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RESUMEN EJECUTIVO 
 
En el marco del Programa de Alta Formación de Cuadros de Dirigentes de los 
países del MERCOSUR, así como de la introducción a nivel regional del Primer 
Programa Marco de Integración Productiva (PIP) -2008-2012-, este trabajo 
procura contribuir al proceso de integración productiva a través de la 
elaboración e implementación del “Programa de Desarrollo de la 
Competitividad de las PyMEs del  Sector Calzado de Cuero en el MERCOSUR 
– PDC PyMEs Calzado de Cuero”. 
 
Dicho programa tiene por objetivo institucionalizar instrumentos que apunten a 
mejorar la competitividad de las Pequeñas y Medianas Empresas del sector 
calzados de cuero. En este sentido, se espera que la implementación de estos 
instrumentos contribuya a fortalecer a todos los eslabones de la cadena 
productiva, posibilitando una integración y el fortalecimiento de los mismos a 
nivel de los países miembros del bloque. Con este proceso, pues, se espera 
avanzar un peldaño en materia de integración productiva del MERCOSUR, a 
través de: del fortalecimiento de los eslabones productivos presentes en la 
cadena de carnes y cueros, de la cooperación en materia de los sistemas 
nacionales de calidad y certificación y, de la mejora de las condiciones de 
acceso de las empresas nacionales al mercado regional e internacional.  
 
En lo que hace a los resultados concretos del Programa, se espera lograr 
progresos tangibles e intangibles en cuatro dimensiones que hacen a la 
competitividad del sector calzado de cuero. Las primeras tres dimensiones 
remiten a la estrategia productiva del sector, mientras que la última dimensión 
propuesta hace alusión a la estrategia de comercialización externa.  
 
En lo que hace a la primera de las dimensiones planteadas, se pretende 
incentivar la capacidad de diseño aplicado al calzado del cuero. Para ello, se 
prevé la ejecución de acciones tendientes a: la capacitación en la materia, el 
fortalecimiento de las instituciones y centros abocadas al estudio e 
investigación, la difusión y concientización del concepto de diseño y, la 
habilitación de líneas de financiamiento para la incorporación del mismo en el 
sistema  productivo. Asimismo, otra de las líneas a desarrollar en este eje versa 
sobre la realización de ferias de diseños, con la intención de propagar y 
compartir ideas y técnicas innovadoras sobre el diseño, en concordancia con 
las tendencias vanguardistas de la moda en el sector calzado. 
 
Como segundo resultado a abordar se ha propuesto el incremento de la 
flexibilidad tecnológica y productiva del calzado. En este aspecto, se pretende 
facilitar el acceso de las PyMEs beneficiarias del programa a la tecnología de 
punta, específicamente en materia de maquinarias y equipos, por medio de la 
facilitación de líneas de créditos especiales y adaptadas en tiempo y forma a 
las posibilidades del sector calzadista.  
 
La tercera dimensión de resultados previstos estriba en torno al incremento de 
la calidad del calzado del cuero y de su materia prima, y se presenta como la 
dimensión de mayor prioridad para el Programa. En esta línea, se propone 
diseñar, homologar e implementar normativa en materia técnica y de calidad a 
nivel MERCOSUR. Asimismo, se prevé replicar este tipo de acciones  al 
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eslabón de la materia prima  cuero, en miras de arribar a la generación de 
normas regionales y de un “Sello de Calidad MERCOSUR”. Para lograr este 
cometido, las actividades diagramas aluden a la capacitación a empresarios y 
demás actores del sector sobre la implementación de las normas técnicas de 
calidad al sector calzado y la certificación del “Sello de Calidad MERCOSUR” a 
las curtiembres participantes en el programa.  
 
 
Por  último, se presenta la dimensión referente a la estrategia de comercial, la 
cual congrega los restantes resultados enunciados anteriormente, ya que la 
misma potencia las mejoras competitivas obtenidas previamente con la 
estrategia producto, propulsando una línea de acción fuerte y dinámica en 
materia de comercialización externa del calzado como bloque. En este punto 
en particular, se considera de suma relevancia la realización de reuniones 
especializadas para la elaboración de una estrategia comercial conjunta, así 
como el fortalecimiento y armonización de instrumentos de promoción 
comercial existentes en los cuatro países y el fomento de la conformación de 
consorcios nacionales y regionales de exportación, en miras de establecer 
políticas comunes de comercialización y penetración a de terceros mercados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Palabras claves: MERCOSUR, competitividad, desarrollo, cuero, calzado, 
calidad, tecnología, innovación, estrategia, diseño, pequeñas y medianas 
empresas. 
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RESUMO EXECUTIVO 
 
No contexto do Programa Alta Formação de Quadros Dirigentes dos Países do 
MERCOSUL e do seu Primeiro Programa Marco de Integração Produtiva (2008 
– 2012), este trabalho planeja contribuir, com seus objetivos e estratégias, 
implementando “PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA 
COMPETITIVIDADE DAS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS DO SETOR 
CALÇADOS DE COURO NO MERCOSUL - PDC PMEs Calçado de Couro”. 
 
O programa tem por objetivo institucionalizar instrumentos que melhorem a 
competitividade das Pequenas e Médias Empresas do Setor Calçados de 
Couro no MERCOSUL. Estes instrumentos vão fortalecer a cadeia produtiva de 
calçados de couro, facilitando agregar valor em todos os elos da cadeia, tanto a 
nível nacional quanto regional. Como objetivos gerais vai contribuir para uma 
maior integração produtiva do MERCOSUL e fortalecer a complementaridade 
da cadeia de carnes e couros. Busca também a cooperação entre os atores 
para melhorar os sistemas nacionais de qualidade e certificação dos processos 
e prevê facilitar o acesso das empresas nacionais aos mercados regionais e 
extra-regionais, promovendo a melhoria dos meios de intercambio entre os 
Países. 
 
Como resultados concretos  do Programa se espera obter progressos tangíveis 
e intangíveis em quatro dimensões que afetam a competitividade do setor 
calçado de couro. As três primeiras dimensões tratam da estratégia produtiva 
do setor, enquanto a última dimensão proposta trata da estratégia de 
comercialização externa. 
 
O resultado da primeira dimensão é incrementar a capacidade de desenho 
aplicado ao calçado de couro implementando ações de capacitação para 
fortalecer as instituições envolvidas no estudo e difusão do conceito de 
inovação e criatividade dos desenhos e processos. Estas ações prevêem linhas 
de financiamento especificas para o seu desenvolvimento e melhoria. Outra 
ação a ser implementada envolve a realização de feiras de moda e desenho 
para difundir e compartilhar novas idéias e técnicas conforme tendências da 
moda dos calçados.  
 
A terceira dimensão de resultados previstos se baseia no incremento da 
qualidade do calçado de couro e da sua matéria prima e se apresenta como a 
dimensão de maior prioridade para o Programa. Nesta linha se propoe a 
desenhar, homologar e implementar normativa técnica e de qualidade a nível 
MERCOSUL. Este resultado deve incrementar a qualidade dos calçados e da 
matéria prima couro, agregando valor e melhores preços médios de venda dos 
produtos. O elo da cadeia produtiva de fornecimento de couro acabado prevê o 
estabelecimento de normas comuns e regulamentos para criação de “Selo de 
Qualidade do Couro no MERCOSUL”. Esta ação prevê ainda a capacitação de 
gestores, consultores e auditores para implementação e controle das normas, 
certificando os curtumes com este Selo.  
 
 
Finalmente, a dimensão estratégia comercial, que agrega os resultados 
anteriores, vai impulsionar as melhorias competitivas obtidas que permitirá a 
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comercialização externa dos calçados de forma conjunta, em bloco econômico. 
Neste ponto se considera relevante realizar reuniões especializadas para a 
elaboração de estratégia comercial conjunta que harmonize e fortaleça os 
intrumentos de promocão comercial existentes nos quatro países e fomente a 
formação de consorcios nacionais e regionais de exportação visando 
estabelecer políticas comuns.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Palavras chaves: MERCOSUL, competitividade, desenvolvimento, couro, calçado, 
qualidade, tecnologia, inovação, estratégia, desenho, pequenas e médias 
empresas 
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1. CONTEXTO 
 

1.1 SITUACION INTERNACIONAL 
 
Breve introducción al panorama internacional de producción y comercio 
del sector calzados:  

 
El sector de calzado está comprendido por una ristra de actividades industriales 
que transforman, de manera gradual, el conjunto de materias primas para 
obtener un producto final, donde se adopta mano de obra intensiva. Dicha 
industria, a semejanza de otras manufacturas de diseño, como las textiles o de 
vestido, se encuentra entre el grupo de sectores de mayor internacionalización. 
De hecho, a colación de los procesos de globalización económica, 
internacionalización de los sistemas productivos y de liberalización comercial, 
la industria calzadista ha presentado grandes transformaciones en lo que hace 
a las últimas décadas. En este sentido, se observa que las presiones 
económicas sobre la industria han dirigido a los países de bajos costos 
laborales a tomar una significativa proporción de la producción de calzado. 
Asimismo, por su parte, las empresas internacionales han tenido un rol 
preponderante en la industria, incidiendo en el comercio global de los productos 
terminados.   
 
Dichos movimientos se han acelerado gracias al desarrollo de las nuevas 
tecnologías de la información, siendo que su utilización en la industria del 
calzado ha agilizado el intercambio de información entre las diversas instancias 
de fabricación y diseño, fortaleciendo el sistema de modulización de la 
producción. De esta forma, si bien la fabricación del calzado, sobre todo el 
deportivo, se produce en los países que presentan bajo costo, sudoeste 
asiático, los lineamientos de diseño y especificaciones de índole técnicas se 
realizan dentro de los países desarrollados.  
 
Por lo tanto, se ha experimentado un proceso de relocalización de la 
producción hacia los países en desarrollo, vis a vis los más desarrollados. 
China, India, Corea del Sur, Taiwán, Indonesia, Tailandia y Vietnam han 
emergido exitosamente en la competencia internacional, conquistando 
mercados merced a la disponibilidad de mano de obra y tecnología moderna. 
Por su parte, los países desarrollados han tendido a replegarse en los 
eslabones finales de la cadena de calzado, reduciendo gradualmente sus cifras 
de producción. Desde una lectura global de la producción, Asia aparece 

El volumen de producción de calzados ha experimentando un proceso de 
relocalización geográfica, siendo que sus flujos se han desplazado hacia los 
países en desarrollo. Como resultado, se han beneficiado países como 
China (quien ejerce el control del 60% de la producción mundial), otros 
países asiáticos (20%), América del Sur (7%), mientras que la región 
europea a mantenido su posición al respecto (6.5%). Al mismo tiempo, 
Europa como Estados Unidos reúnen casi la mitad de la demanda de 
consumo mundial de calzados (UNIDO 2007). 
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liderando los mercados, a excepción de las importaciones, donde siguen 
siendo los países desarrollados los principales compradores.  
 
Cuadro Nº1 

Producción mundial de calzado 
En millones de pares 

 
  2000 2001 2002 2003 2004 
China 6.442 6.628 6.950 7.800 8.800
Asia (excepto 
China) 2.639 2.644 2.645 2.723 2.833
Medio Oriente 375 369 374 378 357
Europa del 
Este 278 340 309 300 278
Europa 
Occidental  917 892 815 710 646
América del 
Sur 815 831 862 892 981
América del 
Norte y 
Central 407 319 278 255 302
África 194 234 203 192 184
Oceanía 12 12 12 10 9
Total  12.079 12.269 12.448 13.260 14.390

Fuente: SATRA 
 
Cuadro Nº2 

Datos de la industria mundial de calzado. 
En millones de pares (2003) 

 
Continente Producción Exportación Importación Consumo
Asia 10.522 6.679 1.784 5.627
América 
del Norte 256 191 2.596 2.661

Europa 
Occidental 709 882 1.983 1.810

América 
del Sur 892 200 175 868

Europa del 
Este 298 165 697 830

Medio 
Oriente 378 112 307 573

África 200 65 348 483
Oceanía 10 5 118 123
Total 13.264 8.298 8.008 12.974

     Fuente: SATRA 
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Cuadro Nº3 
Principales Productores 

En millones de pares 
 

País 2001 2002 2003 
China 6.628 6.950 7.800 
Índia 740 750 780 
Brasil 610 642 655 
Indonesia 488 509 511 
Vietnam 375 360 417 

                Fuente: SATRA 
 

 

1.2 SITUACION REGIONAL 

1.2.1 Localización del PDC - PyMEs Calzado de Cuero 
 
El presente programa se inscribe dentro del Mercado Común del Sur, 
comúnmente denominado MERCOSUR, proceso de integración regional que 
comenzó a delinearse desde el 30 de noviembre de 1985, fecha en donde tuvo 
lugar la firma de la Declaración de Foz de Iguazú1. Su nombre, sin embargo, le 
fue asignado el 26 de marzo de 1991 por el Tratado de Asunción2, en tanto que 
su existencia como persona jurídica de Derecho Internacional fue concretada a 
través de la firma del Protocolo de Ouro Preto, (16 de diciembre de 1994) y su 
posterior ratificación (15 de diciembre de 1995). 
 
Actualmente el MERCOSUR está conformado por Argentina, Brasil, Uruguay y 
Paraguay, en carácter de miembros plenos3. Asimismo, la República 
Bolivariana de Venezuela ha firmado su adhesión el 17 de junio de 2006, por lo 
que este país ha sido contemplado en la localización del programa. Sin 
embargo, vale señalar que su membresía aún se encuentra bajo proceso de 
ratificación por parte de los parlamentos de Brasil y Paraguay. 
 
El primer decenio de desarrollo de este esquema de integración regional se ha 
caracterizado por ser un proceso intergubernamental con objetivos 
esencialmente comerciales. En efecto, el MERCOSUR se ha definido como 
una Unión Aduanera (Ouro Preto, 1994), lo cual implica el libre comercio intra-
zona y una política comercial externa común. Sin embargo, este status 

                                                       
1 En el año 1985 Argentina y Brasil iniciaron un proceso de acercamiento bilateral que dio origen al 

Programa de Integración y Cooperación Económica (PICE), en donde se propusieron poner en práctica 
un conjunto de iniciativas conjuntas de distinta índole (cooperación económica, aeronáutica, nuclear, 
etc.). Si bien la construcción del MERCOSUR expone cierta línea de continuidad con el PICE, entre 
ambos proyectos se desprenden relevantes divergencias en términos de los objetivos y los 
instrumentos en base a los cuales  se asienta la liberalización comercial y la temática de integración 
productiva (Ver al respecto Lavagna, 2001).   

2 La tentativa de crear una unión aduanera entre Brasil y Argentina cobra  forma en el año 1988 con la 
firma del Tratado de Integración (1988) y el compromiso de los presidentes Collor de Melo y Menen 
(Acta de Buenos Aires -1990), y su posterior institucionalización a través del Acuerdo de 
Complementación Económica (ACE) N° 14 y el Tratado de Asunción, el cual incorpora a Uruguay y 
Paraguay al objetivo de construir un Mercado Común para el año 1995.    

3 Chile (1996) y Bolivia (1996) han asumido la membresía de países asociados al MERCOSUR. 
Posteriormente Perú siguió sus pasos hacia esa dirección, y los restantes miembros de la CAN 
(Colombiay Ecuador – 2004).    
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normativo aún no ha sido alcanzado empíricamente, tras las excepciones que 
subsisten tanto al arancel cero intra zona como al Arancel Externo Común 
(AEC) y los exiguos avances registrados en materia de armonización aduanera 
y técnica. De aquí que, al presente el MERCOSUR ha logrado establecer una 
Zona de Libre Comercio (es decir, un proceso de liberalización intrazona) en 
conjugación con una Unión Aduanera imperfecta (debido a la existencia de un 
AEC “perforado” y a la ausencia de una aduana regional) (Bouzas, 2001). 
 
Sin embargo, tras la etapa de crisis experimentada en el marco regional (que 
tuvo su inicio en 1998 con la devaluación del real, y posteriormente se 
profundizó con la crisis argentina del 2001), surgió un nuevo contexto que sirvió 
de catalizador de un nuevo interés porque el MERCOSUR se convierta en una 
herramienta de desarrollo que permita reformular la integración regional de 
mínima planteada en los noventa. La cual dejó como legado un desbalance 
notorio en diversos planos: por un lado, entre el avance de la liberalización 
comercial y la debilidad de coordinación macro y micro, por el otro, entre el 
perfil productivo de los países miembros, así como también dentro de las 
cadenas de producción regionales, en donde las empresas de mayor porte han 
sido las que lideraron las primeras fases del proceso industrial (agroindustria, 
ensamblado de automóviles, etc.).  
 
A partir de estas constataciones, se ha lanzado recientemente el proyecto de 
un MERCOSUR Productivo y Social, cuestión que se asienta en la necesidad 
de avanzar en un esquema regional que conlleve a la profundización en 
materia productiva y social. En esta línea, pues, durante el año 2008, en 
ocasión de la XXXV Reunión Ordinaria del Consejo del Mercado Común 
(CMC), se aprobó la Decisión CMC Nº 12/08 que estableció un Programa de 
Integración Productiva (PIP, en adelante) del MERCOSUR4, destinado a 
fortalecer la complementariedad productiva de las empresas del MERCOSUR, 
principalmente micro, pequeñas y medianas empresas (PYMES, en adelante), 
y profundizar el proceso de integración, consolidando el incremento de la 
competitividad de los sectores productivos de los Estados Partes.  
 
El PIP tiene como objetivo general fortalecer  la complementariedad productiva 
de las empresas del MERCOSUR, y especialmente la integración en las 
cadenas productivas de PYMES y de las firmas de los países de menor tamaño 
económico relativo, en miras de consolidar el posicionamiento e inserción 
externa de los diversos sectores productivos. En este sentido, se considera que 
la integración productiva “no es un fin en sí misma” sino un instrumento que, 
utilizado complementariamente con otras medidas, puede mejorar  la  
competitividad  de  las  empresas regionales,  y  catalizar mecanismos de 
diálogo que profundicen el esquema de integración. El mencionado Programa 
es coordinado y ejecutado por el Grupo de Integración Productiva del 
MERCOSUR (GIP), dependiente del Grupo Mercado Común (GMC), que 
también está a cargo de las propuestas y acciones relacionadas con dicha 
temática.  
 
Al unísono de la tentativa de crear un PIP, emergió la necesidad de dar forma a 
un mecanismo de financiamiento a las micro, pequeñas y medianas empresas 
de la región. De esta forma, en el año 2007, el CMC impulsó la creación de un 

                                                       
4 Elaborado por el Grupo Ad Hoc de Integración Productiva bajo el mandato de la Decisión CMC N°52/07. 
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fondo para financiar proyectos de pequeñas y medianas empresas que no eran 
alcanzados por el Fondo de Convergencia Estructural del MERCOSUR 
(FOCEM). Fue recién en el año 2008, en la Cumbre de Tucumán, que logró 
aprobarse la creación y el marco operativo general de dicho fondo (Decisión 
CMC N° 13/08), en cuya primera etapa instrumentará un sistema de Garantías. 
A tal efecto, el Grupo Ad Hoc creado para tal tarea, en su última reunión en 
septiembre 2008 (Brasilia) ha elaborado el marco normativo para el sistema de 
garantías mencionado. 
 

