empez6 a exportar
cinturones y comprobd que desaparecfan todas las ventajas competitivas de su producto, por no encontrar
en el Brasil hebillas compatibles. Después de tratar de importar hebillas y de exportar los cinturones sin
hebillas, el empresario formé una empresa conjunta con una firma italiana especializada y con los conoci-
mientos técnicos necesarios para producir en el Brasil las hebillas segiin los modelos internacionales.

El segundo ejemplo lo constituyen las carteras y carpetas que llevan hebillas, cierres u otros
accesorios metdlicos de calidad superior, que no se producen ain en el Brasil.

El tercer ejemplo se refiere a las telas utilizadas en los forros de algunas prendas de cuero. En
efecto, si bien los productos de cuero han tenido siempre un alto valor en los mercados internacionales,
los proveedores de América Latina no ofrecen esos productos con forros acordes con sus elevados pre-
cios. Tanto es asf que la calidad y durabilidad de los géneros de los forros es muy inferior a la del cuero.

Pareciera que en la combinacién de productos residen las mayores oportunidades para los pro-
ductos latinoamericanos en los mercados mundiales.

6. Productos naturales

En este trabajo se ha dejado en evidencia que el calzado de cuero, un producto natural, gozé desde el
principio de una ventaja comparativa importante. Si se examinan los dem4s productos exportados por
el Brasil, se ve que casi la totalidad de ellos son de origen natural, ya sean minerales, vegetales o agro-
pecuarios,

La naturaleza debe ser la gran veta a explotar. Es en ella donde ciertamente se encuentra la
primera ventaja comparativa importante de un producto latinoamericano bien afianzado en el comercio
internacional. Afiadir la tecnologfa y la creatividad a lo que la naturaleza ofrece es el gran desaffo que
deberd enfrentarse para vencer a los pafses del Lejano Oriente, que no disponen de las mismas riquezas
que Ameérica Latina.

B. SUGERENCIAS PARA EMPRESARIOS Y EJECUTIVOS
1. Conciliar el dinamismo y la determinacién con la flexibilidad

Los fabricantes de calzado del Vale do Rio dos Sinos fueron dindmicos, rdpidos para tomar decisiones
y mostraron gran resolucion para tener éxito en el largo plazo. Constantemente viajaban a los principales
mercados y a Brasilia, con el objeto de concretar nuevos negocios. Sin embargo, también fueron flexibles
al negociar los precios de sus productos, y en el proceso dejaron de lado sus propias marcas y canales’
de comercializacién. '
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Los empresarios latinoamericanos, ya présperos en sus pafses, en ocasiones se muestran reacios
a introducir modificaciones a sus productos. Suelen confundir a las empresas con ellos mismos, y creen
que ciertas exigencias referentes a sus productos, sus empresas o los servicios que prestan, cuestionan
sus propias capacidades como personas. En ellos queda algo del legado sicoldgico del conquistador
europeo, los que perjudica las decisiones empresariales. Llama la atencién que los empresarios
latinoamericanos tengan esa actitud, en el frfo y competitivo mundo de los negocios, donde no caben los
sentimientos ni las pasiones.

2. Motivacién y juventud

Deberfa darse la oportunidad a los empresarios j6venes para que conozcan los logros alcanzados por los
exportadores latinoamericanos, a fin de inculcarles la idea de que los mercados internacionales est4n
repletos de oportunidades.

3. Trabajo arduo, honestidad, calidad y servicio

Estos atributos estuvieron siempre presentes en los empresarios y técnicos relacionados con las exporta-
ciones de calzado. La preparacién constante de muestras, trabajando de noche, sdbados y feriados, se
hizo de buena gana. Es sabido que en algunos pafses latinoamericanos no existe buena disposicién para
atender con rapidez los pedidos de los clientes. La presién por la calidad y el servicio no proviene de
las personas, se trata de la dindmica del mercado. A la larga, la calidad y la honradez son fundamentales
para la continuidad de los negocios.

4. Gestién participativa en la produccién y la administracién

Es preciso incorporar las nuevas técnicas que aparecen en el mundo, a fin de que los procedimientos
utilizados lleven a la mds alta productividad posible. Entre las nuevas técnicas destacan los cfrculos de
calidad, la entrega justo a tiempo, los estudios de tiempos y movimientos, los andlisis de valor, y los
trabajos en grupo. En fin, es preciso evaluar y adaptar los sistemas mds modernos a la cultura de cada
empresa y de cada pafs.

Una consultorfa externa o la contratacién de técnicos del exterior podrfa crear las condiciones
necesarias para hacer las modificaciones que permitan alcanzar una mayor productividad. Sobre ese
particular los empresarios del calzado del Vale do Rio dos Sinos son un buen ejemplo. Constantemente
se preocupan de verificar sus métodos de produccién y aceptan las modificaciones sugeridas. Est4n
atentos a las variaciones del mercado en cuanto a la moda, los disefios y los cambios de conducta de los
consumidores.

C. SUGERENCIAS PARA LOS SECTORES GUBERNAMENTALES, LAS
UNIVERSIDADES Y LOS CENTROS DE APOYO

1. Ventajas comparativas comprobadas

Se sugiere buscar la especializacidn, la concentracién y el apoyo en los sectores donde ya existen ventajas
comparativas comprobadas. El Gobierno y la opinién publica deben saber que en el mundo moderno la
especializacion es un hecho, y que ni siquiera los pafses m4s adelantados son eficientes en todos los
campos. Cada pafs, cada sociedad, cada regién necesita buscar, en sus condiciones peculiares y
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respetando su origen, su cultura y los recursos naturales, un campo de actuacién, donde tratar de ser el
mejor del mundo.

Corresponde a los gobiernos y a sus instituciones, sobre todo a las universidades, concentrar los
recursos y esfuerzos en los rubros en que ya se han logrado éxitos. Las universidades fiscales deberfan
recibir orientaci6n para llegar a una sélida concentracién de los esfuerzos, para apoyar a los sectores
productivos que tengan condiciones para competir. Pero, corresponderfa a cada sector organizarse y
crear escuelas y centros de apoyo para la iniciativa privada. El ejemplo del éxito alcanzado por las
exportaciones brasilefias de calzado, apoyado en tres escuelas técnicas y un centro tecnoldgico, todos ellos
especializados, demuestra que ese es uno de los caminos.

2. Financiamiento

En materia de financiamiento valen exactamente las mismas recomendaciones anteriores. Los recursos
del pafs deberfan concentrarse para apoyar justamente a los sectores que ya han demostrado un buen
desempefio. Cada pafs latinoamericano deberfa ser lfder en algin tipo de producto.

3. Tipo de cambio

Deberfa haber un cambio radical en las politicas cambiarias de los pafses latinoamericanos. Durante los
tltimos 30 afios el cambio sobrevaluado ha servido para facilitar el pago de la deuda externa, ‘‘controlar’’
la inflacién y dar al gobierno una imagen de estabilidad frente a la opinién publica nacional e inter-
nacional. El tipo de cambio deberfa estar directamente relacionado con el incremento de las exportacio-

~nes. Ese es el mayor estfmulo que los empresarios pueden tener, porque el tipo de cambio es lo que
determina, en definitiva, los ingresos que perciben por sus ventas.

4. Importaciones de insumos

Las autoridades deberfan facilitar al mdximo las importaciones y exportaciones, mediante el reintegro
aduanero o ‘‘admisién temporal’’.

D. SUGERENCIAS PARA LOS EMPRESARIOS DEL SECTOR
DEL CUERO Y CALZADO

Para finalizar, se hacen ciertas sugerencias relativas al sector del cuero y calzado, al menos para algunos
pafses latinoamericanos. Sin conocer la situacion particular de cada pafs, pueden hacerse las siguientes
recomendaciones generales:

a) Argentina y Uruguay: fuerte concentracion en el vestuario de cuero (con otros materiales),
otros artfculos (carteras y cinturones) y tal vez en el calzado masculino;

b) Colombia: calzado de seguridad para el trabajo, en el que se utilicen poliuretano y otros
materiales sintéticos;

¢) Meéxico: concentraci6n en botas vaqueras y otros tipos de botas livianas, tratando de comple-
tar las Iineas de calzado que hoy exporta el Brasil, y tal vez calzado masculino e infantil.

d) Venezuela: concentraci6n en calzado sintético derivado de la petroquimica, y tal vez calzado
atlético (tenis);

e) Chile: continuar en su esfuerzo exportador de calzado, pero concentrar las industrias fuera
de Santiago, por ejemplo en Concepcién;
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f) Para todos los pafses en general, recomendamos naturalmente la aplicacién del modelo
Porter, presentado en el capftulo IV.