1.2.2. Características de los países intervinientes 
 
A título descriptivo se consigna en los siguientes párrafos una breve reseña 
acerca de los países involucrados en el PDC – PyMEs Calzado de Cuero. 
 
La República Argentina es un Estado soberano, organizado como república 
representativa y federal, situado en el extremo sur del continente americano. 
Su territorio se encuentra dividido en 23 provincias y una ciudad autónoma, 
Buenos Aires, Capital de la Nación y sede del gobierno federal. Sus 40 millones 
de habitantes promedian índices de desarrollo humano, renta per cápita, nivel 
de crecimiento económico y calidad de vida, que se encuentran entre los más 
altos de América Latina. 
 
Por su parte, Brasil es una república federal formada por la unión de 26 
estados federados y por el Distrito Federal. El país cuenta con 5.564 municipios 
y una superficie de 8,5 millones de km², equivalente al 47,9% del territorio 
sudamericano. En comparación con los demás países del globo, ocupa el 
quinto lugar en número de habitantes (196,3 millones) así como en extensión 
territorial. 
 
Paraguay, es un país y Estado soberano ubicado en América del Sur, dividido 
por el río Paraguay en dos regiones, Oriental y Occidental o Chaco. Su 
población alcanza los 6,8 millones de habitantes y su superficie 407 mil km², y 
aunque no posee costas marítimas, sus costas fluviales están determinadas 
por dos ríos importantes, el Paraguay y el Paraná, afluentes del río de La Plata, 
utilizados como vías de salida al mar. 
 
La República Oriental del Uruguay es un país dividido administrativamente en 
19 departamentos. Su territorio, con una superficie de 176.215 km², es el 
segundo más pequeño del subcontinente, y sus 3,4 millones de habitantes 
presentan el nivel de alfabetización y de equidad más alto de Latinoamérica. 
 
Por último, y si bien su intervención estará sujeta a su adhesión como miembro 
pleno del MERCOSUR, cabe destacar que la República Bolivariana de 
Venezuela, es una república federal situada al norte de América del Sur, 
constituida como un Estado democrático y social, de derecho y de justicia, 
autónomo y soberano. El país está estructurado por 23 estados y un Distrito 
Capital, abarca un área total de 912.445 km² y cuenta con 26,4 millones de 
habitantes. 
 
A continuación, y en miras de obtener una lectura comparativa, se expone un 
cuadro que resume pormenorizadamente los diversos indicadores geográficos, 
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sociales y económicos de los respectivos países, con información 
correspondiente al año 2007. 
 
Cuadro N°4 
 

Indicadores geográficos, sociales y económicos de la región 
 

ARGENTINA BRASIL PARAGUAY URUGUAY VENEZUELA

Poblacion (en millones de habitantes) 40,4 196,3 6,8 3,4 26,4

Territorio (en miles de km2) 2.766 8.511 407 176 912

PBI  (en miles de millones de US$) 260 1.314 10,8 23,0 236,4

PBI pc PPA (en US$) 13.100 9.500 4.000 10.800 12.800

Exportaciones (en miles de millones de US$) 55,7 160,6 5,6 5,06 69,17

Importaciones (en miles de millones de US$) 42,5 120,6 6,1 5,55 45,46

Inflación Anual (en %) 8,8 3,6 8,1 8,1 18,7

Desempleo (en %) 8,5 9,3 5,6 9,2 8,5

Indice de Desarrollo Humano 0,87 0,80 0,76 0,85 0,79

Coeficiente de GINI 0,49 0,57 0,57 0,45 0,48

Fuentes: CIA Factbook  
 

1.2.3 Características del sector y descripción de la problemática 
 
El sector cuero y sus manufacturas es una de las principales ramas industriales 
del MERCOSUR, empero, el mismo no está exento de restricciones para 
alcanzar un crecimiento más dinámico. La falta de una estrategia conjunta a 
nivel del bloque regional estriba en la débil interconexión que se divisa entre los 
eslabones de la cadena productiva de los Estados Parte, así como entre las 
distintas instituciones tecnológicas, científicas y de fomento a la producción y 
exportación de la región. 
 
Los países del MERCOSUR destinan un gran porcentaje de su producción de 
cuero a los mercados del mundo y sólo una escasa proporción es volcada al 
mercado interno. Dicha cuestión es explicada por la fuerte demanda que 
poseen a nivel mundial los cueros curtidos -con China, la UE y EEUU como 
principales compradores- y por su oferta inelástica, que por el hecho de tratarse 
de un subproducto ganadero, depende de la faena y en el largo plazo del stock 
de ganado. Asimismo, es menester destacar que la exigua capacidad 
exportadora del sector también tiene fundamento en la deficiencia normativa y 
la ausencia de políticas de promoción de exportaciones que ha prevalecido 
durante el decenio de los noventa en los países del bloque (a excepción de 
Brasil, país que ha tenido cierta línea de continuidad y profundización en 
cuanto a la promoción del sector).   
 
 
 
 
 
 
 
 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|14 

 
 
Gráfico N°1 
 

Descripción de la cadena cuero y subproductos 
 

 
 

Fuente: UIA (Argentina) 
 
Bajo una perspectiva de cadena de valor, es interesante resaltar que a medida 
que se avanza en el procesamiento de la materia prima- cuero crudo/salado, 
cuero Wet blue, cuero acabado y manufacturas de cuero-, se observa una 
intensificación del factor trabajo. A título ilustrativo, en el siguiente gráfico se 
expresa la cantidad de trabajadores que requiere el tratamiento de 1000 piezas 
de cuero en función del eslabón de la cadena en la cual transitan: 
 
Cuadro Nº5 
 

Personal ocupado cada 1000 piezas de cuero procesadas 
En cantidad de personas 

 
Nivel de 

procesamiento
Personal 
Ocupado

Cuero crudo/salado 10
Cuero Wet Blue 40
Cuero acabado 100

Manufacturas de 
cuero 2000  

Fuente: elaboración propia en base a datos de EMBRAPA. 
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Si nos situamos en el eslabón de las manufacturas del cuero, más 
precisamente en el sector Calzado, es posible destacar aspectos tales como: 
su condición de actividad mano de obra intensiva y su estructura de oferta 
atomizada, con una casi excluyente presencia de PYMES.  
 
Sobre este eslabón de la cadena cabe primeramente aclarar que a nivel 
internacional se observa, desde mediados del siglo pasado, una relocalización 
de plantas productoras, desde los países desarrollados hacia China, Corea, 
Hong Kong, Indonesia, Taiwan y Brasil.  
 
La producción de calzado en estos pases es intensiva en mano de obra y se ha 
enfocado en calzado deportivo y de consumo masivo. Dos factores han 
condicionado el proceso de relocalización en la industria del calzado: a) bajo 
costo de la mano de obra en los pases mencionados antes; b) falta de 
regulación ambiental en el proceso de curtido de los cueros y pieles. 
 
La fase de relocalización ha llevado a que la producción de calzado en países 
como España, Italia y Portugal se haya enfocado en la fabricación de productos 
con un alto grado de diferenciación en cuanto a marcas, diseño y materiales. 
Eso ha contribuido a convertirlos en los países líderes en cuanto a diseños y 
tecnología empleada para la producción de calzado. 
 
Otro aspecto importante de la industria del calzado a nivel mundial es el 
aumento en el uso de materiales sustitutos como son los sintéticos para 
capelladas y el poliuretano (plástico) para fabricar suelas.  
 
La utilización progresiva de dichos materiales en reemplazo del cuero ha 
conducido a una reducción de precios del calzado. Tal situación puede 
observarse en el siguiente cuadro que da cuenta del diferencial de precios 
existente entre el calzado de cuero y el resto. 
 
Cuadro Nº6 
 

Precio del calzado según material empleado
En us$ por par y porcentaje. Año 2008

PRODUCTO US$ X PAR Participación en el precio
Calzados con suela y parte superior de caucho o plastico 10,0 50%
Calzado con parte superior de cuero natural 20,1 100%
Calzado con parte superior de materia textil 11,7 58%
Resto 2,0 10%

Fuente: INDEC y DGA  
 
Como muestra el cuadro e independientemente de la tendencia hacia la 
utilización de materiales sustitutos, el calzado de cuero continúa siendo el de 
mayor precio, duplicando el valor del calzado sintético. 
 
Circunscribiendo el análisis a la actividad calzadista de la región, vale señalar -
como ya lo hemos mencionado precedentemente- que el sector se caracteriza 
por poseer un fuerte sesgo mercado internista, aún en lo que respecta a Brasil, 
donde el alto volumen de exportaciones representa poco más del 30% de la 
producción nacional. 
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La dinámica del sector calzadista del MERCOSUR en los últimos años ha 
presentado una evolución favorable. Desde el año 2002, y con excepción de 
Venezuela, se han experimentado expansiones en las producciones nacionales 
de los países socios vis a vis con el crecimiento de la economía y el comercio 
mundial. No obstante, el ritmo de crecimiento de la oferta local no bastó para 
cubrir el nivel de incremento de la demanda de los mercados nacionales ni, 
fundamentalmente, del mercado mundial. 
 
El vertiginoso crecimiento de las exportaciones de calzado del sudeste asiático 
y, principalmente, de China, dejaron claro quiénes han aprovechado en mayor 
medida las oportunidades de mercado y frente a qué países quedará planteada 
la competencia del bloque regional durante los años siguientes. 
 
Cuadro N°7 
 

Importaciones de calzado y participación de Rep. Popular China 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           Fuente: Abicalçados (Brasil) 
 
 

1.3 JUSTIFICACION  
 
Frente al escenario descripto, se torna necesario plantear medidas tendientes a 
elevar la competitividad de las PyMEs que operan en el sector, partiendo de la 
base que las posibilidades de éxito serán mayores en tanto la competencia se 
plantee en términos de diferenciación de producto más que sobre escalas 
productivas o reducción del costo salarial.  
 

Importaciones de Calzado
(En millones de pares)

86181021132005

78135017312000

68100714781995

3741511211990

%CHINATOTALAÑO

86181021132005

78135017312000

68100714781995

3741511211990

%CHINATOTALAÑO

EEUU Unión Europea

América

48116524422005

2439616672000

1927213991995

1214312041990

%CHINATOTALAÑO

48116524422005

2439616672000

1927213991995

1214312041990

%CHINATOTALAÑO

73208128532005

85158418652000

68100214711995

3440511971990

%CHINATOTALAÑO

73208128532005

85158418652000

68100214711995

3440511971990

%CHINATOTALAÑO
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En este sentido, la visión propuesta prioriza la agregación de valor y la 
diferenciación de productos por sobre las tentativas reductoras de costos, 
impulsando el ingreso en el segmento de productos de media y alta gama, a los 
fines de obtener mayores precios para el cazado exportado. 
 
A continuación se presenta un cuadro que da cuenta del precio medio actual 
del producto ofrecido por el MERCOSUR, el cual, sin perjuicio de ser 
levemente superior al del calzado ofrecido por los exportadores asiáticos, aún 
está muy lejos de un estándar de calidad y diseño que permita acortar la 
brecha que lo separa del precio del calzado obtenido por los productores de 
países desarrollados como Italia o EEUU. 
 
 
Cuadro Nº8 

 

PAIS US$ x PAR
Argentina 29,6
Brasil 23,9
MERCOSUR 24,0
China 18,3
India 13,8
Resto de Asia 17,0
ASIA 17,5
EEUU 134,0
Italia 131,5

Precio promedio del calzado de cuero exportado
En us$ por par. Año 2008

Fuente: DGA (Argentina) y SECEX (Brasil)  
 
Para alcanzar dicho objetivo, se torna necesario partir de la iniciativa del sector 
público de los países involucrados en el proceso de integración, proveyendo un 
programa de desarrollo de la competitividad de las PyMEs del sector, en el cual 
puedan encuadrarse los esfuerzos privados que apunten al objetivo 
mencionado precedentemente. 
 
En este sentido, es dable destacar que el PDC - PyMEs Calzado de Cuero y 
los propósitos enunciados en el mismo se ajustan al mencionado Programa de 
Integración Productiva. El marco normativo de dicho programa (Dec. N°12/08, 
CMC), tiene como objetivo general apuntar hacia la creación de una instancia 
regional, fortaleciendo las cadenas de valor y ampliando las posibilidades de 
acción de las PyMEs a fin de maximizar los efectos de encadenamiento y 
recomponer la densidad del tejido industrial.  
 
El programa contiene siete líneas de acción a nivel horizontal: 1) la cooperación  
entre  los  organismos  vinculados  al  desarrollo  empresarial  y productivo, 2) 
la complementación en desarrollo y la transferencia de  tecnología, 3) la  
formación de  recursos  humanos, 4) la articulación con las diversas instancias 
institucionales del MERCOSUR, 5) la generación de información y su 
procesamiento, 6) la  articulación  de  medidas  de  facilitación  del  comercio,  y  
7) el  financiamiento, por intermedio de mecanismos como el Fondo de Apoyo a 
las Pequeñas y Medianas Empresas. Por su parte, a nivel sectorial, se prevé  el 
desarrollo y utilización de la instancia de los foros de competitividad, a través 
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de los cuales se propone la creación de nuevos foros sectoriales. Asimismo, el 
mismo plan prevé ser un “paraguas” que logre aglutinar las diversas tentativas 
aisladas que se han registrado en torno a integración productiva y PYMES y 
que no han tenido éxito o han presentado avances relativos y limitados a la 
hora de operacionalizarse. 
 
Por lo tanto, es dentro de este contexto regional que experimenta el sector y 
del marco normativo recientemente diseñado, tras el relanzamiento del 
MERCOSUR Productivo y Social, que cobra justificación el presente programa 
de investigación, el cual tiene como objetivo general incrementar el desarrollo 
competitivo de las PYMES del sector Calzado de Cuero de la región.  
 
Asimismo, en el marco de los hechos coyunturales experimentados tras la 
crisis internacional, que han hecho replantear fundamentos de política 
económica, es donde también cobra relevancia el programa aquí presentado. 
Como región existe un nuevo desafío, el cual versa sobre la coordinación de 
estrategias macroeconómicas y microeconómicas que apunten a consolidar la 
integración productiva regional. De este modo, y siendo que actualmente la 
hegemonía a nivel mundial se visualiza a través de la construcción de bloques 
regionales, es que la profundización en materia productiva del MERCOSUR 
debe plantearse como un proceso irreversible.  
 
Bajo las premisas antes enunciadas, pues, se efectuó un relevamiento 
preliminar de aquellos elementos que afectan la competitividad de las PYMES 
que operan en el sector correspondiente al Calzado de cuero. Los mismos se 
detallan a continuación: 
 
• Fuerte atomización. 

• Alto nivel de informalidad. 

• Ausencia de crédito/financiación para compra de materia prima.  

• Bajo poder negociador frente a grandes proveedores y clientes. 

• Escasa adopción de estándares de calidad internacional. 

• Restricciones a nivel de diseño (armado de colecciones). 

• Necesidad de capacitación en gerenciamiento productivo, gestión de 

calidad, etc.  

• Ausencia de financiamiento para adquisición de tecnología. 

• Falta de mano de obra (pérdida de oficios en última década). 

• Existencia de un bajo número de empresas “flexibles”. 

• Falta de experiencia exportadora (calzados y componentes). 

• Escaso desarrollo de instrumentos de promoción externa. 

• Saldos temporada/contraestación de Hemisferio Norte. 

 
A estas características se suma la ausencia de prácticas asociativas a nivel 
regional (consorcios regionales de exportación, compras compartidas de 
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maquinaria, etc.), que dificulta el acceso a mercados externos con mayores 
posibilidades de éxito. 
 
Es de destacar que los elementos anteriormente mencionados son 
características comunes que describen la situación del sector en todos los 
países miembros plenos del MERCOSUR. Aun así, se presentan otros 
elementos que responden a las particularidades industriales y sectoriales de 
cada nación.  
 
Estas características distintivas, que se exponen esquemáticamente en el 
gráfico que se observa a continuación, no serán alcanzadas por el rango de 
acción del PDC - PyMEs Calzado de Cuero, sin perjuicio de ser contempladas 
por el mismo  
 
Subsiguientemente, también puede observarse una breve referencia a la 
ubicación geográfica de los principales polos productores de calzado de la 
región, los cuales serán la unidad de análisis del programa. 
 
 

Gráfico N°2 
 

Ubicación geográfica y características de la producción de calzado de  
cuero en el MERCOSUR 

 

Su producción es limitada y su 
principal abastecedor de calzado de 
cuero es Colombia

Calidad Materia Prima: Buena
Capacidad Instalada: Alta
Tecnología de Producción: Buena
Escala de Producción: Alta
Tamaño Firmas: Medianas-grandes

Calidad Materia Prima: Regular
Capacidad Instalada: Baja
Tecnología de Producción: Escasa
Escala de Producción: Baja
Tamaño Firmas: Pequeñas

Calidad Materia Prima: Muy Buena
Capacidad Instalada: Baja
Tecnología de Producción: Escasa
Escala de Producción: Intermedia
Tamaño Firmas: Pequeñas

Calidad Materia Prima: Muy Buena
Capacidad Instalada: Regular
Tecnología de Producción: Regular
Escala de Producción: Intermedia
Tamaño Firmas: Pequeñas-medianas

Ubicación y tamaño de la producción

SituaciSituacióón general del calzado en el MERCOSURn general del calzado en el MERCOSUR

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°9 
 

Polos productivos de calzado en el MERCOSUR 
 

 Argentina Brasil Paraguay Uruguay Venezuela 

Ubicación 
del Polo 

Productivo

Buenos 
Aires, Sta. 

Fe y 
Córdoba 

Río 
Grande, 

San Pablo 
y Ceará 

Región 
Central 

Montevideo, 
Paysandú y 

Salto 

Aragua y 
Carabobo 

 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Otro aspecto a considerar remite a la cantidad de mano de obra que ocupa el 
sector calzado en los Estados Partes del MERCOSUR. Si observamos el 
gráfico expuesto a continuación, donde se explicita la evolución del empleo en 
el sector calzado entre 2002 y 2007, se denota que la cantidad de ocupados 
fluctúa para los cuatro países miembros. Este hecho se relaciona 
probablemente con el uso intensivo del factor trabajo en el sector específico de 
calzado de cuero, reforzando entonces la importancia de considerar este factor 
en todo análisis de competitividad del sector. 
 
Gráfico Nº3 

 
Evolución del empleo registrado en el sector calzado en los países 

miembros plenos del MERCOSUR 
En cantidad de ocupados 

0

50.000

100.000

150.000

200.000

250.000

300.000

350.000

400.000

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Personal Ocupado Brasil Personal Ocupado Argentina
Personal Ocupado Uruguay Personal Ocupado Paraguay  

Fuente: Elaboración propia en base a los datos de INE, INDEC, DGEEC, IBGE. 
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1.3.1 Flujo de comercio del calzado de cuero hacia y desde el MERCOSUR 
 
Las estadísticas referidas al comercio de calzado de cuero evidencian un claro 
posicionamiento de Brasil como líder del bloque, alcanzando sus ventas 
externas una participación del 98% en las exportaciones del MERCOSUR. 
 
No obstante ello, el mercado regional no se presenta para este país como un 
mercado estratégico fuera de su mercado doméstico, dado que sólo concentra 
el 6% de sus ventas. 
 
Argentina, el segundo país productor del bloque, vuelca el 12% de sus ventas 
en la región, adquiriendo la misma particular relevancia en el caso de las 
importaciones, pues provee más de la mitad del valor de las compras. 
 
En el caso de Paraguay, el MERCOSUR observa significancia como oferente 
de calzado, y en el caso de Uruguay, como mercado destino. Sin embargo, 
vale señalar que en ambos casos el flujo de comercio no es relevante desde 
punto de vista del valor transado. 
 
En términos agregados, el bloque destina a su mercado el 6% de sus 
exportaciones, siendo que allí se origina el 25% de las importaciones. En este 
sentido, si se considera la trayectoria productiva con sesgo mercado-internista 
de pases como Brasil, Argentina y Uruguay se alcanza una mayor comprensión 
de por qué el bloque se presenta como exportador neto de calzado de cuero, 
con un saldo comercial de más de mil millones de dólares. 
 

Cuadro Nº10 
 

Exportaciones de Calzado de Cuero hacia y desde el MERCOSUR1 
En miles de us$ y porcentajes. Año 2007 

 

TOTALES
(mil us$)

%
MERCOSUR

TOTALES
(mil us$)

%
MERCOSUR

TOTALES
(mil us$)

MERCOSUR
(mil us$)

ARGENTINA 19.606         12% 59.244                   54% -39.638                   -29.641         
BRASIL 1.397.929    6% 52.176                   1% 1.345.753               78.732          
PARAGUAY 17               0% 5.777                     86% -5.760                     -4.996           
URUGUAY 563             55% 131.133                  5% -130.571                 -6.377           
VENEZUELA - - 76.544                   49% -76.544                   -37.717         
MERCOSUR 1.418.114   6% 324.875                25% 1.093.240               -              

EXPORTACIONES IMPORTACIONES
PAIS

SALDO

1 Incluye Venezuela 
Fuente: Comtrade (ONU) 

 
Analizando la información antes expuesta a la luz de una perspectiva dinámica, 
vale agregar que el actual escenario de crisis viene operando en la reducción 
de las cantidades exportadas y en los montos facturados desde el mes de 
septiembre de 2008. 
 
Paralelamente a la caída de contratos de exportación, comienza a observarse 
un incremento en las importaciones de calzado del bloque, principalmente 
desde Brasil y Asia.  
 
Al respecto, si bien la amenaza puede neutralizarse en el corto plazo a partir 
del establecimiento de precios mínimos por parte de las aduanas y de la 
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aplicación de licencias no automáticas de importación, tales medidas deberán 
implementarse vis a vis con un firme compromiso sectorial de incrementar su 
competitividad a través de la agregación de valor, en vistas a ubicarse en un 
segmento de mercado más sofisticado en el marco de un escenario post-crisis. 
 
Nota: Si bien hasta aquí se ha considerado a la República Bolivariana de 
Venezuela como parte del bloque, en las secciones sucesivas dicho país será 
omitido por las limitantes político-administrativas que supondría su participación 
en el PDC - PyMEs Calzado de Cuero, dado su carácter de Estado en proceso 
de adhesión. 
 
No obstante, se ha realizado un análisis de la situación del calzado en esta 
república, incluyendo el mismo como ANEXO I al presente trabajo 
 

1.3.2 Aplicación del Modelo de las 5 fuerzas de Porter 
 
Porter (1986) destaca la importancia, para el incremento de la competitividad, 
de la interacción de la empresa con su ambiente. En este sentido, el principal 
aspecto del ambiente de la empresa es la industria o industrias con que ella va 
a competir. 
 
A partir de esta interacción, el autor describe un modelo a través del cual 5 
fuerzas competitivas elementales caracterizan la estructura de competencia en 
una industria. 
 
Con el fin de identificar las fortalezas y debilidades que presentan las firmas 
que se desempeñan en el sector productor de calzado de cuero, determinando 
asimismo su posicionamiento y detectando el surgimiento de oportunidades y 
amenazas, se ha aplicado el modelo mencionado a partir del relevamiento de 
información a través de la metodología descripta en el ANEXO II, arrojando el 
siguiente resultado 
 

� Amenaza de nuevos participantes 
 
En la producción de calzado de cuero coexisten diferentes economias de 
escala, desde aquellas que operan en forma artesanal hasta grandes empresas 
–fundamentalmente en Brasil- volcadas principalmente al mercado externo. 
 
La diferenciación de producto a través de la identificación de la marca del 
calzado es una técnica utilizada básicamente cuando el producto se destina al 
mercado interno y es respaldado por un esfuerzo publicitario. Contrariamente, 
son pocas las empresas que exportan calzado con marca propia. 
 
En este sentido, vale señalar que el lanzamiento de una marca propia a nivel 
internacional requiere el respaldo de padrones tales como los certificados ISO 
9000 e ISO 14000, los cuales pueden garantizar la credibilidad de la marca en 
el mercado externo. 
 
Una de las barreras más importantes en la industria calzadista se refiere a los 
canales de distribución de productos al mercado externo, cuyo control se 
encuentra en manos de grandes exportadores. 
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El acceso a la materia prima principal no se revela como una barrera de 
entrada, tampoco las tecnologías disponibles para la fabricación de calzado 
aparecen como un factor restrictivo, excepto por su costo de adquisición. 
 

� Rivalidad entre los competidores 
 
La industria calzadista en los mercados nacionales del bloque se caracteriza 
por la existencia de un número variable de empresas que compiten entre sí. A 
ellas se agrega la fuerte presencia de competidores extranjeros como China, 
Taiwan, Italia, España e incluso otro país del bloque, los cuales compiten en el 
mercado interno y, principalmente, en el externo. 
 

� Amenaza de ingreso de productos sustitutos 
 
En el mercado de calzado de cuero existe la presión del calzado sintético cuyo 
uso ha ido creciendo entre la población. Este proceso de sustitución de calzado 
de cuero por calzado sintético, tiene su inicio en la década del 70 perjudicando 
a las empresas calzadista de cuero y también a las curtiembres. 
 
Una de las principales causas de este proceso, además del aspecto del costo 
de la materia prima (en promedio 20% menor que el cuero), fue el avance del 
uso de zapatillas deportivas acompañando los movimientos de la moda y de 
valorización de las prácticas deportivas. 
 
Asimismo, vale destacar que los materiales sintéticos han presentado avances 
en términos de calidad, que se reflejan en el peso, la capacidad de absorción 
de la transpiración, y resistencia a impactos. 
 

� Poder de negociación de los compradores 
 
Las firmas calzadistas de cuero, principalmente en Brasil, sufren las presiones 
de los grandes exportadores de calzado que influyen no sólo en el precio del 
producto, sino también en la definición de los modelos a ser fabricados. Los 
modelos, así como los precios, quedan definidos por el importador 
determinándose un patrón de subordinación en la inserción al mercado externo. 
 
Esta situación se origina básicamente por la existencia de un número reducido 
de exportadores, que adquieren grandes volúmenes de mercadería. 
 
Los compradores cuentan además con la ventaja de poder cambiar fácilmente 
de proveedor, dado el bajo costo de la operación y de la escasa diferenciación 
de producto. 
 
Las firmas del sector se responsabilizan fundamentalmente de la compra de 
insumos y la producción del calzado, dejando el resto de las funciones 
(desarrollo del producto, definición de la marca, publicidad, logística y 
distribución, etc) en manos de los clientes. Estas funciones que garantizan el 
control del proceso y que representan 2/3 del precio final del calzado, no son 
responsabilidad de los productores y revelan el poder de los consumidores 
sobre esta industria. 
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� Poder de negociación de los proveedores 

 
Puede decirse que la cadena industrial de calzado es prácticamente 
autosuficiente, a excepción de la fabricación de equipos sofísticados 
(componentes electrónicos) y de algunos insumos (químicos y petroquímicos) 
cuya provisión se encuentra en manos de un reducido número de empresas 
multinacionales. 
 
Con relación al principal insumo, el cuero, la demanda de carne determina la 
existencia de suficiente disponibilidad de materia prima, siendo los precios 
compatibles con los de la oferta internacional, a pesar de los problemas 
referidos a calidad, que afectan principalmente a las firmas calzadistas de 
Brasil. 
 
Vale señalar que a partir de los años 70 comenzó a reducirse el poder de los 
proveedores en función de: 
 

- El crecimiento en la escala de las empresas calzadistas (Brasil) 
- La formación de stock 
- La aparición de instrumentos comerciales como el draw-back, que 

facilitan la importación de cuero semi-acabado. 
 
La reducción de la oferta interna de cuero y su encarecimiento son elementos 
nuevos que pueden amenazar a la industria calzadista. Sus causas son el 
aumento de las exportaciones de cuero wet-blue, y el incremento de la 
utilización del producto en la fabricación de muebles, ropa y tapicería 
automotriz, que compiten por la misma materia prima. 
 
La mano de obra también debe ser vista como uno de los principales 
proveedores del sector calzado por tratarse de una industria intensiva en mano 
de obra. De este modo, el aumento de la calificación y los costos de este factor, 
junto con su sindicalización, incrementaron la fuerza de negociación de los 
trabajadores. 
 

� Síntesis 
 
El sector Calzado encuentra una serie de condicionantes al desarrollo de su 
potencial productivo, los cuales abarcan, por un lado, a problemas que versan 
sobre el producto y que se relacionan con restricciones en los aspectos de 
calidad y diseño, y con la rigidez tecnológica y productiva de las firmas; y por 
otro, a las dificultades presentes en la comercialización externa de la 
producción del bloque. 
 
Por este motivo, el programa propuesto planteará paralelamente una 
“estrategia-producto” y una “estrategia-comercialización”, bajo el supuesto que 
las PYMES, adoptando prácticas cooperativas entre sí y recibiendo el respaldo 
de instituciones públicas y privadas a nivel MERCOSUR, podrán desarrollar 
ventajas competitivas en el marco de un programa de integración productiva 
regional, las cuales serían difíciles de alcanzar sin el rol coordinador y 
cooperativo de los Estados nacionales.  
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1.4 PROBLEMAS QUE DEBEN RESOLVERSE 
 
A partir del análisis efectuado en la sección anterior y del diagnóstico cuyas 
conclusiones constan en el ANEXO III al presente trabajo, se ha construido un 
árbol donde se identifican los problemas que deben resolverse.  
 
El mismo se encuentra a continuación, precedido por un árbol que identifica 
cabalmente el eslabón de la cadena productiva de cueros y carnes en donde se 
propondrá la intervención. 
 
Gráfico Nº4 
 

Aspectos Generales

 
Gráfico Nº5 
 

Árbol de Problemas

Baja competitividad de las PyMES del sector del calzado de cuero en el MERCOSUR

Restricciones a 
nivel de calidad

Restricciones a
nivel de dieño

Rigidez  tecnológica
y productiva

Ausencia de una estrategia de 
comercialización externa
del calzado como bloque

Asimetrías 
en los niveles 
de calidad del 
cuero en los 

diferentes 
Estados Parte

Ausencia de una 
cultura de diseño 

aplicada al calzado de cuero

Insuficiencia  de 
organizaciones

orientadas al estudio 
y la difusión de la

tendencia
de la moda 
en calzado

Insuficiencia de
financiamiento 
específico para

desarrollo y 
adquisición

de tecnología

Ausencia de
cooperación

para la 
conformación 
de consorcios
regionales de
exportación

Ausencia de
instrumentos

de 
promoción

externa 
conjunta

Falta de 
financiamiento 

para la creación 
y desarrollo de
investigaciones 
Sobre diseño 
y tendencias

Inexistencia 
de 

normativa 
regional 
técnica y 

de gestión 
de calidad

para calzado

Escasez de
instituciones 
formadoras

de oficio

N
iv

el
3

N
iv

el
2

N
iv

el
1 Falta de capacidades

empresariales y de 
RRHH que permitan

una rápida reconversión
tecnológica y productivad

Escasa 
participación
en ferias de 

diseño
y tendencias

Falta de 
financiamiento 

para 
participación 
en ferias de 

diseño y
tendencias

Falta de 
conocimiento y 
concienciación

de la importancia
de la normalización
técnica y de gestión

de calidad

Ausencia de 
prácticas 

asociativas
para 

adquisición
y manejo de 
maquinaria

Ausencia 
de

sistemas 
regionales 

de
información 

sobre 
terceros 
mercados

Ausencia de
un sello 

regional de 
calidad para

la materia
prima cuero

“Sello
MERCOSUR”

Reducida
implementación
de la normativa 

nacional 
técnica y de 
gestión  de 

calidad
en calzado

1

1

Competitividad del sector

 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|26 

2. BENEFICIARIOS Y PRINCIPALES PARTES IMPLICADAS 
 

2.1 BENEFICIARIOS DIRECTOS Y STAKEHOLDERS 
 
Los beneficiarios directos del PDC – PyMEs Calzado de Cuero serán las 
pequeñas y medianas firmas que se desempeñan en el sector, incluyendo a los 
recursos humanos que las mismas involucran. 
 
Por otro lado, se han identificado como stakeholders a los productores 
ganaderos, a las curtiembres, industria química y petroquímica, a la industria 
de maquinaria y equipo aplicable al sector, a los institutos de investigación y 
formación aplicada al sector, a distribuidores en el mercado doméstico y 
cadenas de tienda, a los operadores de comercio exterior, a las entidades 
financieras de apoyo, a la Administración Pública Nacional y a los 
consumidores del mercado interno y externo, a las actividades que compite por 
la misma materia prima (mueblería, tapicería, etc) y a la industria elaboradora 
de calzado sintético. 
 
 

 2.2 ORGANIZACIONES COMPETENTES 
 
En el Cuadro Nº 12 se exponen de forma pormenorizada la lista de los 
principales actores relacionados al sector. La misma selección no es de 
carácter exhaustiva, sino que responde a la identificación de las principales 
identifican los principales organismos gubernamentales y de toma de decisión 
política, los actores y principales cámaras empresariales, organizaciones 
competentes a la investigación y desarrollo de cada Estado miembro del 
bloque. Asimismo, se han identificado tanto los organismos institucionales 
relevantes a nivel regional, como las organizaciones, fundaciones y demás 
actores internacionales estratégicos en torno a la problemática en cuestión.  
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Cuadro Nº11 
 

Autoridades y organismos competentes 
 

País / 
Región Organismo / Institución 

MERCOSUR

A nivel Regional: Instituciones del MERCOSUR. 
 

• Grupo de Integración Productiva (GIP) 
• Subgrupo de Trabajo N°7, MERCOSUR. (Comisión de Pymes 

y Artesanías, Foro de Competitividad de la Cadena Madera y 
Mueble).  

• FOCEM (Fondo de Convergencia Estructural del 
MERCOSUR) 

• FondoPYME 
• Comisión de Representantes Permanentes  

 
Organismos, fundaciones  internacionales en articulación con 
proyectos de Pymes de la región:  

• FUNDES 
• BID/INTAL 
• GTZ (Alemania) 
• Cooperación italiana  
• FOMIN 
• CAF 
• FONPLATA 
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País / 
Región Organismo / Institución 

Argentina 

Actores participantes  del sistema de gobierno y procesos de 
toma de decisión:  
-Ministerio de Economía y Producción.  
-Subsecretaría de la Pequeña y mediana empresa y desarrollo 
regional.  
-Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto.
-Fundación Exportar 
-INTI 
 
 Actores Privados:  
-AAQTIC (Asociación Argentina de Químicos y Técnicos de la 
Industria del Cuero)
-ACUBA (Asociación de Curtidores de la Provincia de Buenos Aires)
-Cámara Comercial del calzado. 
-Cámara de la industria del calzado de Córdoba 
-Cámara de la industria del calzado y afines de la provincia de Santa 
Fe 
-Cámara del calzado de Rosario 
-CEFOTECA (Centro de Formación de Recursos Humanos y 
Tecnología para la Industria del Calzado) 
-CAIPIC (Cámara Argentina de Industriales Proveedores de la 
Industria del Calzado) 
-CIMA (Cámara Industrial de las Manufacturas del Cuero de la 
República Argentina) 
-CIC (Cámara de la Industria del Calzado) 
-CICA (Cámara de la Industria Curtidora Argentina) 
 
Actores sindicales:  
-Federación Argentina de Trabajadores de la Industria del Cuero y 
Afines (FATICA  - GTA) 
-Sindicato De Los Trabajadores En Las Industrias Del Vestido, 
Calzado, Pieles Y Artefactos De Cuero 
-Sindicato de Trabajadores del Calzado de la República Argentina 
(UTICRA – CTA) 
 
 
Organismos de investigación y educación: 
-Centro de investigación y desarrollo del cuero (CITEC) 
-Centro de formación de recursos humanos y tecnología para la 
industria del calzado (CEFOTECA) 
-Universidad Nacional de Lanús  
-Facultad de arquitectura, diseño y urbanismo. Universidad de 
Buenos Aires.  
-Centro de Investigación y Desarrollo del Cuero (INTI -CUEROS). La 
Plata  
-Instituto Nacional de Tecnología Industrial (INTI) 
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País / 
Región Organismo / Institución 

Brasil 

Actores participantes del sistema de gobierno y procesos de toma de 
decisión:  
-Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) 
-Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio 
-SEBRAE  
-MRE ( BRASIL ) 
-BNDES  
-APEX (Agencia de Promoción de Exportaciones e Inversiones)   
-APL (Apoio ao desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais) 
 -Programa do Artesanato Brasileiro (PAB)  
-SCTDET (Secretaria de Ciencia, Tecnología y Desarrollo económico y 
Turístico)  
 
Actores Privados 
-ABQTIC 
-Associação Brasileira dos Químicos e Técnicos da Indústria do Couro.  
-ABICALCADOS (Associação Brasileira DAS Indústrias  do Calçado) 
-ABAEX (Associação Brasileira dos Exportadores de Calçados) 
-ABECA (Associação Brasileira dos estilistas em calçado e afins) 
-ABLAC (Associação Brasileira dos Lojistas de Artefatos e Calçados) 
-ABICOURO (Associação Brasileira Das Indústrias  do couro) 
-ABRAMEQ (Associação Brasileira das Indústrias de Máquinas e 
Equipamentos para os setores do Couro, Calçados e Afins) 
-ABTC (Associação Brasileira dos técnicos em calçado)  
-AICNOR (Associação das Indústrias de Curtumes do Norte e Nordeste do 
Brazil) 
-AICSUL (Associação das Indústrias de Curtumes do Rio Grande do Sul) 
-ASSINTECAL (Associação Brasileira das Indústrias de Componentes para 
Couro e Calçados) 
-Associação brasileira dos desenhistas de calçado
cicb (Centro das Indústrias de Curtumes do Brasil). 
 