Como recomendacién final se quiere enfatizar la necesidad de que surjan nuevos empresarios y
que se les motive. Sin empresarios no hay industrias y los pafses no se desarrollan. En todos los
rincones de América Latina existen artesanos, por o que habrfa que convertirlos en microempresarios,
asf como a estos ultimos en empresarios. Esa no es una tarea facil, pero han habido algunas experiencias
promisorias en ese sentido.

En Honduras existe la Fundacién Nacional para el Desarrollo de Honduras (FUNADEH), una
entidad privada que recibe aportes de las grandes empresas de ese pafs, del gobierno hondurefio y de
organismos internacionales tales como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
y el Banco Mundial. Con esos aportes la FUNADEH financia a artesanos y a pequefios empresarios.
Es éste un caso poco comiin, en el que por ejemplo se le otorga un crédito a un zapatero para que compre
mdquinas y equipos, pero al que ademds se le exige una formacién técnica y gerencial permanente, con
el objeto de convertirlo en un empresario.

Vale Ia pena conocer el modelo de la FUNADEH, para repetirlo en otros pafses latinoamericanos,
no sélo en la industria del calzado sino también en otros sectores industriales. Con los recursos naturales
que posee en pieles y cueros, y con la aplicacién del modelo de l]a FUNADEH, América Latina como
un todo podrfa convertirse en el gran proveedor mundial de calzado y de artfculos de cuero en general
en el tercer milenio.
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Anexo

ENTIDADES GREMIALES Y PROFESIONALES Y OTRAS
INSTITUCIONES DE APOYO

1. FENAC — FEIRA INTERNACIONAL DO CALCADO

Ciertamente ninguna otra entidad gremial ha tenido un papel tan destacado en el desarrollo del sector del
calzado como la FENAC, que inicialmente fue una fiesta y después una feria del calzado y productos
afines. En el decenio de 1980 se dividié en un evento para el calzado y otros y en la FIMEC, para
cueros, componentes y maquinas.

Las consecuencias directas e indirectas de la FENAC han sido numerosas. Al principio, ante la
materializacién de la fuerza y la pujanza del sector, constituido por pequefias y medianas empresas, el
Gobierno y la opini6n publica tuvieron que reconocer la grandeza de la regién y su potencialidad. Los
empresarios se sintieron recompensados por sus esfuerzos y estimulados para invertir y crecer mds. La
feria contribuyé a consolidar el éxito del calzado, principalmente femenino, originario del Vale do Rio
dos Sinos, en el mercado brasilefio.

Con la creacién de la feria FRAN CAL, en Franca, y después en Sio Paulo, se definieron los dos
principales centros productores del Brasil.

La venida de los primeros compradores del exterior, la participacién en ferias en el extranjero,
como la Semana del Cuero en Parfs, en 1970, donde hubo un pabellén brasilefio.

Vuelos fletados, de 1971 a 1973, llevaron por primera vez a los empresarios a visitar las ferias
europeas, en busca de innovaciones, tanto en el campo de la moda como en el de la tecnologfa.

El estfmulo a la competencia y a la innovacién tecnoldgica, ya que las exposiciones de la FENAC
se realizaron en el propio medio productor, con intensas visitas de todos los estratos de la empresa,
incluso los trabajadores visitan la feria y comentan sobre los productos expuestos.