Actores sindicales: 
-Sindicato da indústria de bolsa e cintos no estado de minas gerais 
(sindibolsas-mg) 
-Sindicato da indústria de calçados de campo bom 
-Sindicato da indústria de calçados de franca 
-Sindicato da indústria de calçados no estado de minas gerais 
-Sindicato da indústria de calçados no estado de minas gerais 
(sindicalçados-mg) 
-Sindicato das indústrias de artigo de couro 
-Sindicato das indústrias de material plástico no estado do rio grande do sul
 
Organismos de investigación y educación.  
-Centro tecnológico do couro 
-Centro tecnológico do calçado senai 
-Centro de tecnologia do couro e do calçado (CTCC) 
-Instituto brasileiro de tecnologia do couro, calçado e artefatos
centro tecnológico de couros e calçados (IPT/CTCC) 
-Centro Sao Pablo Design 
-Instituto Nacional de Tecnología (int) 
-Instituto de investigación tecnológica del estado de San Pablo 
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País / 
Región Organismo / Institución 

Paraguay 

Actores Públicos  
-Ministerio de Industria y Comercio. Centro Integral de Atención a la 
Pequeña y Mediana Empresa. 
-Ministerio de Relaciones Exteriores- 
-Red de Exportaciones e Inversiones de Paraguay (REDIEX)  
-Instituto Paraguayo de Artesanía (Paraguay) 
 
Actores Privados.  
-APQUITEC (Asociación Paraguaya de Químicos y Técnicos de la 
Industria del Cuero) 
-Cámara de la Industria de la Curtiduría 
 
Actores Sindicales: 
-Asociación Paraguaya de Químicos y Técnicos de la Industria del 
Cuero (APQUITEC) 
-Cámara Sectorial del Cuero de la Red de Inversiones y 
Exportaciones del Paraguay 
-Asociación Nacional de Productores de Calzado (ANPC) 
-Cámara Paraguaya de Carnes 
 
 
Organismos de investigación y educación.  
-Instituto Nacional de Tecnología y Normalización (Departamento de 
Tecnología del Cuero) 
-Sistema Nacional de Promoción Profesional (SNPP) 
-SINAFOCAL (Sistema Nacional de Formación y Capacitación 
Laboral) 
-Universidad Católica Nuestra Sra de Asunción.  
-Programa de emprendedores UNA-Paraguay (Paraguay 
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País / 
Región Organismo / Institución 

Uruguay 

Actores participantes del sistema de gobierno y procesos de 
toma de decisión. 
-Ministerio de Industria, Energía y Minería.  
-DINAPyME (Dirección Nacional de Artesanía, Pequeñas y Medianas 
Empresas)  
-Oficina de Planificación y Presupuesto. OPP 
 -Programa de apoyo a la competitividad de conglomerados y 
cadenas productivas OPP-DIPRODE  
 
Actores Privados 
-AUQTIC (Asociación Uruguaya de Químicos y Técnicos de la 
Industria del Cuero) 
-Cámara de la Industria del Calzado del Uruguay 
-Cámara de la Industria de la Vestimenta de Cuero 
 
Actores Sindicales: 
-Sindicato de Trabajadores del Uruguay – Gremio del Cuero (PIT-
CNT) 
-Unión de Obreros Curtidores (UOC) 
-Instituto Nacional de Carnes (INAC) 
-Cámara de Industrias del Calzado y Afines (CICA) 
 
Organismos de investigación y educación.  
-Centro de diseño industrial de Montevideo. 
-Facultad de arquitectura. Universidad de la República.  
-Escuela de Diseño. Universidad ORT 
 

En el www.mercosur.org se puede consultar el Diagrama Organizacional del MERCOSUR 
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3. INTERVENCION 
 

3.1  OBJETIVOS GENERALES 
 

• Contribuir a la integración productiva del MERCOSUR 

• Fortalecer la complementariedad en la cadena productiva carnes y 

cuero 

• Cooperar para el mejoramiento de los sistemas nacionales de calidad y 

certificación 

• Mejorar las condiciones de acceso de las empresas nacionales al 

mercado regional e internacional 
 

3.2 OBJETIVO ESPECIFICO 
 
Desarrollar la competitividad de las PyMEs del sector calzado de cuero en el 
MERCOSUR. 
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3.3 ARBOL DE OBJETIVOS 
 
Gráfico Nº6 
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Las necesidades de promover el desarrollo de la competitividad del sector 
calzado de cuero se vincula a cuatro Focos Estratégicos del PDC - PyMEs 
Calzado de Cuero para realizar una efectiva intervención.  
 
En respuesta a los desafíos planteados por el árbol de problemas, la 
intervención del programa pretende incrementar la competitividad colectiva de 
las PyMEs del sector calzado de cuero del MERCOSUR, en función de cuatro 
líneas directrices, a saber: 
 

1- Incrementar la capacidad de diseño de las PyMEs por medio de la 
diseminación de información y el desarrollo de una cultura de diseño, 
fomentando las instituciones investigadoras de moda y tendencias y la 
participación de las firmas en ferias especializadas. 

2- Resolver las dificultades asociadas a la rigidez tecnológica y productiva 
a través del financiamiento y la capacitación para adquisición y manejo 
de nuevas tecnologías, fomentando la implementación de prácticas 
asociativas y el desarrollo de instituciones formadoras de oficio. 

3- Mejorar la calidad de los productos que ofrecen las PyMEs, favoreciendo 
el desarrollo gradual de un marco normativo regional en vistas al 
desarrollo de  un “Sello MERCOSUR”, a partir la imposición de un 
sistema de incentivos y sanciones en el cumplimiento de la normativa 
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nacional actual, y concientizando al empresariado sobre la necesidad de 
la normalización en materia de calidad, tanto para el calzado como para 
el cuero. 

4- Desarrollar estrategias de comercialización externa en conjunto con el 
bloque, basadas en el acceso compartido a información sobre terceros 
mercados, en el desarrollo de instrumentos de promoción, y en la 
conformación de consorcios y realización de ferias, que permitan 
internacionalizar de manera más competitiva la producción de las 
PyMEs del sector. 

 
En este sentido, el PDC - PyMEs Calzado de Cuero se plantea como una 
iniciativa para dar espacio a la elaboración, la presentación, la ejecución y el 
posterior monitoreo, de proyectos enfocados en la mejora de la competitividad 
de las PYMES del sector calzado de cuero en el MERCOSUR. 
Específicamente, la intervención se realizará sobre los cuatro ejes 
problemáticos planteados con anterioridad (calidad, diseño, tecnología, y 
comercialización externa). Así también, el propósito del programa estriba en la 
creación de un ámbito de deliberación e intercambio que fortalezca el vínculo 
entre los actores estratégicos ya identificados -actores gubernamentales, 
actores privados, institutos de formación e investigación, etc.-, en miras de 
incrementar el nivel de cooperación entre los mismos.  
 
En esta línea, como primera etapa de este programa se comenzará con la 
intervención en el foco estratégico de calidad, con el objetivo de realizar una 
“prueba piloto” inicial de uno de los ejes de acción planteados en la iniciativa 
propuesta. Es menester comenzar por allí ya que la calidad del insumo 
principal, el cuero, repercute en la totalidad de la cadena productiva, es decir, 
en la totalidad de los productos finales realizados. De esta manera, una vez 
desarrolladas las metas y líneas de acción planteadas en el foco de calidad, y 
extraídas las consecuentes evaluaciones sobre las mismas, se continuará con 
el desarrollo posterior de los restantes focos estratégicos. 
 
Vale destacar que la selección del foco estratégico de calidad gira en torno de 
la relevancia que éste posee, dado que la calidad de la materia prima es 
determinante de la calidad del producto final, cuestión que se aplica no sólo al 
calzado de cuero, sino también al conjunto de los productos manufacturados 
que utilizan al cuero como insumo principal (artículos de talabartería, 
indumentaria, bolsos, carteras, valijas, tapizados -sillones e interiores de autos 
y aeronaves-).  
 
Considerando la relevancia estratégica que posee adentrarse en el plano de la 
calidad, en tanto posee impacto directo e indirecto en el total de la cadena, la 
intervención abarcará no sólo las problemáticas y las consiguientes metas a 
desarrollar en el eslabón de calzado de cuero en particular, sino también los 
problemas en materia de calidad que posee la industria curtidora, la cual es la 
gran proveedora de la materia prima (cuero) de esta cadena. 
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3.4 ALCANCE  Y RESULTADOS 
 
En términos operativos, y a la luz de los conceptos que se desprenden del 
Programa de Integración Productiva, se considera que los programas en esta 
materia tienen como objetivo promover la complementación productiva y la 
especialización sectorial de los países miembros del bloque regional, haciendo 
hincapié fundamentalmente en otorgar mayor grado de integración y 
competitividad a las pequeñas y medianas industrias del bloque y a empresas 
de los países de menor estructura productiva.  
 
Para ello, se torna necesario fortalecer las cadenas productivas del 
MERCOSUR, consolidando, de este modo: 1- la competitividad de los sectores 
productivos de los Estados miembros del bloque, 2- la inclusión de las PYMES 
en los esquemas de producción regional, y en experiencias asociativas entre 
sus pares, 3- el diseño e implementación de herramientas que mejoren la 
inserción de las firmas del segmento no sólo dentro del mercado regional, sino 
también internacional y, 4- el vínculo entre instituciones públicas y privadas. 
 
Asimismo, cabe denotar que en lo que respecta al capital social, el éxito de 
los programas de integración productiva también depende de su punto de 
origen, habida cuenta que el diagnóstico inicial del sector empresarial es 
extremadamente importante no sólo en cuanto a la factibilidad de un negocio 
conjunto, sino en cuanto a su capacidad para actuar colectivamente. 
 
Por su parte, en términos de eficiencia en los recursos asignados por los 
Estados miembros del bloque, los proyectos de integración productiva deben 
generar sinergias para lograr la operacionalización material de los proyectos, 
complementar los ámbitos de acción, y/o acelerar los procesos en curso. En lo 
que concierne a este último punto, es dable destacar que en el ANEXO III, de 
diagnóstico de los Focos Estratégicos, se realizó una exhaustiva revisión de los 
programas y proyectos en curso en cada país considerado. 
 
De esta manera, el programa aquí diseñado se presenta como un eje de acción 
sectorial de integración productiva –bajo el nuevo marco normativo del PIP 
(Decisión CMC Nº 12/08)-, que tiene como propósito de dar cauce a iniciativas 
productivas regionales dentro del sector de calzado de cuero, incorporando 
para ello a las tres dimensiones anteriormente explicitadas.  
 
Los criterios a desarrollar en el PDC - PyMEs Calzado de Cuero son 
primordialmente para su implementación sectorial, trabajando particularmente 
con las empresas de pequeño y mediano porte y en función de cada Foco 
Estratégico del programa. De este modo, se tendrán en consideración no sólo 
las características del sector de calzado de cuero en particular, sino que 
también se abarcarán cuestiones que hacen a la cadena cuero-calzado en 
general, ya que una parte de los problemas que enfrentan en la actualidad los 
productores calzadistas responde a las vicisitudes que los mismos presentan 
en materia de su obtención de la materia prima del cuero.  
 
Asimismo, cabe destacar que algunos puntos específicos, en los cuales se 
torna dificultosa la localización de los impactos, se privilegiará la evaluación del 
programa y sus correspondientes iniciativas en función de dimensiones 
geográficas, tales como la sub-nacional, nacional o regional. 
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En lo que hace a los resultados esperados del PDC - PyMEs Calzado de 
Cuero, se enuncian los siguientes:  
 
1. Incrementar la capacidad de diseño aplicado al calzado de cuero de las 

firmas regionales,  
2. Aumentar la flexibilidad en materia de innovación y tecnología de las 

empresas productoras de calzado de cuero del MERCOSUR, 
3. Mejorar la calidad del producto de calzado de cuero del MERCOSUR e 

inducir una mejora en la calidad de la materia prima, 
4. Desarrollar una estrategia de comercialización externa del calzado como 

bloque regional.  
 
De esta manera, pues, los tres primeros resultados directos hacen alusión a la 
denominada “estrategia producto”, siendo que se trata de iniciativas que 
apuntan a mejorar y perfeccionar las diversas fases del proceso productivo del 
calzado de cuero de las empresas intervinientes en el programa (es decir, 
desarrollo de diseño, aumento de flexibilidad en innovación y tecnología, e 
incremento de la calidad del producto). Por su parte, el último resultado 
responde a la “estrategia comercial”, la cual apunta al desarrollo e 
implementación de instrumentos que intensifiquen la inserción de las empresas 
del sector dentro del mercado regional e internacional, por medio del accionar 
asociativo y como bloque MERCOSUR.  
 

3.5 IMPACTO 
 
La creación e implementación de un programa que apunte a mejorar la 
competitividad de las pequeñas y medianas empresas productoras de calzado 
de cuero del MERCOSUR, posibilitará la obtención de efectos positivos sobre 
el conjunto de problemas específicos identificados en el trabajo de campo y 
esquematizados en el árbol de problemas. A continuación, se explicitan los 
principales impactos que esperan generarse a través de la ejecución del 
Programa y los resultados esperados.  
 

1- Condiciones de Acceso: mejorar las condiciones de las empresas 
nacionales al mercado regional e internacional. El PDC - PyMEs 
Calzado de Cuero releva e identifica las dificultades para integrarse el 
sector calzado de cuero  pero adicionalmente propone medidas para 
levantar deficiencias de logística, gestión y calidad productiva, trabas en 
frontera y obstáculos existentes respecto a la normalización técnica, 
certificación de procesos, aspectos jurídicos o tránsito fronterizo de 
productos asociados a la cadena del calzado de cuero. 

 
2- Mayor Asociatividad: lograr aumentar la asociatividad entre las 

empresas del bloque en lo que respecta  a mejorar las condiciones de 
acceso a materias primas, a innovación, a la inteligencia competitiva. El 
Programa fomenta mecanismo de desarrollo de consorcios de 
exportación, clusters en curso en cada Estado Parte, fortaleciendo por 
ende este tipo de iniciativas, entre otras. 

 
3- Promoción de iniciativas regionales de desarrollo del sector calzado 

específicamente logar un alto nivel gerencial y de control de la calidad. 
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Debido a que el PDC - PyMEs Calzado de Cuero tiene como un 
componente específico la calidad debido a que la estrategia adoptada 
para que el sector calzado de cuero sea competitivo es apuntar al 
segmento de calzado de cuero de calidad y confort. 

 
4-  Contribuir a la generación de mayor valor agregado en las 

exportaciones del MERCOSUR como bloque. Con las iniciativas 
planteadas en los componentes del Programa se alcanzan mayores 
niveles de productividad para el sector calzado de cuero. 

 
5- Articular  a nivel del MERCOSUR: empresas, agencias de desarrollo, 

entidades financieras. Al detectar las diferentes líneas de crédito para el 
sector calzado de cuero establecer los mejores mecanismos de 
transmisión de flujo de fondos para que la pequeña y media empresa 
pueda acceder al crédito.  

 
6- Fortalecer redes de proveedores de “empresas ancla” asociadas con 

pequeñas y medianas empresas. En este sentido, mejorar la 
competitividad de las firmas, tanto de las Pymes como de las empresas 
de mayor tamaño, impulsando de este modo las mejoras prácticas 
asociadas al sector calzado de cuero. 

 
7- Superación de asimetrías tecnológicas: al favorecer mecanismos de 

transferencia entre empresas con gran capacidad de compra de las 
economías más desarrolladas hacia las de menor desarrollo relativo 
dentro del MERCOSUR. La complementación de instrumentos y 
entidades nacionales vinculadas con la investigación y desarrollo y la 
transferencia de tecnología. 

 
8- Favorecer la creación de empleo: para el sector calzado de cuero y para 

los sectores involucrados en el proceso productivo. La creación de 
empleo se vincula con la profesionalización de los recursos humanos. 

 
9- Facilitación del acceso a la información referida a estándares técnicos 

para mejorar las posibilidades de acceso al mercado regional e 
internacional. 

 
10- Inteligencia Comercial: promoviendo la participación de las empresas de 

los Estados Partes en mecanismos de promoción comercial conjunta, 
favoreciendo la visibilidad del MERCOSUR como fuera del bloque. Por 
ello, en el PDC - PyMEs Calzado de Cuero se presenta un componente 
específico para la construcción de una estrategia comercial cuatripartita 
con derrame al quinto país en vía de incorporación (Venezuela). 

 
11-  Desarrollo de un ámbito empresarial bi o pluri-nacional que promuevan 

en un futuro próximo la creación de un marco normativo a nivel del 
MERCOSUR. 

 
12- Cooperación entre instituciones/organismos nacionales articulando los 

instrumentos vinculados al desarrollo de las empresas del sector del 
calzado de cuero, apoyando el Proceso de Integración Productiva del 
MERCOSUR. 
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4. HIPOTESIS 
 

 Nivel de condiciones previas al PDC - PyMEs Calzado de Cuero 
 
Para asegurar la iniciación del programa, se considera como hipótesis (factores 
externos) de condiciones previas, a la aprobación del PDC - PyMEs Calzado de 
Cuero y a la asignación y disponibilidad de los fondos requeridos. Para ello, 
será necesaria la continuidad del Fondo para la Convergencia Estructural del 
MERCOSUR (FOCEM), particularmente del Programa de Desarrollo de la 
Competitividad que opera en su marco. 
 

 Nivel de actividades 
 
A los fines de garantizar el cumplimiento de las actividades del Programa, se 
asume como hipótesis la continuidad del Programa de Integración Productiva 
del MERCOSUR y del Fondo PYMES destinado a firmas que participen en 
proyectos de integración productiva a nivel regional. 
 

 Nivel de resultados 
 
Las PyMEs del sector son receptivas al cambio cultural que supone el 
programa en muchos aspectos, de modo tal que los resultados son alcanzados 
y sostenidos en el tiempo.  
 
Las tecnologías a ser incorporadas por las empresas no presentan barreras a 
su acceso. Asimismo, se supone un incremento gradual del cumplimiento de 
estándares ambientales junto con la disminución de prácticas desleales de 
comercio como el contrabando. 
 

 Nivel de objetivo específico 
 
Se asume que la competitividad de las PyMEs no será afectada 
significativamente por variaciones en los precios y en la calidad de las materias 
primas. 
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5. CUADRO DEL MARCO LÓGICO 
 
A continuación se expone el cuadro del marco lógico del PDC - PyMEs Calzado 
de Cuero que contiene: 
 

 Objetivos Generales 

 Objetivo Específico 

 Resultados 

 Actividades 
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  Lógica de 
intervención Indicadores objetivamente verificables Fuentes de verificación Hipótesis 

Objetivos 
Generales  

Contribuir a la 
integración productiva 
del MERCOSUR 
 

  
  

    

 Fortalecer la 
complementariedad en la 
cadena productiva 
carnes y cuero 

   

 Cooperar para el 
mejoramiento de los 
sistemas nacionales de 
calidad y certificación 
 

   

 Mejorar las condiciones 
de acceso de las 
empresas nacionales al 
mercado regional e 
internacional 

   

Objetivo 
Específico  

Desarrollar la  
competitividad de las 
PyMEs del sector 
calzado de cuero del 
MERCOSUR 
 

 Volumen de ventas al mercado interno y 
externo 

 Tasa de variación de las exportaciones de 
calzado de cuero 

 Precios medio de venta y de exportación del 
calzado 

 Indice de cantidad de empresas 
exportadoras 

 

• INDEC (Arg) 
• IBGE (Bra) 
• DGEEC (Par) 
• INE (Uru) 

 Aprobación del programa y 
asignación y disponibilidad 
de los fondos requeridos. 
Para ello, será necesaria la 
continuidad del Fondo para la 
Convergencia Estructural del 
MERCOSUR (FOCEM), 
particularmente del Programa 
de Desarrollo de la 
Competitividad que opera en 
su marco. 
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Resultados R. 1 Incremento en la 
capacidad de diseño 
aplicado al calzado de 
cuero 
  

 Cantidad de instituciones abocadas al 
estudio y la difusión de diseño y tendencias 
en calzado de cuero 

 Número de matriculados y egresados de 
cursos de diseño aplicado al calzado 

 Cantidad de líneas de crédito y 
financiamiento (en us$) disponibles para la 
creación y desarrollo de estas instituciones 

 Cantidad de ferias de diseño realizadas 
 Cantidad de personas físicas y jurídicas 

participantes en ferias de diseño 
 Cantidad de líneas de crédito y 

financiamiento (en us$) disponibles para la 
realización de ferias de diseño 

• CIC (Arg) 
• CEFOTECA (Arg) 
• MBC (Bra) 
• ASSINTECAL (Bra) 
• SENAI (Bra) 
• INTN (Par) 
• DIPRODE (Uru) 
• Presupuestos Nacionales

 

Las PyMEs del sector son 
receptivas al cambio cultural 
que supone el programa en 
muchos aspectos, de modo 
tal que los resultados son 
alcanzados y sostenidos en 
el tiempo.  
 