Dada la excelente estructuracién del sector, con las ferias COUROMODA, FRANCAL y FE-
NAC, el Brasil puede ser considerado como extremadamente bien servido en su comercializacién interna
de calzado. Cabe destacar que, a partir de 1975, se estableci6 una rivalidad entre COUROMODA, en
Rio de Janeiro y la FENAC vy, a partir de 1983, entre FRANCAL y la FENAC, cuando los empresarios
de Franca trasladaron la feria de su ciudad a Sio Paulo, 1a capital. Mis tarde la propia COUROMODA
transfiri6 su feria desde Rio a Sdo Paulo, en busca del principal mercado nacional y de un parque de
exposiciones mds organizado.
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En 1981, 1a FENAC cre6 la feria de preseleccién, posteriormente denominada FIMEC, en la que
exponen las curtiembres, los fabricantes de mdquinas, equipos y componentes, y en la cual los comercian-
tes en calzado son los visitantes. Esta feria ha desempefiado un papel importante en la innovacién tecno-
I6gica, ya que estimula la competencia entre los proveedores y permite a los técnicos y empresarios del
calzado ver las innovaciones. Esta feria ha recibido la visita de fabricantes de calzado de toda América
Latina, que también quieren conocer las wltimas novedades del sector.

2. ACUNH — ASSOCIACAO COMERCIAL E
INDUSTRIAL DE NOVO HAMBURGO

Fundada en 1920, 1a ACI/NH tuvo una participacién destacada en la formacién del centro productor de
calzado de la regién. En el primer decenio fue factor decisivo en la emancipacién de Novo Hamburgo,
entonces distrito de Sao Leopoldo, y en la exposicién del centenario. Siempre buscando orientar a sus
miembros con asesoramiento especializado, la entidad estimulaba a los jovenes emprendedores de la
regién. En 1950 surgié la Novo Hamburgo Companhia de Seguros Gerais, y en 1958 trajo a Novo
Hamburgo una escuela técnica. En el decenio de 1960 luché por la instalacién de teléfonos con discado
directo, y realiz6 la primera exposicién que dio origen a la FENAC.

A medida que se creaban otros municipios y se consolidaba la interiorizacién del Vale do Rio dos
Sinos, la ACI pas6 a representar a toda la regién. Juntamente con la Prefectura Municipal y la FENAC,
comenzd a realizar ciertas gestiones de presi6n y cabildeo, sobre todo en el decenio de 1970, cuando sus
técnicos pasaron a ejercer cargos en el Gobierno Federal, en Brasilia. En la década de 1980, con el
surgimiento de otras entidades, la pujanza de la entidad se redujo, pero su accién continué siendo fuerte
~ en los asuntos propios de la region y del estado. Incluidas las empresas comerciales, 1a entidad cuenta
con cerca de 1 000 asociados. Durante afios llegé a publicar anualmente el censo de la industria del
calzado de Rio Grande do Sul.

Por largo tiempo, la Associagao Comercial e Industrial de Novo Hamburgo abarcé y defendié
los intereses de todo el conglomerado industrial, es decir, fabricas de calzado, curtiembres, industrias de
apoyo y fdbricas de mdquinas. Sin embargo, después de iniciado el proceso de exportacién, seguido
luego por el de importacién, por medio de los reintegros de cueros y otros insumos, los intereses conflic-
tivos de los comerciantes en calzado con los demds impidieron la continuacién de la convivencia pacffica
en la misma entidad.

3. AICSUL — ASSOCIAGAO DAS INDUSTRIAS DE CURTUMES
DO RIO GRANDE DO SUL

Ya a finales del decenio de 1970, con la vigorosa importacién de cueros semiacabados de la Argentina,
las curtiembres de la regién, sintiendo amenazados o perjudicados sus intereses, decidieron crear la Asso-
ciagdo das Industrias de Curtumes do Rio Grande do Sul (AICSUL), a la que luego se incorporaron las
curtiembres de Santa Catarina y Parand. Las importaciones de cuero no fueron el tinico motivo. Efecti-
vamente, hacfa tiempo que las curtiembres acusaban a la ACI/NH de defender sélo los intereses de los
industriales del calzado. De hecho, los técnicos egresados de la entidad, que actuaban en Brasilia, defen-
dfan mds el sector de manufacturas, por el mayor valor agregado que éste representaba. Por otro lado,
un grupo de cerca de veinte grandes fabricantes exportadores contrataron a un conocido ex politico y
abogado, como agente de presion frente a las autoridades de Rio de Janeiro y de Brasilia. Con el objeto
de garantizar el abastecimiento de cuero, la accién de presion en favor del calzado pretendfa lograr la
prohibicién de las exportaciones del cuero semiacabado, cosa que enfurecié mds aun a las curtiembres,
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que siempre habfan sido marginadas en cuanto a los beneficios de los estfmulos e incentivos fiscales y
crediticios.