Las tecnologías a ser 
incorporadas por las 
empresas no presentan 
barreras a su acceso. 
Asimismo, se supone un 
incremento gradual del 
cumplimiento de estándares 
ambientales junto con la 
disminución de prácticas 
desleales de comercio como 
el contrabando. 

 

 R.2 Aumento de 
Flexibilidad 
tecnológica y productiva 
de calzado 
 

 Cantidad de líneas de crédito y 
financiamiento (en us$) disponibles para el 
desarrollo y adquisición de tecnología 

 Número de iniciativas asociativas para 
adquisición y/o explotación de tecnología 

 Cantidad de matriculados de instituciones 
formadoras de oficio  

• CITEC (Arg) 
• CEFOTECA (Arg) 
• CIATEC (Arg) 
• INTI Cueros (Arg) 
• ABICALÇADOS (Bra) 
• ASSINTECAL (Bra) 
• CTCCA (Bra) 
• IBTeC (Bra) 
• CBEC (Bra) 
• SINAFOCAL (Bra) 
• INTN (Par) 
• UTU (Uru) 
• LATU (Uru) 
• Presupuestos Nacionales
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 R. 3 Aumento de la 
calidad del calzado de 
cuero y su materia prima 
 

 Número de  empresarios y funcionarios 
públicos sensibilizados 

 Empresas seleccionadas y concientizadas 
sobre la importancia de las normativas. 

 Gerentes y consultores capacitados en 
normas internacionales. 

 Capacitaciones a técnicos e investigadores 
de los organismos de certificación. 

 Estudio de investigación 
 Curtiembres con “Sello de Calidad Mercosur” 
 Empresas de calzados certificadas en 

normas técnicas y en el sistema ISO 9000. 

• LATU 
• UNIT 
• ABNT 
• INMETRO 
• INTN 
• IRAM 
• ONAC 
• Reportes e informes 

sobre capacitación. 
• Seguimiento y 

Evaluación sobre 
certificaciones. 

• Estudio de investigación 
realizadas 

R.4 Desarrollo de una 
estrategia de 
comercialización externa 
del calzado como bloque 
. 

Cantidad de encuentros de la Reunión Especializada 
de Promoción Comercial Conjunta 
 
Estructura arancelaria y de reintegros al sector en 
cada Estado Parte 
 
Instrumentos de promoción comercial en cada uno 
de los países  
Numero de consorcios de exportación conformados 
por empresas de al menos dos países de la región 

REPCCM (MERCOSUR) 
 
CT Nº1 (MERCOSUR) 
 
Cancillerías  

     

  Medios Costo Hipótesis 

 A.1 Realizar reuniones 
con las instituciones 
orientadas al estudio de 
diseño y tendencias en 
calzado de cuero 

Reuniones trimestrales con participación de los 4 
Estados Parte 

US$ 300.000 A los fines de garantizar el 
cumplimiento de las 
actividades del Programa, se 
asume como hipótesis la 
continuidad del Programa de 
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A.2. Capacitar a las 
firmas sobre temas 
relacionados con el 
diseño 
 

200 becas para cursos especializados en diseño US$ 200.000 Integración Productiva del 
MERCOSUR y del Fondo 
PYMES destinado a firmas 
que participen en proyectos 
de integración productiva a 
nivel regional. A.3 Facilitar el acceso al 

crédito para la creación o 
desarrollo de 
instituciones de diseño 
 

Subsidio de 5 puntos porcentuales sobre la tasa 
nominal de mercado 

US$ 2.000.000 

A.4 Facilitar la 
participación en ferias de 
diseño y tendencias  
 

Aportes no reintegrables para las firmas que 
participen en ferias de diseño y tendencias 

US$ 350.000 

A.5 Organizar seminarios 
especializados 

Contratación de 4 expertos con referencias 
internacionales 

US$ 1.000.000 

Subtotal R1  US$ 3.850.000 
A.6 Capacitar RRHH en 
el manejo de nuevas 
tecnologías aplicadas al 
calzado de cuero 

500 becas para cursos especializados en manejo de 
nuevas tecnologías 

US$ 500.000 

A.7 Facilitar el acceso al 
crédito para adquisición 
de tecnología 

Subsidio de 5 puntos porcentuales sobre la tasa 
nominal de mercado 

US$ 4.000.000 

A.8 Promover las 
prácticas asociativas 
para compra y manejo 
de tecnología 

10 Seminarios mensuales rotatorios sobre 
asociativismo 

US$ 500.000  

A.9 Inducir 
actualizaciones de los 
programas de estudio 
aplicables al sector 

6 reuniones especializadas con institutos de 
enseñanza técnica 

US$ 200.000 

Subtotal R2  US$ 5.200.000  
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A.10 Elaboración de 
materiales informativos 
sobre las ventajas de la 
adopción de normas 
técnicas y de calidad 

Confección de 4000 boletines sobre normatividad US$ 3.000 

A.11 Difundir materiales 
informativos sobre las 
ventajas de la adopción 
de normas técnicas y de 
calidad  

Distribución de 4000 boletines sobre normatividad Us$ 10.000 

A.12 Concientizar a las 
PyMEs sobre la 
conveniencia de la 
implementación de 
normas 

20 Seminarios mensuales rotatorios sobre 
normalización 
 
50 visitas in situ a PYMES seleccionadas 

Us$ 1.500.000 

A.13 Capacitar a  
gerentes y formar 
integralmente a 
consultores y auditores 
especializados en 
normas internacionales. 

10 Capacitaciones sobre normalización para 
gerentes 
10 actividades de formación integral a consultores y 
auditores en normalización y calidad 

US$ 800.000 

A.14 Desarrollar el 
sistema de 
homologación en normas 
técnicas y de calidad 
para el sector calzados. 

Contratación de 2 expertos . para la elaboración del 
sistema de homologación de las normas para 
calzados 

US$ 120.000 

A.15 Desarrollar la 
reglamentación para la 
obtención del “sello de 
calidad” para el sector 
cueros 

Contratación de 2 expertos para el desarrollo de la 
reglamentación 

US$ 120.000 
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A.16 Estudio sobre el 
estado del arte en cuanto 
a los procesos de 
producción en la cadena 
de cueros. 

Contratación de un experto en sistemas de 
producción de cueros.  

US$ 30.000 

A.17 Implementación de 
sellos de calidad en las 
PYMES 

Contratación de consultores, auditores. 
 Pagos por certificación en “Sello de Calidad” a 120 
curtiembres 

US$ 1.800.000 

A.18 Implementación de 
normas técnicas 
homologadas para el 
sector calzados. 

Contratación de consultores, auditores  
Pagos por certificación por normas homologadas a 
500 PyMEs 

US$ 900.000 

Implementación de 
normas . de calidad ISO 
9.000 para el sector 
calzados. 

Contratación de consultores, auditores  
Pagos por certificación en ISO 9000   por normas 
homologadas a 300 PyMEs 

US$ 600.000 

A.19 Evaluar y dar 
seguimiento a la 
implementación de las 
normas de calidad 

Contratación de evaluadores para auditar la 
implementación de las normativas en las empresas.  

US$ 300.000 

Subtotal R3  US$ 6.183.000 
A.20 Desarrollar 
conjuntamente una base 
de datos sobre 
información comercial 
intra y extra 
MERCOSUR para el 
sector 
 

Contratación de un analista especializado y un 
técnico informático para la construcción de un 
programa informática (software) que almacene y 
facilite la base de datos de oferta y demanda 
comercial 
 
Contratación de un especialista para el relevamiento 
y actualización de informaciones comerciales a 
través del sitio web del Programa 
 
 

US$ 300.000 
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A.21 Confeccionar 
informes de diagnóstico 
de la situación comercial 
del sector ntra y extra 
MERCOSUR 

Contratación de 2 estudios de mercado anuales US$ 250.000 
 

A.22 Realizar rondas de 
negocios 

 2 rondas anuales de negocios comerciales en los 
países de la región  

U$S 400.000 

A.23 Propulsar las 
misiones comerciales al 
exterior 

2 misiones comerciales al exterior al año 
 

US$ 400.000 

A.24 Facilitar el acceso a 
crédito para actividades 
de comercialización 
externa  

Aportes no reintegrables para que las firmas realicen 
operaciones comerciales al exterior 

 
US$ 800.000 

A 25 Promover la 
cooperación  
para la conformación de 
consorcios regionales de 
exportación 

10 Seminarios mensuales rotatorios sobre 
consorcios de exportación para integración de 
operaciones comerciales 
 
 

 
US$ 1.000.000 

Subtotal R4  US$ 3.150.000 
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6. EJECUCIÓN DEL PROGRAMA  
 

6.1 METODOLOGÍA DE TRABAJO DEL PDC- PYMES CALZADO  DE 
CUERO Y SUS COMPONENTES.  
 
El presente Programa se ha confeccionado para ser ejecutado en seis 
componentes de trabajo (CT), con una duración total de 60 meses. El 
organigrama de estas líneas de intervención se expone gráficamente en el 
Gráfico N° 7. 
  

6.1.1 Componentes de Trabajo del PDC - PyMEs Calzado de Cuero 
 
A continuación se describen sucintamente las términos de referencia 
principales de cada componente de trabajo, y sobre los cuales se 
fundamentará las líneas de acción del programa.  
 

1. CT-1 Gestión de Programa 
 
Este componente considera básicamente la operativa y gestión del 
programa en general, así como la realización de tareas, y el consecuente 
seguimiento de cada componente. Vale destacar que por el conjunto de 
actividades que se llevarán a cabo en este componente, y dada su finalidad, 
sus acciones se desarrollarán durante todo el transcurso del ciclo del 
programa.   
 
2. CT-2 Foco Estratégico Diseño 
 
En lo que respecta al eje de diseño el componente engloba acciones 
tendientes a facilitar la difusión de información sobre moda y tendencia 
hacia dentro del sector calzado de cuero, capitalizando las diferentes 
experiencias de participación de los grupos empresariales perteneciente a 
cada Estado Parte. 
 
3. CT-3 Foco Estratégico Tecnología e Innovación (Productividad) 

 
Este componente engloba aquellas líneas de acción que tengan como 
objetivo específico la generación de capacidades para el desarrollo e 
incorporación de tecnología. Asimismo, la sistematización y difusión de 
información referida a innovación, la creación y el fortalecimiento de 
instituciones formadoras de oficio. 
 
4. CT-4 Foco Estratégico Calidad 

 
En lo que compete a calidad este componente articula los estandares 
normativos en términos de calidad del producto y la necesidad de cumplir 
con los estándares de calidad vigentes. 
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5. CT-5 Foco Estratégico Comercialización Externa 
 
Este componente de trabajo engloba principalmente la articulación de los 
organismos involucrados en los ámbitos de comercialización externa para 
internacionalizar una estrategia comercial común. 
 
 
6. CT-6 Difusión 

 
Este componente incluye básicamente la comunicación interna y externa 
del Programa en su conjunto, en miras de dotarle de difusión y 
reconocimiento al mismo.  

 
 
Los mencionados componentes de trabajo, que representan las líneas de 
acción sobre las cuales se basará el presente Programa, se encuentran 
relacionados entre sí. En efecto, vale mencionar que el desempeño de cada 
foco estratégico se realiza conectadamente con los demás focos, habida 
cuenta de las problemáticas y dimensiones del sector que se comparten. 
Asimismo, los cuatro focos estratégicos presentan una interacción constante 
con los componentes que hacen a gestión y difusión. 
 
Gráfico N° 7: Relación entre los diferentes componentes de trabajo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6.1.2 Estructura Organizativa del PDC - PyMEs Calzado de Cuero 
 
Las líneas de acción establecidas por los componentes de  trabajo se expresan 
institucionalmente en la estructura organizativa del programa. A continuación 
se expone el organigrama diseñado en función de cada componente de trabajo: 
 
 
1- Unidad Coordinadora del Programa (UCP) 
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El Componente de Gestión estará a cargo de la Unidad Coordinadora del 
Programa, la cual tendrá sede edilicia en la Secretaría del MERCOSUR y será 
conformada por un Coordinador General (designado por los Estados partes), 
un consultor financiero contable, y dos asistentes técnicos-administrativos.  
 
La UCP contará también con la participación de los diversos organismos 
públicos que ejercen la representación nacional en el SGT Nº 7 “Industria”, 
mediante la realización de misiones de coordinación intra-regional (reuniones 
mensuales). 
 
2- Unidades Ejecutoras Nacionales (UENs) 
 
El PDC - PyMEs Calzado de Cuero contará con cuatro Unidades Ejecutoras 
Nacionales conformadas por los organismos públicos que ejercen la 
representación nacional en el ámbito del SGT 7 y que se detallan a 
continuación: 
 

1. Secretaría de Industria-Ministerio de Producción (Argentina) 
2. Secretaría do Desenvolvimento da Produçao - Ministerio do 

Desenvolvimento, Indústria y Comércio Exterior. (Brasil) 
3. Dirección de Industria - Ministerio de Industria y Comercio (Paraguay) 
4. Dirección Nacional de Industria - Ministerio de Industria, Energía y 

Minería (Uruguay) 
 
Las UENs serán las encargadas de aprobar, articular, y ejecutar los proyectos y 
propuestas elaboradas dentro de cada foco estratégico con las realidades 
nacionales del sector.  
 
3- Unidades Especializadas (UEs) 
 
Las Unidades Especializadas serán las encargadas de trabajar en torno a cada 
foco estratégico –diseño, tecnología e innovación, calidad y comercialización 
externa- (a continuación detallaremos la metodología de trabajo de los 
mismos). Las UEs estarán conformadas por los organismos públicos que 
designe cada Estado Parte, empresarios y demás actores estratégicos del 
sector a designar.  
 
A continuación se exhibe el organigrama del PDC - PyMEs Calzado de Cuero: 
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Gráfico N° 8 
Estructura organizativa del proyecto. 
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6.1.3 Metodología de trabajo de los Componentes de Trabajo.  
 
Tanto el CT N° 1, el cual remite al conjunto de actividades que hacen a la 
gestión técnica y administrativa del programa, y el CT N°2, que abarca las 
tareas tanto de gestión de información como de su difusión, por su naturaleza 
serán ejecutadas por la Unidad de Coordinación del Programa durante toda la 
duración del PDC - PyMEs Calzado de Cuero.  
 
Por su parte, los restantes componentes de trabajo, que hacen a los focos 
estratégicos definidos en materia de tecnología e innovación, calidad, diseño y 
comercialización externa, serán ejecutados por Unidades Especializadas en la 
temática, atendiendo a la dimensión particular del sector de calzado de cuero. 
Las tareas de estos focos se realizarán durante toda la implementación del 
Programa.  
 
En términos de la secuencia de trabajo cronológica, vale resaltar que el 
Programa dará comienzo de sus acciones en el foco estratégico de calidad, 
siendo las demás dimensiones realizadas con posterioridad (Véase Diagrama 
de Gantt).  
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Metodología de trabajo de los focos estratégicos:  
 
La metodología básica de acción de los focos estratégicos del programa, 
comprende actividades que hacen a la identificación, selección, armonización y 
desarrollo de diagnóstico del sector de calzado de cuero, y su posterior 
implementación a escala regional tiene los siguientes componentes:  
 
• Identificación de la situación y características existentes en la cadena 

productiva cuero-calzado, en base a los focos o dimensión estratégicos: 
tecnología, diseño, calidad y comercialización externa. 

• Selección de criterios de diagnóstico y sus indicadores para cada foco 
definido, en términos de los objetivos trazados y la relevancia de la temática 
en cuestión.  

• Desarrollo de diagnóstico nacional e indicadores para el análisis de la 
situación del sector de calzado de cuero de los países miembros del 
MERCOPSUR, en base a los criterios establecidos.  

• Análisis del diagnóstico del sector cuero calzado a nivel regional, usando un 
marco metodológico acordado previamente. 

• Consenso regional en base a los criterios y diagnósticos alcanzados, 
considerando la perspectiva y opinión de las partes interesadas.  

• Propuestas de las posibles líneas de acción para cada foco estratégico, 
diseñadas a partir del diagnóstico y consenso regional. Las propuestas 
concretas de trabajo se formalizan en pre-proyectos ejecutivos, pendientes 
a ser aprobados.  

• Elaboración de una metodología sobre evaluación de proyectos, basada en 
los criterios identificados.  

 
Para la ejecución de los cuatro focos estratégicos se prevén diversas instancias 
de metodología de trabajo, a saber:  
 
Primera Instancia: Preparatoria.   
  
La misma tiene como propósito la instalación de las Unidades Especializadas 
(UEs) de foco estratégicos de trabajo y la designación de los participantes de 
las mismas (representantes públicos y privados de los países miembros del 
MERCOSUR). En esta fase, cada Unidad Especializada seleccionará los 
criterios e indicadores de análisis y realizará los respectivos diagnósticos 
nacionales, arribando a una aproximación de la situación de la cadena de 
cuero-calzado, en particular del sector calzado de cuero.  
 
Segunda Instancia: Diagnóstico y Consenso.  
  
En esta segunda fase se busca llegar al diagnóstico del sector calzado de 
cuero a en el MERCOSUR. Éste se realiza en base al consenso regional, 
contemplando las particularidades provenientes de los diagnósticos nacionales 
y contando con la participación y opinión de los beneficiarios directos y 
stakeholders del programa (representantes gubernamentales, técnicos, 
empresarios, sindicatos, organizaciones de la sociedad civil e internacionales, 
etc.). 
 
Tercera Instancia: Toma de Decisión.  
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Sobre la base de dicho diagnóstico, se buscara acordar las pautas, metas, 
proyectos de acción conjuntos dirigidos a aumentar la competitividad de las 
PYMEs del sector en cuestión, dependiendo de cada foco estratégico. Las 
propuestas concretas de acción se formalizan en pre-proyectos ejecutivos para 
su aprobación por parte de las Unidades Ejecutoras Nacionales, las cuales 
analizan y deciden finalmente su aprobación.  
 
Cuarta Instancia: Implementación y Monitoreo. 
   
La implementación de los proyectos se realiza mediante las Unidades 
Ejecutoras Nacionales, las cuales se articulan, por un lado, con los organismos 
gubernamentales de cada país, y por el otro lado, con las Unidades 
Especializadas del Programa.  El seguimiento y la evaluación de las metas 
están a cargo de las Unidades Especializadas, siendo que las mismas son las 
que tienen el conocimiento técnico de cada foco específico de acción y tienen 
presencia en cada Estado parte.  
 
A continuación se expone gráficamente la metodología de trabajo propuesta 
para cada foco estratégico: 
 
Gráfico N°9 

  
Metodología de Trabajo propuesta para los Focos Estratégicos 

 
 
Cabe destacar que la metodología descripta para los focos estratégicos es 
dable a replicarse en otros proyectos de integración productiva, tal es el caso 
de las propuestas que apuntan a trabajar en dimensión sectorial.  
 
 
 
 
Metodología de trabajo de los componentes de Gestión y Difusión: 

Primera Etapa:  
Preparatoria 

Segunda Etapa:  
Diagnóstico y Consenso 

Tercera Etapa: 
Toma de Decisión  

Cuarta Etapa: 
Implementación y Monitoreo 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|53 

 
En lo que respecta a la metodología de trabajo de los componentes de Gestión 
y Difusión del Programa, los cuales dependen de la Unidad Coordinadora del 
Programa, con la articulación correspondiente con las Unidades Ejecutoras 
Nacionales y las Unidades Especializadas, se plantean, entre otras cuestiones: 
 
- Convocatoria a las partes interesadas y beneficiarios para ser integrantes en 
la estructura organizativa del programa (Unidades Especializadas y Unidades 
Ejecutoras Nacionales) y coordinación de las diversas unidades una vez 
establecidas. 
-Vínculo con organismos de financiamiento 
- Asistencia técnica y administrativa a las Unidades Especializadas y 
Ejecutoras Nacionales. 
- Evaluación del desempeño de las Unidades Especializadas, en base a una 
metodología de evaluación consensuada.  
- Elaboración periódica de informes sobre la situación de cada foco estratégico, 
incluyendo los resultados intermedios y finales 
- Apoyo administrativo a las diversas unidades, y ejecución de las tareas de 
índole financiero.  
-Construcción de una plataforma informática (software) que permita facilitar y 
sistematizar el uso de la información de la cadena cuero calzado.  
- Difusión vía Internet, mediante la construcción de un sitio Web. Éste informará 
sobre el estado de ejecución del programa, sus objetivos, focos estratégicos y 
actividades, instituciones integrantes, informes técnicos y comunicados, etc. 
- Presentación y difusión de avances del programa a través de realización de 
seminarios, congresos y talleres locales. 
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6.2 CALENDARIO DE EJECUCIÓN 
 
A continuación se expone el diagrama de Gantt, en donde se exhibe la ejecución cronológica del Programa. Como se desprende del 
gráfico, la implementación del Programa se plantea para 60 meses de duración. Aún así, se plantea una fase inicial del Programa, el 
cual comprende al foco estratégico de calidad,  y que comprende un período estimado de 12 meses.  
 
Cuadro N° 11: Diagrama de Gantt 

 PT Descripción 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30 33 36 39 42 45 48 51 54 57 60 

1 Gestión                     

                      

2 Diseño                     

                      

3 Innovación                     

                      

4 Calidad                     

                      

5 Estratégia Comercial                     

                      
6 Difusión                     
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6.3 EJECUCIÓN DE LA PRIMERA FASE DEL PDC - PYMES CALZADO DE 
CUERO: CALIDAD 
 
A continuación, y dado que durante el primer año de ejecución del Programa el 
único Foco Estratégico que presentará actividad será el F.E.Calidad, se ha 
juzgado ilustrativo presentar una ficha resumen sobre las actividades, medios, 
costos que comprende el mismo. Además, se adicionan las fichas que hacen al 
componente de Gestión y de Difusión, siendo que ambos componentes 
comenzarán sus acciones de manera simultánea al foco estratégico de calidad. 
Por último, vale señalar que las actividades, medios y costos de los restantes 
focos estratégicos, se encuentran desarrollados en el Cuadro del Marco Lógico. 
 
Ficha N°1: Foco Estratégico de Calidad 
 

1. Foco Estratégico Calidad 
Responsable:  
Unidad de Programación 
Participantes: Organismos Nacionales de Normalización (ONNs) de los cuatro 
países reunidos en la Asociación MERCOSUR de Calidad (AMN). 
Objetivo: Cooperar para la creación, el mejoramiento y la armonización de los 
sistemas nacionales de calidad y certificación con vista  a aumenta la participación 
de las PYMES en el proceso normalización regional, nacional y sectorial. 
Duración: 60 Meses Costo Actividades: US$ 6.183.000 
Costo Mano de Obra:  U$s 
2.930.000  

Pasajes y viáticos: U$s 
1.200.000 

Costos Seminarios: 
U$s 1.500.000  

Papelería, imprenta: U$s 
13.000 

Certificaciones : U$s 
1.200.000 

Otros Gastos: U$s 
570.000 

Contraparte regional: US$ 2.000.000  
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Actividades 
• Elaboración de materiales informativos sobre las ventajas de la adopción de 

normas técnicas y de calidad 
• Difundir materiales informativos sobre las ventajas de la adopción de normas 

técnicas y de calidad  
• Concienciar a las PYMES sobre la conveniencia de la implementación de 

normas 
• Capacitar a  gerentes y formar integralmente a consultores y auditores 

especializados en normas internacionales. 
• Desarrollar el sistema de homologación en normas técnicas y de calidad para 

el sector calzados. 
• Desarrollar la reglamentación para la obtención del “sello de calidad” para el 

sector cueros 
• Estudio sobre el estado del arte en cuanto a los procesos de producción en la 

cadena de cueros. 
• Implementación de sellos de calidad MERCOSUR en curtiembres. 
• Implementación de normas técnicas homologadas para el sector calzados. 
• Implementación de normas de calidad ISO 9.000 para el sector calzados. 
• Evaluar y dar seguimiento a la implementación de las normas de calidad. 

Recursos Técnicos 
1 Expertos en gestión de calidad del sector cueros. 
 
4 Expertos en homologación de normas técnicas y de calidad 
 
1 Investigador académico 
 
4 Técnicos en normatividad y gestión de calidad 
 
40 consultores y auditores en normativas y calidad
Productos Indicadores 
Boletines sobre normatividad 4000 Boletines sobre normatividad 
PYMES seleccionadas sensibilizadas 1300 empresas sensibilizadas 
Gerentes de PYMES capacitados en 
temas de normalización e ISO 9000 300 gerentes capacitados 

Consultores y Auditores formados 
integralmente en normalización técnica y 
calidad 

120 consultores formados 

Sistema de homologación de las normas 
para calzados desarrollado 

1 sistema de homologación de las normas 
para calzados 

Reglamentación sobre Sello de Calidad 
desarrollado 1 reglamentación sobre Sello de Calidad 

Estudio sobre sistemas de producción 
de cueros en el MERCOSUR realizado 

1 estudio sistemas de producción de 
cueros 

Curtiembres certificadas en “Sello de 
Calidad MERCOSUR” 

120 curtiembres certificadas en Sello 
MERCOSUR 

PYMES calzadistas certificadas en 
normas técnicas homologadas 

500 PYMES certificadas en normas 
homologadas. 

PYMES calzadistas certificadas en ISO 
9000 300 PYMES certificadas en ISO 9000 
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Informe de seguimiento y evaluación 
sobre la implementación de las 
normativas en las empresas. 

1 informe de seguimiento y evaluación 
 
 

 
 
Ficha N° 2: Gestión del Programa 
 

2. Gestión del programa 
Responsable:  
Unidad Ejecutora (MERCOSUR) 
Participantes:  
Unidad de Coordinación del Programa, en articulación con las Unidades Ejecutoras 
Nacionales y Unidades Especializadas.  
Objetivo: 
 
Realizar la gestión técnica y administrativa del programa a los fines de garantizar la 
operatoria y el alcance, en tiempo y en calidad, los objetivos del mismo.  
 
Duración: 60 meses Costo actividades: US$ 320.000 
Costo total de RRHH:  
US$ 205.000 

Pasajes y viáticos:  
US$ 28.000 

Costo Seminarios:  
US$ 35.000 

Papelería, imprenta: 
 US$ 22.000 

Gastos  funcionamiento: 
US$ 30.000  

Contraparte regional:  U$s 64.000 
Actividades: 

a. Misiones de coordinación intra-regional (reuniones mensuales) 
b. Convocatoria y coordinación de los actores participantes. 
c. Apoyo técnico y de gestión administrativa a las Unidades Especializadas 

y a las Unidades Ejecutoras Nacionales.  
d. Ejecución de las tareas de índole económico- financiero. 
e. Preparación de documentos de base sobre el avance del programa 
f. Análisis y evaluación, a través de informes técnicos, el desempeño de 

cada foco estratégico. 
g. Seguimiento y evaluación de gestión del programa. 
h. Elaboración de un informe técnico final.  

 
Recursos Técnicos: 

-Un Coordinador General, nivel superior; 12 meses/hombre; US$ 15.000 
-Un Consultor financiero contable, nivel superior, 12 meses/hombre; US$ 10.000  
- Asistente administrativo, nivel medio, 12 meses/hombre; US$ 8.000. 
-Asistente técnico, nivel medio, 12 meses/hombre; US$ 8.000 
 

Número de viajes: 
30 viajes regionales (reuniones semestrales de la Unidad de Coordinación del 
Programa, tareas de coordinación y difusión regional, etc.). 
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2. Gestión del programa 
Productos: 
• Comunicación y participación efectiva entre las unidades participantes.  
• Seguimiento y evaluación de la ejecución presupuestaria del programa. 
• Seguimiento y evaluación del cronograma de actividades, cumplimiento de 

objetivos. 
 
Indicadores: 

 Cantidad de reuniones realizadas entre la Unidad de Coordinación del 
Programa y las Unidades Especializadas y las Ejecutoras Nacionales.  

 Monto de Fondos Ejecutados / Monto Total del Programa. 
 Informes técnicos y de avances en relación con los objetivos y el cronograma 

de trabajo propuestos en el Programa. 
 
 
Ficha N°3: Difusión  
 

6. Difusión 
Responsable: Unidad Ejecutora (MERCOSUR) 
Participantes:  
Unidad de Coordinación del Programa, en articulación con las Unidades Ejecutoras 
Nacionales y Unidades Especializadas. 
Objetivo: 
Difusión y comunicación (tanto interna como externa) de las actividades, informes 
(parciales y finales) y resultados del programa y gestión de la información. 
Duración: 60 meses Costo actividades: US$ 240.000 
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6. Difusión 
Costo total de RRHH:  
US$ 100.000 

Pasajes y viáticos:  
US$ 32.000 

Costo Seminarios:  
US$ 30.000 

Papelería, imprenta:  
US$ 53.000 

Gastos de 
funcionamiento:  
US$ 25.000 

 

Contrapartida regional: U$s 48.000 
Actividades 
1- Construcción de un programa informática (software) que almacene y facilite la base 
de datos de los participantes del programa (agencias públicas, empresas y cámaras, 
organizaciones de la sociedad civil, instituciones de investigación y desarrollo), con el 
objetivo de construir una red de comunicación fuerte para informar sobre los avances, 
resultados y novedades.   
2-Creación de un sitio web del Programa, en donde se  difundirán los objetivos, 
avances, instituciones participantes, informes técnicos, resultados del Programa.  
3- Relevamiento y actualización de noticias sobre el estado de ejecución del programa y 
sus novedades en la Página web del MERCOSUR y en páginas nacionales 
seleccionadas.  
4- Facilitación de la comunicación institucional del Programa con las diversas instancias 
del MERCOSUR y de los Estados Parte.  
5- Presentación y difusión de avances del programa a través de realización de  1 evento 
regional semestral, seminarios, congresos y talleres locales.  
7- Elaboración y distribución de folletería de promoción del Programa. 
8- Administración del mailing. 

 
Recursos Técnicos 

- Un especialista en comunicación social o relaciones públicas, nivel medio, por 12 
meses/hombre; US$ 10.000 

- Un técnico informático, nivel medio, por 12 meses/hombre; US$ 10.000 
Productos 
• Base de datos informática para la comunicación institucional del Programa (con 

actualización mínima de seis meses).  
• Sitio Web sobre la información y difusión del Programa y su actualización (con una 

frecuencia mínima de seis meses).  
• Documentos, informes técnicos, novedades del Programa disponibles en el sitio del 

Programa.  
• Cantidad de reuniones realizadas con las diversas instancias institucionales del 

MERCOSUR y de los gobiernos nacionales.  
• Eventos regionales realizados (2 por año) y de talleres, seminarios y congresos. 
 
Indicadores: 
• Base de datos de los actores participantes del programa construida.  
• Sitio Web creado, con novedades e información del Programa.  
• Seguimiento de la visita a la página Web del Programa e informes de actualización.  
• Folletería del Programa y lista de los lugares donde se distribuyeron.  
• Eventos regionales realizados.  
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6.4 COSTO Y PLAN DE FINANCIAMIENTO 
 

6.4.1 Costo del PDC - PyMEs Calzado de Cuero 
 
En la presente sección se expone un cuadro resumen reúne los costos 
asociados a la ejecución del Programa en su totalidad de duración (60 meses):  
 

Cuadro N° 12 
 

Cuadro resumen de costos estimados para los componentes del 
programa. 

 

C
T Título Duración

(meses) 

Costo 
de 

actividades
(US$) 

Gastos 
Conexos* 

(US$) 
Imprevistos 

(US$) 
Total 

(US$) 

1 Gestión del 
Programa 60 320.000 25.600 10.368 355.968 

2 Foco Estratégico 
Calidad 60 6.183.000 494.640 200.329 6.877.969 

3 
Foco Estratégico 
Innovación 
Tecnológica 

48 5.200.000 416.000 168.480 5.784.480 

4 Foco Estratégico 
Diseño 48 3.850.000 308.000 124.740 4.282.740 

5 
Foco Estratégico 
Estratégia 
Comercial 

48 3.150.000 252.000 102.060 3.504.060 

6 Difusión 60 240.000 19.200 7.776 266.976 
 TOTAL  18.943.000 1.515.440 613.753 21.072.193 

 

CT: componente de trabajo 
 

*Se incluyen gastos asociados a la adquisición de hardware y software, organización de eventos, 
pasajes y viáticos, papelería y sueldo del personal administrativo. 

 

6.4.2 Plan de Financiamiento 
  
El financiamiento del PDC - PyMEs Calzado de Cuero se obtendrá en un 85% 
del Fondo para la Convergencia Estructural del MERCOSUR (FOCEM) y en un 
15% de los presupuestos de los organismos públicos que actuarán cómo 
Unidades Ejecutoras Nacionales y que han sido descriptos en la sección 
anterior. 
 
Vale señalar que los recursos del FOCEM son destinados al financiamiento de 
distintos programas, esto es: convergencia estructural, desarrollo de la 
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competitividad, cohesión social y fortalecimiento de la estructura institucional y 
proceso de integración.  
 
Claramente, el PDC – PyMEs Calzado de Cuero se enmarca en el Programa II 
de “Desarrollo de la Competitividad”. En este sentido, los objetivos del 
programa aquí propuesto están alineados con los objetivos del programa II de 
FOCEM, particularmente, con los siguientes: 
 

– Metrología y certificación de la calidad de productos y proceso. 
– Promoción del desarrollo de encadenamientos productivos en 

sectores económicos dinámicos y diferenciados. 
– Promoción de la vitalidad de sectores empresariales, formación 

de consorcios y grupos productores y exportadores. 
– Fortalecimiento de la reconversión, crecimiento y asociatividad de 

las PYMES, su vinculación con los mercados regionales y 
promover la creación y desarrollo de nuevos emprendimientos. 

– Capacitación profesional y en auto-gestión, organización 
productiva para el cooperativismo y el asociativismo e incubación 
de empresas 

 
A continuación se presentan los requisitos que debe cumplir un proyecto para 
obtener financiamiento del FOCEM: 
 

 Ser propuesto y ejecutado bajo responsabilidad  del sector público de uno o 

más Estados Partes 

 Se ajuste a uno de los Programas definidos en el Reglamento 

 Tenga gastos elegibles y no elegibles5 que alcancen un monto igual o 

 superior a U$S 500.000, excepto en el caso de los Proyectos presentados 

en el marco del Programa IV 

 Se presente toda la documentación exigida 

 Tasa interna de retorno socioeconómico mayor que la tasa de mínima 

rentabilidad social (6,25%), para los Programas I y II  

 
Si bien el procedimiento en el marco del FOCEM indica que el PDC - PyMEs 
Calzado de Cuero podría ser presentado por cualquiera de los Estados Parte, 
las características particulares del Programa recomiendan la presentación 
simultánea del mismo en los cuatro países. 
 

                                                       
5 Elegibles son gasto inherente aquel gasto que se produce solamente si el proyecto se ejecuta y no 

elegibles son: elaboración de estudios de viabilidad y proyectos básicos; compra de inmuebles; 
adquisición y amortización de bienes de capital usados; inversión en capital de trabajo; gastos 
financieros, inclusive refinanciamiento de deudas y compra de bonos o acciones; pago de impuestos o 
tasas en favor del propio Estado Parte en el que se ejecuta el proyecto; pago de multas, moras, 
sanciones financieras y gastos en procedimientos legales; gastos que no se puedan comprobar como 
resultantes de la ejecución del proyecto. 
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El circuito administrativo indica que las propuestas deberán recibir la 
aprobación de la Unidad Técnica Nacional FOCEM (UTNF) en cada uno de los 
países, quien informará a la Unidad Técnica FOCEM de la Secretaría 
MERCOSUR (UTF/SM) para luego ser tratado, y eventualmente aprobado, por 
el Consejo Mercado Común (CMC). 
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7. ASPECTOS PARTICULARES CONSIDERADOS DURANTE 
LA EJECUCIÓN DEL PDC ­ PYMES CALZADO DE CUERO PARA 
ASEGURAR SU VIABILIDAD 
 
Durante la ejecución se prevén algunas debilidades o amenazas, las cuales se 
han tenido en cuenta en la selección de la metodología, la identificación de las 
actividades, los recursos y las instituciones participantes. En la Tabla 8 se 
presentan dichas debilidades y el tratamiento previsto para evitarlas o 
mitigarlas.  
 

Cuadro Nº13 
 

Principales debilidades y amenazas del programa y acciones previstas. 
 
Debilidad / amenaza Acciones previstas 
Poca receptividad de las 
organizaciones e instituciones 
invitadas a participar del programa. 

Fortalecer la difusión de los objetivos del 
programa para alcanzar un mayor 
involucramiento de las partes. 
 
Liderazgo y soporte técnico por parte de 
institución de excelencia en los temas 
específicos de cada componente del 
programa y en cooperación internacional.
 
Diseño previo de una metodología 
consensuada a  aplicar en la ejecución 
del presente programa. 
 
Realización de seminarios – talleres de 
difusión del programa y de consulta. 
 

Cambios en el ambiente político de los 
Estados Parte para llevar adelante el 
programa. Dificultad de lograr 
consenso regional. 