Paralelamente con esa rivalidad, los industriales del calzado contribuyeron al establecimiento de
las secciones de acabado del cuero en la periferia de Novo Hamburgo, lo que hizo que las curtiembres
tradicionales tuvieran dificultades durante largos afios.

No obstante, unidos y animados en su entidad gremial, y realizando anualmente un seminario en
el que se discutfan y analizaban los problemas y las oportunidades, el sector de la curtidurfa buscé en la
tradicién, en los nuevos liderazgos y en los avances tecnolégicos la forma de mejorar su situacién.

Con la contratacién de un agente de presién en Brasilia, el apoyo de la Escola Técnica de Curti-
mento y el aumento de la oferta de pieles, en 1988 mejoré la situacién para el sector de curtidurfa, el
que, batiendo su récord de ingresos, lleg6 a exportar 350 millones de délares en cueros. Animada por
tan buen desempeifio, la AICSUL present al Gobierno su programa de modernizaciones, habiendo sido
el primer sector que entregd la propuesta al Ministerio de Industria y Comercio, dentro del esquema de
planes sectoriales integrados. En realidad, la AICSUL ha ejercido eficientemente la funcién de una
entidad gremial dindmica y objetiva.

4. ABICALCADOS — ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
INDUSTRIAS DE CALCADOS

Aun cuando el sector del calzado gozaba de una cierta preferencia en la ACI/NH, los grandes exporta-
dores, descontentos con las actitudes personalistas de un presidente, formaron la Associagdo das Indstrias
de Calgado de Rio Grande do Sul (ADICAL) en 1983. La entidad se fortalecié con las adhesiones
recibidas como resultado de la necesidad de defenderse de las medidas tomadas por el gobierno de los
Estados Unidos. La ADICAL mantiene en forma permanente un agente de presién en Brasilia y otro en
Washington. Hasta ahora ha logrado evitar que las autoridades norteamericanas restrinjan la entrada del
calzado femenino brasilefio a los Estados Unidos.

En 1989 la ADICAL participd, junto con la ACI/NH, en la misién comercial brasilefia que visit6
Japén, con miras a entablar negociaciones tendientes a iniciar algiin tipo de intercambio. Ese mismo afio,
la ADICAL particip$ en la feria de productos brasilefios realizada en Moscu.

En 1989-1990 la entidad tomé a su cargo el establecimiento de una moderna escuela-fabrica,
dentro de la Escuela Técnica del Calzado del SENAI, de N6vo Hamburgo. En ese mismo perfodo tuvo
que enfrentar una doble querella de la industria canadiense del calzado.

Finalmente, contando con mds de 200 asociados en todo el pafs la entidad llegé a tener el cardcter
de nacional en 1990. Con algunas modificaciones en sus estatutos, modificé su nombre al de Associac¢do
Brasileira das Industrias de Calgados.

5. ASSINTECAL — ASSOCIACAO DAS INDUSTRIAS DE
COMPONENTES SINTETICOS PARA CALCADOS

El éxito de los curtidores con la AICSUL, y las crecientes importaciones de componentes sintéticos, asf
como la rigidez y la estructura monopolistica u oligopolfstica de los principales proveedores, llevaron a
la industria de suelas, tacos y adhesivos a crear su entidad gremial en 1983. Si bien tiene un menor
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nimero de asociados, la ASSINTECAL uni6 rdpidamente a ese sector industrial. A partir de 1986 pasé
a apoyar financieramente al congreso brasilefio de tecnologfa del calzado, contribuyendo asf a su consoli-
dacién. En las épocas en que, por la escasez de divisas, el Gobierno Federal ha levantado barreras a las
importaciones, la ASSINTECAL se ha esforzado por garantizar el abastecimiento del sector.

6. SINDIMAQ/ABIMAC — SINDICATO INTERESTADUAL DA
INDUSTRIA DE MAQUINAS/ASSOCIACAO BRASILEIRA
DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

A los fabricantes de mdquinas para calzado y curtiembres, que estaban en minorfa en la ACI/NH y en
la propia Federagdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS), no les qued6 otra alterna-
tiva que afiliarse a la entidad gremial mds poderosa del pafs, con sede en Sdo Paulo, la eterna protectora
de la incipiente industria brasilefia de mdquinas. Favorecida por la prolongada e institucionalizada polf-
tica de sustitucién de importaciones, y gracias a la figura proteccionista del ‘‘equivalente nacional”’, el
SINDIMAQ/ABIMAC ha conseguido que se prohiban las importaciones de mdquinas, de modo que s6lo
con el consentimiento del fabricante nacional puede obtenerse la autorizacién de una gufa de importacién.

Organizada en diversos departamentos, la entidad ha tratado de atender a cada sector, inclusive
llevando a cabo una estrategia de descentralizacién geogréfica. Por eso, la sede del departamento de
mdquinas para calzado y curtiembres estd situada en Novo Hamburgo.

S6lo las empresas que tienen programas BEFIEX, es decir, procesos oficiales para el incremento
de las exportaciones, han logrado evitar el rigido bloqueo del SINDIMAQ/ABIMAC.

7. ABAEX — ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS AGENTES
DE EXPORTAGAO DE CALCADOS

En 1986 los agentes de exportacidn crearon su propia entidad gremial, como una forma de valorizar su
actuacion ante la opinién piiblica y el Gobierno. Poco a poco ha aumentado el nimero de asociados,
como también la participacion de la entidad en la solucién de los problemas relacionados con el sector.
En 1990 public6é una monograffa actualizada, en la cual intenta mostrar la importancia de las exporta-
ciones de calzado para la economfa gaucha y brasilefa.

8. ABQTIC — ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS QUIMICOS
E TECNICOS EM CURTIMENTO

Tal como ocurre en muchos otros pafses, esta rama profesional se organizé bajo la forma de asociacién
en 1972, y ha podido realizar un excelente trabajo de integracién a través del intercambio de experiencias
técnicas,

La ABQTIC realiza reuniones mensuales y promueve los encuentros regionales, tratando de
integrar a los técnicos que trabajan en los puntos m4s apartados y aislados del pafs. Organiza seminarios
y jornadas técnicas, y muchos de sus miembros participan en congresos internacionales. Recientemente
inaugurd su propia sede, en terrenos situados junto a la Escuela Técnica de Curtidurfa, con la cual man-
tiene estrechas relaciones. Edita con éxito la Revista do Couro, publicacién profesional y técnica que es
una importante fuente de informacién. La ABQTIC est4 permanentemente contribuyendo al proceso de
innovacidn tecnoldgica del sector.
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9. ABTC — ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
TECNICOS EM CALCADOS

Creada en 1985, y con pocos asociados, la ABTC funciona junto a la Escola Técnica de Calgado. Ha
promovido cursos, charlas y seminarios, y en la medida en que pueda aumentar la conciencia profesional
y crezca el nimero de asociados, esta entidad deberfa contribuir eficazmente al desarrollo del sector,

10. ABECA - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ESTILISTAS
DE CALCADOS E AFINS

Hace muchos afios que los modelistas y estilistas deseaban tener su propia entidad gremial. Pero, la
concentracion de la industria en las exportaciones, que sin duda destruyd su espfritu creativo al reproducir
modelos trafdos del exterior, disminuy6 la importancia de esas actividades. En 1990, liderados por un
conocido modelista espafiol, hicieron un nuevo esfuerzo y lograron formar su asociacién. De su labor
y creatividad depende que en el futuro exista una moda auténticamente brasilefia.