Las acciones planteadas deben estar en 
línea con políticas de estado de largo 
plazo para que las mismas no sean 
vulnerables a cambios en la conducta de 
los Estados Partes. 
 

Aumento en gustos y preferencias 
canalizando la demanda hacia calzado 
sintético. 

Reforzar a través de una comunicación 
común a los sectores productivos 
involucrados que el objetivo del 
programa es la excelencia en calzado de 
cuero. Eventualmente, si se orienta a 
productos de cuero sintético 
nosotros insistimos en la excelencia de 
productos de cuero. 
 

Imposibilidad de conseguir 
financiamiento para los componentes 

Establecer con los distintos organismos 
tanto regionales como internacionales 
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Debilidad / amenaza Acciones previstas 
del programa que lo necesiten. mecanismos de cooperación conjunta 

para llevar adelante cada componente 
del programa. Reforzando el mandato 
CMC 22/07. 
 

Cambios en la normativa de Consorcio 
en los Estados Parte 

Implementar mecanismos internos dentro 
de los organismos regionales para que la 
actividad de consorcios de exportación 
se pueda realizar entre empresas mixtas 
de los distintos países del bloque. 
 

Estructura incipiente de los organismos 
del MERCOSUR, con poco desarrollo 
en términos de recursos humanos e 
infraestructura física, puede dificultar 
las tareas de gestión administrativa del 
Proyecto, la obtención de consensos y 
de armonización para la selección de 
criterios y elaboración del  marco 
normativo.  

Fortalecimiento específico en dotación 
de recursos, necesarios lo cual facilita, 
además los mecanismos de integración 
para el sector en cuestión. 
Asesoramiento externo por parte de 
institución de excelencia en los temas 
específicos del programa y en 
cooperación internacional. 
 
Alinearse a la DEC Nro.23/02 
 

Demoras burocráticas en las 
designaciones de personal, en las 
contrataciones de personal y de 
servicios y en las compras de equipos 
e insumos. Así como, retrasos en la 
asignación de los proyectos para las 
convocatorias. 

Seguimiento, monitoreo de avance y 
control por parte de la coordinación  del 
Programa (Unidad de Programación). 
 
Secuencia cronológica de actividades 
que prevé una etapa específica de 
implementación. 
 
La mayor aplicación de recursos en los 
organismos nacionales se requieren en 
etapas más avanzadas.  
 

Impactos recientes de la coyuntura 
internacional que hagan cambiar el 
marco estratégico del programa. 

Estar en continua actualización de la 
realidad mundial en el sector calzado de 
cuero para incorporar rápidamente los 
cambios en el escenario mundial. 
 
Logrando monitorear y hacer los cambios 
al programa rápidos. 
 

Escaso involucramiento de las 
empresas que participan de las 
iniciativas promovidas por el programa.

Reforzar las iniciativas de cluster o 
conglomerados que existen en cada país 
miembro de los Estados Parte, para 
lograr involucrar a las empresas del 
sector calzado de cuero en la necesidad 
de realizar la intervención conjunta en el 
bloque. 
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Debilidad / amenaza Acciones previstas 
 

Aumento inminente de las 
plantaciones de soja en los países del 
MERCOSUR, reducción de la cantidad 
de cabezas de ganado existente 
debido a una menor actividad de 
pastoreo. 
 

Estimular el proceso productivo de 
ganadería intensivas desestimulando 
ganadería extensiva para ello considerar 
zonas del territorio regional identificando 
zonas especificar para cada área. 
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9. ANEXOS 
 

9.1 ANEXO I: SITUACION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN 
VENEZUELA Y SU RELACION CON EL PDC - PYMES CALZADO DE CUERO 
 
Introducción 
 
Como ya se mencionó, la necesidad de considerar a Venezuela en forma 
independiente no obedece tanto a su grado de interés en intervenir en el 
Programa como a las limitantes político-administrativas que supondría su 
participación en el Programa de mantener su carácter de Estado en proceso de 
adhesión. 
 
Prueba cabal de ello es el hecho que el financiamiento del presente programa 
se realiza a través de FOCEM y este fondo no puede asignarle financiamiento 
a Venezuela hasta tanto goce de estatus de miembro pleno. 
 
Sin embargo, se ha decidido incorporar en este apéndice al documento del 
programa información de utilidad acerca de la situación de la industria del 
calzado de cuero en la República Bolivariana de Venezuela, de cara a un 
eventual ingreso del país al MERCOSUR.  
 
Estrategia político-económica nacional 
 
La República Bolivariana de Venezuela está buscando alianzas con otros 
países de América Latina, especialmente con MERCOSUR (Brasil, Argentina y 
Uruguay), para la formación de redes de intercambio, comercialización y 
productivas complementarias. Allí se inscribe el proyecto de obras populares en 
Venezuela, que prevé el establecimiento de plantas para la fabricación de 
zapatos, donde la experiencia de otros países del MERCOSUR puede 
optimizar la aplicación de esta inversión.  
 
Bajo esta perspectiva, el PDC – PyMEs Calzado de Cuero toma mayor 
relevancia teniendo en cuenta la cadena de producción que comienza con el 
suministro de alimentos (carne) y la oferta de pieles. Por lo tanto, uno de los 
hitos del programa implica la selección de los proyectos para el apoyo y la 
transferencia de conocimientos de calidad, el diseño, la tecnología y las de 
promoción comercial para la instalación de Arreglos Productivos Locales (APL). 
 
Situación de la industria del calzado 
 
La fabricación de calzado en Venezuela es un importante sector de 
comercialización en el tejido industrial. Comprende diversas operaciones en su 
elaboración y, aunque en su mayoría utilizan procesos mecanizados, todavía 
persisten algunos procesos de tipo manual.  
 
El sector está integrado por un aproximado de 275 empresas establecidas a 
nivel nacional, que generan aproximadamente 6.000 empleos directos y cerca 
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de 30.000 indirectos. Cifras bastante bajas al compararlas con el año 1995, 
cuando el sector calzado contaba con 600 establecimientos, que generaban 
12.000 empleos directos y alrededor de 60.000 indirectos al trabajar a plena 
capacidad. 
 
Según CAVECAL (Cámara Venezolana del Calzado y Componentes) el 
consumo aparente de calzados en el país es de 40 millones de pares al año; 
aproximadamente 1,8 pares por habitante. De ese total, 10 millones son 
suministrados por la producción local, y otros 30 millones importados, 
principalmente desde Brasil, Colombia y Asia. 
 
Iniciativas de desarrollo de la industria del calzado 
 
Recientemente se ha creado el Centro Tecnológico del Calzado. Este centro 
tecnológico contribuye al mejoramiento de la productividad y competitividad de 
las empresas venezolanas del calzado, procurando mejores condiciones para 
la formación del personal requerido por las empresas, sus clientes, 
distribuidores y proveedores, y apoyar de una forma eficiente sus planes 
estratégicos y de crecimiento.  
 
El Centro Tecnológico del Calzado cumple plenamente con las actividades 
contempladas en el artículo 42 de la Ley de Ciencia, Tecnología e Innovación 
del país, sobre todo aquellas referidas a la inversión en el fortalecimiento del 
talento humano nacional y en particular con el punto 9. j) que dice: “Creación 
de centros nacionales de capacitación técnica en nuevas tecnologías o en 
apoyo a las existentes.” Con respecto a la formación, se realiza especialización 
profesional en diseño de calzado, gestión y tecnología. También, se analizan 
técnicas para el aseguramiento de la calidad en calzado y componentes.  
 
Adicionalmente, incorpora un laboratorio de control de calidad encargado de 
llevar a cabo análisis de las propiedades, tanto físicas como químicas de los 
materiales componentes del calzado y un laboratorio de pruebas y ensayos 
sobre cueros, suelas, herrajes, plantillas, textiles, productos terminados, etc. 
Conforme a los requisitos de las normas nacionales e internacionales. 
 
Organismos competentes 
 
Centro Tecnológico del Calzado (CETEC) 
 
Cámara Venezolana de Calzado y Afines (CAVECAL) 
 
Centro de Innovación Tecnológica del Cuero, Calzado e Industrias Conexas  
 
Ministerio del Poder Popular para la Ciencia y Tecnología 
 
Ministerio del Poder Popular para el Comercio,  
 
Ministerio del Poder Popular para las Obras Públicas y Vivienda,  
 
Ministerio del Poder Popular para las comunas,  
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Instituto Nacional para el Desarrollo de la pequeña y mediana industria 
INAPYMI 
 
Cámara Venezolana de Fabricantes de Componentes y Productos Afines del 
Cuero 
 
Centro Nacional de Innovación Tecnológica (CENIT) Formación e Innovación 
Tecnológica (Lifit) 
 
Centro de Innovación, Tecnológica y Cooperación Internacional (Funda-
CEDITEC) 
 
Centro de Innovación y Tecnología Educativa (UNESR) 
 
Instituto Zuliano de Investigaciones Tecnológicas (INZIT) 
 
Instituto Venezolano de Investigaciones Científicas (IVIC) 
 
Centro Nacional de Tecnología Química (CNTQ) 
 
 

9.2 ANEXO II: METODOLOGÍA DE LA CONFECCIÓN Y DISEÑO DEL 
PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 
 
A partir de lo expuesto anteriormente, para la elaboración del presente 
programa se utilizaron métodos e instrumentos de índole cuantitativa y 
cualitativa. Aún así, dada la exigua información estadística del segmento PyME 
de calzado en la región sudamericana, este estudio priorizó las técnicas de 
recolección de datos y análisis de carácter cualitativo por sobre la 
representatividad estadística exhaustiva.  
 
En lo que concierne a la metodología de trabajo cuantitativa, se emplearon 
diversas fuentes de información básica, a saber: Censos Económicos 
Nacionales; estadísticas industriales, sectoriales y del extracto PYME de los 
respectivos países miembros del MERCOSUR.  
 
Respecto a las técnicas cualitativas, la información básica se extrajo de 
diversas fuentes, tales como: normativa nacional y regional, estudios 
especializados sobre el sector, material periodístico y de cámaras 
empresariales, etc. Vale destacar, asimismo, que el presente trabajo de 
investigación se sustenta con datos primarios obtenidos de la realización de 
entrevistas semi-estructuradas a informantes estratégicos (funcionarios 
públicos, dirigentes empresariales, empresarios, técnicos especializados en la 
temática y trabajadores del sector), que en su mayoría se realizaron en la 
segunda fase del proyecto grupal. Siguiendo esta línea, vale destacar que el 
trabajo de campo se llevó a cabo en base a un cuestionario de preguntas, el 
cual ofició de eje a partir del cual se efectuaron las entrevistas, que a 
continuación se expone.   
 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|75 

En efecto, de los datos recogidos de las fuentes primarias y secundaria, así 
como de la información recolectada de las entrevistas se obtuvo una 
radiografía descriptiva de la situación del sector a nivel regional, la cual 
posibilitó  dar cuenta de las estrategias y el desarrollo de las PYMES de 
calzado de cuero, así como de los condicionantes de diversa índole que han 
incidido en las mismas.  
 
Formulario para entrevistas  
 
A continuación se presenta el formulario “tipo” utilizado para las entrevistas 
realizadas a informantes calificados: 
 
ENTREVISTAS                                                                                                
Enero/Febrero 2009 
 

Programa de Desarrollo de la Competitividad de las PyMEs del Sector 
Calzado de Cuero en el MERCOSUR – PDC – PyMEs Calzado de Cuero 

 
Cuestionario: 
 

 
1- Módulo de Calidad 
 
Pregunta 1-1: ¿Conoce las exigencias a nivel nacional, regional e 
internacional en materia de calidad para el sector calzado de cuero? 
¿Podría describirlas? 
 
Pregunta 1-2: ¿Conoce los requisitos de calidad medio ambiental a 
considerar para la elaboración de calzado de cuero? 
 
Pregunta 1-3: ¿Conoce los requisitos de gestión de calidad a considerar 
para la elaboración de calzado de cuero? 
 
 
2- Módulo de Diseño 
 
Pregunta 2-1: ¿Ud .considera que existe una cultura del diseño en nuestro 
país? ¿Y a nivel de la región? 
 
Pregunta 2-2: ¿Qué instituciones referidas a diseño y al desarrollo y 
difusión del mismo Ud. conoce? ¿Y específicamente en calzado de cuero? 
 
Pregunta 2-3: ¿Existen en su país instituciones que realicen estudios de 
tendencias? ¿Cuáles? 
 
Pregunta 2-4: ¿Podría enumerar las fuentes de financiamiento que Ud. 
conoce a nivel internacional respecto al diseño de calzado de cuero? 
 
Pregunta 2-5: ¿Podría detectar los centros de tendencia mundiales en 
calzado de cuero en que su país y/o el MERCOSUR participa? 
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Pregunta 2-6: ¿Existen cursos de diseño y tendencias de moda? ¿Cuáles?  
 
Pregunta 2-7: ¿Existe asistencia técnica en diseño?  
 
 
3- Módulo de Tecnología y Productividad 
 
Pregunta 3-1: Considera que: ¿existe insuficiencia de financiamiento 
específico para la compra de tecnología para este sector? ¿Qué tipo de 
instituciones ofrecen financiamiento específico actualmente? 
 
Pregunta 3-2: Según fuentes secundarias, como el estudio realizado por el 
PACC, se ha observado la falta de diseminación de información en materia 
de tecnología moderna a pesar de la existencia de un número reducido de 
empresarios, ¿Por qué? 
 
Pregunta 3-3: ¿Considera que existen restricciones a la incorporación de 
tecnología planteadas por el nivel de formación de los recursos humanos? 
¿Tiene conocimiento de la existencia de escuelas de oficio? 

 
 
4- Módulo de Comercialización Externa 
 
Pregunta 4-1: ¿Cuál es la información prioritaria para el empresario a la 
hora de iniciarse en el camino exportador? 
 
Pregunta 4-2: ¿Conoce consorcios de exportación en el sector calzado de 
cuero a nivel nacional? ¿Cuáles? ¿Y a nivel regional? 
 
Pregunta 4-3: ¿Qué opina del rol de las ferias y exposiciones 
internacionales en la promoción comercial? ¿Ha participado de alguna?  
 
Pregunta 4-4: ¿Qué instituciones públicas y/o privadas conoce, referidas a 
la promoción comercial nacional y regional? Especificar nombre y rol de 
cada una 
 
Pregunta 4-5: ¿Considera que el nomenclador arancelario contempla una 
real diferenciación del producto final “calzado”? De responder en forma 
negativa: ¿Ha solicitado aperturas arancelarias? 

 
 

9.3 ANEXO III: SITUACIÓN DEL CALZADO DE CUERO EN LOS PAÍSES DEL 
MERCOSUR 
 
A continuación se presentan los resultados del trabajo de campo y 
determinación de problemas a resolver. En el mismo, se utilizó una 
metodología multimétodo esto es a través de fuentes secundarias y entrevistas 
realizadas a los actores relevantes contactados. 
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Este anexo se estructura a través de la temática analizada en el sector calzado 
de cuero, que ha dado lugar a los Focos Estratégicos (FE) planteados en el 
programa. Por esta razón, se presentará para el ámbito de aplicación de cada 
uno de ellos, la situación en cada país Estado Parte del MERCOSUR. 
 
 
II.A ) Foco Estratégico Diseño 
 
La evaluación del Diseño en la industria del calzado de cuero, observó la 
presencia de numerosas restricciones que afectan su desarrollo. Las causas 
principales de dichas restricciones son las siguientes: 
 

 

 

 
 
 
Descripción: 
 
La importancia del diseño como factor de competitividad para un producto 
como el calzado, y la velocidad que tal factor imprime a los mercados, está 
obligando al sector a iniciar el camino hacia un permanente ejercicio innovador 
de formas, materiales y fabricaciones, para dar una mejor y más rápida 
respuesta a las exigencias de la demanda.  
 
Se hace necesario, entonces, que las personas que forman parte en un futuro 
de los departamentos de diseño de las empresas de calzado de las firmas del 
MERCOSUR, participen en actividades de formación específica.  
 
A diferencia de Europa, son pocas las empresas que ya tienen interiorizado el 
diseño estético como una de las claves para la diferenciación del producto con 
la competencia, pero resulta necesario que se asimile el diseño no sólo en lo 
que atañe a la imagen final del producto, sino como factor que influye de una 
manera continua, normalizada e integrada en todas las actividades de la 
empresa, y que puede constituir una valiosa herramienta de proyección 
exterior. 
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Particularmente, es de capital importancia financiar tanto la creación y el 
desarrollo de instituciones orientadas al estudio de esta temática, como el 
fortalecimiento de las existentes; con el propósito de que, a partir de la difusión 
de sus investigaciones, se inicie el camino hacia una verdadera cultura del 
diseño aplicada al calzado de cuero. 
 
Dichas instituciones deberán tener a su cargo el estudio de la historia de la 
moda, tendencias, diseño de producto, estilismo, anatomía del pie, podología, 
etc. Así como también deberán aportar conocimiento acerca de la influencia del 
diseño del calzado en la anatomía, marketing, comunicación e imagen 
corporativa, materiales para el calzado y su impacto en los procesos 
productivos y en la organización de la producción. 
 
Vale señalar que cuando se habla de diseño es necesario distinguir entre Moda 
y Tendencia. Una moda es “impredecible”, su vida es breve y no tiene 
significancia económica y política. Una tendencia es más predecible y 
duradera, por lo que el éxito de un producto se alcanzará en tanto coincida con 
una tendencia fuerte. 
 
En el caso propio del calzado, a nivel mundial las tendencias son impuestas por 
países como Italia y Francia para calzados de dama y caballero, y países como 
Inglaterra y Alemania para el calzado deportivo. 
 
El mecanismo mediante el cual un fabricante puede conocer mejor las 
tendencias mundiales es a través de las “Ferias de Calzado”, que se 
desarrollan en diferentes países del mundo, y a las cuales acuden 
comerciantes, modelistas, fabricantes y representantes de todos los países, 
con el fin de concretar sus negocios respectivos. 
 
Existe una serie de ferias que podríamos calificar como las de mayor 
envergadura, y las mismas son San Pablo (Brasil), Dussendorff (Alemania), 
Bolonia (Italia). Sin embargo, son pocos los empresarios regionales que asisten 
con regularidad a estas ferias dado que en la mayor parte de los casos se 
asiste únicamente a las ferias de Buenos Aires y de una ciudad clave del 
calzado en Brasil, llamada Novo Hamburgo. 
 
ARGENTINA 
 
La diferenciación de productos es un factor clave de competitividad en algunos 
segmentos del mercado local. Tal es el caso del segmento de calzado de 
diseño, en el cual la imagen de marca y de calidad es un mecanismo 
fundamental de competencia. Lo mismo sucede con el segmento de los 
zapatos deportivos donde las estrategias competitivas de las empresas se 
centran en la imagen de marca. 
La cercanía a los mercados de consumo constituye una ventaja importante 
dada la rapidez para captar los cambios de gustos en los consumidores. Sin 
embargo, las mejoras en las tecnologías de la comunicación y la reducción en 
los tiempos de transporte han limitado la importancia de la ventaja de una 
localización cercana a los centros de consumo.  
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La aplicación del CAD (diseño asistido por computadora) ha implicado una 
transformación sustancial en el diseño de nuevos modelos de calzado y en su 
escalado. Esto se ha traducido en una reducción a la mitad del tiempo que 
transcurre entre la definición del modelo y su fabricación.  
En algunos segmentos de mercado, como el del calzado femenino, en el cual el 
cambio frecuente de modelos y la variedad es de gran importancia, la 
introducción del CAD ha permitido que las plantas adquieran la flexibilidad 
productiva necesaria para atender la demanda. Algo similar sucede con el 
segmento del calzado deportivo  
 
Experiencias en materia de diseño de calzado e instituciones 
intervinientes 
La Cámara de la Industria del Calzado (CIC) ha contado con la colaboración de 
la Cooperación Técnica Alemana (GTZ) en el desarrollo de su Centro de 
Formación de Recursos Humanos y Tecnología para la Industria del Calzado –
CEFOTECA-, para el que ha donado todo el equipamiento con el que cuenta 
actualmente. Allí se están capacitando anualmente alrededor de 200 personas 
en cursos de oficios para la industria y técnicos especializados, en su carrera 
de Técnico en Calzado. 
 
Por otra parte, la CIC también cuenta con el asesoramiento del PISIE – 
Politécnico Internazionale per lo Sviluppo Industriale ed Económico – de Italia, 
el cual se encuentra desarrollando un importante esfuerzo de apoyo a la 
capacitación de industriales de calzado y marroquinería.  
 
Finalmente, vale señalar que esta cámara organiza dos exposiciones anuales en 
la Ciudad de Buenos Aires, en las cuales los fabricantes argentinos de calzado 
ponen a consideración del mercado nacional e internacional sus productos. Esta 
exposición, que se realiza en el Centro Costa Salguero, tiene unos 10.000 m² de 
superficie y es visitada por unas 12.000 personas al año. 
 
BRASIL 
 
A mediados de los años 80, el sistema de diseño y producción de calzado en 
Brasil sufrió un impacto considerable a partir del entusiasmo generado por las 
empresas de calzado de Europa y el desarrollo de técnicas de diseño basadas 
en la informática y tecnologías de diseño en dos dimensiones. 
 
El recelo de los diseñadores por comenzar a utilizar herramientas informáticas 
conjuntamente con su falta de experiencia, retrasaron la expansión de estas 
herramientas tecnológicas. 
 
El cambio hacia el desarrollo de diseños con nuevas tecnologías recién pudo 
concretarse durante los años 90, dados los nuevos recursos, máquinas y clientes; 
estos últimos con nuevas maneras de pensar e invertir. 
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En resumen, hoy Brasil cuenta con un mercado de software para cada área de 
actuación, en el que muchas veces los propios programas cuentan con sus 
aparatos periféricos de salida, como mesas de corte, plotters, etc. 
 
Dicho movimiento tuvo su correlato en las instituciones de enseñanza 
especializada que, adaptándose paulatinamente a esta nueva realidad, buscaron 
que los nuevos profesionales egresaran con una nueva formación, orientada a la 
utilización de sistemas digitales de diseño. 
 
De esta manera llegamos a una estructura de las firmas en la que se empieza a 
trabajar más con un núcleo de diseñadores internos, que con un asesor externo, 
lo cual produce importantes incrementos de la productividad. 
 
Experiencias en materia de diseño de calzado e instituciones 
intervinientes 
 
El Movimiento Brasil Competitivo (MBC) instituyó la Bienal Brasileña de Diseño 
con el objetivo general de crear un foro de discusión de los caminos del diseño en 
el país y promover nacional e internacionalmente un diseño que identifique a la 
producción local. 
 
Por otra parte, la Asociación Brasileña de Empresas de Componentes para 
Cuero, Calzado y Afines (ASSINTECAL) organiza semestralmente un Foro de 
Inspiraciones con apoyo de Apex-Brasil y SEBRAE. Dicho foro recorre los 
principales polos calzadistas brasileños y algunas ferias internacionales, 
presentando avances de las colecciones primavera-verano y otoño-invierno. De 
esta manera, el foro advierte a los proveedores sobre cuáles serán los 
requerimientos de la industria calzadista en cuanto a colores, texturas, 
componentes, etc. 
 
Esta misma institución está desarrollando el proyecto Mix by Brasil, en donde los 
artesanos tienen la posibilidad de presentar a la industria nuevas posibilidades de 
aplicación de mano de obra, logrando productos fuertemente diferenciados con 
características profundamente regionales. 
 
Finalmente, ASSINTECAL promueve la realización de Seminarios de Diseño y 
Tecnología sobre moda y consumo, en las regiones estratégicas de la producción 
de calzado. 
 
Por último, cabe hacer mención del Curso de Design do Centro de Tecnologia 
do Couro e do Calçado Albano Franco - CTCC, dependiente del SENAI 
(Servicio Nacional de Aprendizaje e Industria) que contribuye al desarrollo de la 
competitividad en la producción brasileña de calzado.  
 
PARAGUAY 
 
En las empresas del Paraguay, excluyendo las de mayor porte, la etapa del 
diseño es suprimida y el procedimiento consiste fundamentalmente en 
incorporar las tendencias de la moda a través de la contratación de modelistas 
o a partir de la simple copia.  



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|81 

 
A esto se suma la falta de instituciones públicas especializadas en diseño. Al 
respecto, sólo se ha identificado al Departamento de Cueros y Afines del 
Instituto Nacional de Tecnología y Normalización (INTN) que ofrece el servicio 
de asesoramiento en diseño a empresas calzadistas. 
 
URUGUAY 
 
Debido a que la actividad de diseño en calzado no está muy extendida en 
Uruguay, el servicio suele ser subcontratado, llegando incluso a importarse 
desde Argentina o Brasil. 
 
En algunos casos, los propios dueños de las empresas son los responsables 
del diseño y, en otros, puede encontrarse un modelista en plantilla que también 
participa en el proceso de diseño de las colecciones y desarrolla los patrones. 
Sin embargo, fuera de estos casos excepcionales, en general es un eslabón 
que aún no se ha profesionalizado. 
 
De acuerdo con la información relevada, son pocos los modelistas nacionales 
dedicados al diseño propio del calzado, más bien son “recolectores de revistas” 
con poco sentido de cuáles son las verdaderas tendencias y modas.  
 
Esta situación encuentra fundamento en el hecho que la demanda uruguaya no 
es tan sofisticada como en otros países, tanto en lo referido a las formas de 
gestión de los puntos de venta como a los gustos de diseño y calidad. 
 
Experiencias en materia de diseño de calzado e instituciones 
intervinientes 
 
Como único antecedente, vale señalar que durante el año 2007 tuvo lugar la 
primera Feria del Calzado y la Marroquinería, Temporada Primavera- Verano 
2007-2008- denominada “Montevideo a tus Pies”. Dicha feria representa una 
primera experiencia de promoción colectiva y se espera que permita construir 
una plataforma empresarial para proyectarse a mercados externos.  
 
La exhibición fue organizada por el Conglomerado de Calzado y la 
Marroquinería – CCM que funciona en el ámbito del Programa PACC de la 
Dirección de Proyectos de Desarrollo – DIPRODE. 

 
 
II.B) Foco Estratégico Tecnología e Innovación 
 
Analizando el estado del arte de la tecnología y la innovación en la industria 
calzadista, se detectó la existencia generalizada de un problema de Rigidez 
Tecnológica y Productiva, causado por: 
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Descripción: 
 
Las compañías comerciales internacionales han ejercido fuerte influencia en la 
industria, contribuyendo al intercambio global de los productos terminados. 
Estos movimientos se han acelerado a partir del desarrollo en las nuevas 
tecnologías de la información, ya que su aplicación en la industria de calzado 
ha facilitado los intercambios de información entre diferentes establecimientos 
de fabricación y diseño. 
 
En cuanto a la tecnología empleada en los procesos productivos, el 
conglomerado presenta un déficit importante dependiendo del Estado Parte al 
que se haga referencia. Específicamente, tanto en la producción de calzado 
como en la de componentes como hormas, suelas o tacones existen diferentes 
niveles de incorporación de tecnología por país. Evidentemente, siendo que 
tanto la tecnología como la maquinaria son importadas, y el hecho de que no 
estén directamente accesibles en el conglomerado, supone un retraso en la 
incorporación de nuevas técnicas de producción respecto a los competidores 
extranjeros.  
 
La ausencia de prácticas asociativas para la adquisición y/o explotación de 
maquinarias y equipos, en un sector que se encuentra claramente ubicado en 
polos productivos, constituye un ineficiencia que debería superarse a partir de 
la concientización de los emprearios. 
 
También en el caso de la industria auxiliar, el reducido tamaño de las empresas 
impide la inversión en mejoras tecnológicas, retrasando la incorporación de las 
innovaciones del sector (por ejemplo, en el conglomerado no hay disponible 
maquinaria para la fabricación de suelas bicolor). 
 
De acuerdo con la información suministrada por las firmas calzadistas, la falta 
de financiamiento específico para la adquisición de tecnología unida a la 
incertidumbre acerca de la disponibilidad de mano de obra calificada para 
operar los adelantos que ella conlleve, constituyen los obstáculos principales a 
la hora de decidir la compra. 
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URUGUAY6 
 
El conglomerado de la industria de calzado en el área metropolitana de 
Montevideo está formado por aproximadamente 86 empresas entre fabricantes 
de calzado y otros insumos de calzado7, de las cuales, 46 están asociadas a la 
Cámara de Industrias del Calzado. Se estima que la industria de calzado en 
Uruguay emplea aproximadamente a 1.100 personas de forma directa. 
También existen otros polos en el país pero son de menor envergadura.  
Por tipologías, las empresas del conglomerado son de tamaño pequeño y micro 
empresas: 
 
Empresas pequeñas: La más grande ocupa unas 70 personas. La media 
podría situarse entre 20 y 30 empleados, con una producción media anual de 
menos de 30.000 pares. 
 
Empresas micro: Se trata de talleres artesanales prácticamente, de carácter 
familiar, que emplearían entre 1 y 10 personas. 
 
Fuera de la región donde se concentran las empresas del conglomerado, en 
Dolores se ubica la empresa más grande de capitales argentinos. Esta 
empresa emplea a 150 personas y según los datos relevados, el valor de su 
producción alcanza los U$S 3.600.000. Se dedica a la fabricación de 
alpargatas (capellada textil y suela de yute), que no es la especialidad del 
conjunto de la industria. Produce aproximadamente 2.000.075 pares al año y 
exporta el 80%, fundamentalmente a Argentina y en menor medida a Brasil y 
Paraguay. 
 
Otros agentes del Conglomerado 
 
Como otros agentes del conglomerado, cabe destacar: 

 
Cámara de Industrias del Calzado del Uruguay• (CICU), que asocia a las 

empresas con el objetivo de ser el representante del sector calzado en 
particular, actuando como interlocutora frente a la Cámara de Industrias y 
frente a la Administración Pública. 

 
Cámara de Industrias del Uruguay• (CIU) actúa como representante del 

sector industrial en general, frente a otras instituciones. Coordina, agrupa 
y da servicio a las diferentes cámaras gremiales, incluida la de Calzado. 
No obstante, ambas funcionan de forma independiente. Las empresas, a 
título individual, pueden decidir estar asociadas a una gremial pero no a la 
general o asociarse a ambas. 

 
Entre otros organismos relacionados con el sector se encuentran: 
 

Laboratorio Tecnológico del Uruguay• (LATU): dispone de una sección 
especializada en cueros y puede desarrollar ensayos técnicos específicos 

                                                       
6 Elaborado en base a entrevistas realizadas y al documento de Plan de Refuerzo de Competitividad 

llevado adelante entre PACC-DIPRODE-OPP  y Unión Europea. 
7 Según datos de la CICU (Cámara de industrias de calzado del Uruguay) que estima que existen unas 40 

empresas no afiliadas a la Cámara 
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de calzado y, especialmente, físicos como test de resistencia de los 
materiales, test de pegado de suelas, etc. Actualmente no es muy 
utilizado por las empresas, dado que la demanda que atienden no es 
demasiado exigente en estos aspectos y, por tanto, no se le requiere. No 
obstante, se reseña como agente del cluster por la previsible mayor 
importancia que adquiriría esta institución en un desarrollo estratégico de 
la industria basado en aspectos como la calidad y la innovación.  

 
Uruguay XXI: Es el organismo creado por la Administración Pública, 

especializado en la promoción de exportaciones y atracción de 
inversiones. Sin embargo, actualmente y dada la escasa -casi nula- 
actividad exportadora del sector, no está desarrollando actividades 
específicas para el calzado y las empresas tampoco están demandando 
sus servicios. No obstante, parece importante reseñarlo aquí por el 
desafío que representan los mercados exteriores para desarrollar la 
actividad del conglomerado del calzado en un futuro. 

 
Universidad de Trabajo del Uruguay• (UTU): Esta institución es 

responsable desde el Estado, de la Educación Técnica y Profesional de 
nivel medio y terciario. Tiene como principal cometido ofrecer una 
educación científico-técnico-tecnológica profesional pertinente, de calidad, 
en concordancia con los lineamientos estratégicos nacionales en lo social 
y productivo. Esta institución tiene un carácter nacional y se vincula a una 
amplia gama de sectores, artes y oficios. En particular en años anteriores 
ofrecía cursos de formación para los oficios vinculados con la fabricación 
de calzado (aparado de calzado, armado, cortado y terminación), los 
cuales fueron discontinuados. Para ingresar a estos cursos los 
estudiantes debían de tener primaria completa y ser mayores de 15 años. 
Por otra parte, actualmente se ofrecen cursos vinculados a la 
marroquinería para la fabricación de billeteras, bolsos y carteras. Esta 
institución se vincula al conglomerado también por la oferta de cursos 
vinculados con la administración y la comercialización, aunque en estás 
áreas existen un conjunto más amplio de ofertas de formación (UDELAR, 
UCUDAL, ORT, UDE, entre otras)  

 
Asimismo, cabría mencionar la existencia de otras instituciones a nivel nacional 
que, si bien no están asociadas a la industria del calzado en la actualidad, 
podrían ser la base para futuros desarrollos y relaciones del conglomerado, 
como es el caso de:  
 

Corporación Nacional para el Desarrollo• (CND): Su objetivo principal es 
ofrecer créditos a las micro y pequeñas empresas, mediante líneas 
específicas de acuerdo a sus necesidades. Se analiza cada necesidad, se 
genera la instrumentación del crédito a otorgar y se busca la institución 
financiera adecuada donde canalizarlo. El financiamiento a las empresas 
beneficiarias no es otorgado por la CND sino por las propias instituciones 
financieras. Los beneficiarios de estos créditos son las PYMES de 
acuerdo a los criterios establecidos en el Decreto N° 54/992 del 7 de 
febrero de 1992 y sus modificativos posteriores, atendiendo de forma 
prioritaria a los perfiles empresariales que se detallan en cada capítulo. 
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Polo Tecnológico de la Facultad de Química• (Pando): Se trata de una 
iniciativa de reciente creación, que pretende dar servicios tecnológicos a 
empresas. En el caso del calzado podría ser útil complementar la labor del 
LATU en aspectos y ensayos químicos. 

 
En lo que concierne a la financiación de las operaciones, las empresas no 
suelen acudir al empréstito externo, debido a que se ha generado entre el 
empresariado una importante aversión al riesgo, dadas las duras 
consecuencias que sufrieron en períodos anteriores, tras las diversas crisis 
financieras por las que atravesó el país, en relación a los cambios de paridad 
del peso uruguayo con el dólar americano. Por lo tanto, el hecho de contar 
únicamente con los recursos propios generados limita el desarrollo empresarial, 
frenando los proyectos que acometen las empresas y que requieren de 
inversión. 
 
Industria relacionada e instituciones de soporte 
Tal y como se ha explicado en la descripción del conglomerado en el epígrafe 
anterior, la estructura de la industria de este sector, conformada por los 
proveedores de productos y servicios, se ha deteriorado mucho en los últimos 
años. Debido a la pérdida de competitividad general del conglomerado y la 
bajada generalizada de sus ventas, lo cual conllevó a un cierre generalizado de 
grandes fábricas de calzado. En efecto cascada, también fueron 
desapareciendo proveedores y empresas de servicios auxiliares, quedando en 
la actualidad aproximadamente 30 empresas, muy pequeñas, de limitada 
actividad y escasos recursos. 
 
No obstante, esta desaparición de empresas auxiliares ha sido compensada 
con la aparición de algunos almacenes distribuidores o mayoristas de 
componentes que congregan y canalizan la oferta de proveedores extranjeros, 
especialmente de Argentina y Brasil.  
 
Esta tendencia también se evidencia en la marroquinería, que como se observó 
en la presentación de la cadena de valor, la mayoría de los insumos son 
importados. 
 
En el conjunto de la industria auxiliar es importante resaltar la paulatina 
desvinculación de las empresas de curtidos, que pese a la existencia de 
producción de cuero en Uruguay el 64% del material utilizado en la producción 
de calzado proviene del exterior. Las curtiembres han encontrado diferentes 
nichos de mercado y producto, trasladando su producción y venta hacia la 
industria automovilística, especialmente, y tapicería, en general, destinándola 
principalmente a mercados externos, como Estados Unidos. También ha 
habido un aumento de sus ventas en bruto o “wet blue”. La oferta nacional de 
curtidos para calzado es muy escasa en la actualidad y, en general, con una 
calidad insuficiente, que genera bastante desperdicio, ya que las pieles suelen 
ir con marcas de la ganadería y cortes que limitan su rendimiento. No obstante, 
aún hay cierta disponibilidad de cueros lisos en Uruguay, que palian en parte 
las necesidades de abastecimiento de los fabricantes de calzado, cuando se 
trata de cantidades pequeñas. Empero, cuando las compras son más grandes, 
resulta más interesante comprar las pieles en Argentina. En dicho país, las 
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firmas uruguayas suelen comprar otro tipo de pieles de fantasías o colores 
menos habituales, que no son parte de la oferta nacional. 
 
Esto implica que los fabricantes tienen que apoyarse en proveedores 
externos al conglomerado. Las empresas de calzado han recurrido a la 
importación, aunque mayoritariamente el acceso a materiales extranjeros se 
realiza a través de intermediarios en plaza (78%). La dificultad de acceso a los 
materiales y componentes de fabricación es manifiesta, y perjudica gravemente 
la flexibilidad en el proceso de producción, por lo que las empresas se ven 
obligadas a almacenar grandes cantidades de pieles y materiales necesarios 
para la producción, con el consiguiente riesgo financiero. Esta dificultad limita 
también la capacidad de riesgo e innovación en producto por parte de los 
fabricantes que toman precauciones, por ejemplo, en el uso de materiales más 
innovadores por el riesgo de quedarse en stock.  
 
Porcentaje de insumos extranjeros según material en la fabricación de calzado 
de cuero 
Cueros 64 % Otros materiales para capellada  41% 
Tacos 36 % Plantillas  49% 
Apliques/ herrajes 51%  Hormas 40% 
Suelas/ crupón 41 % Fondos 48% 
Hilos 57% 
Fuente: Elaborado en base al cuestionario PACC – LATU – DINAPYME y el 
informe de situación del sector industrial del calzado en Uruguay (2006). 
 
Como se desprende del siguiente cuadro, la utilización de insumos importados 
se debe principalmente a la ausencia de proveedores en plaza y a la mejor 
calidad y diversidad de diseños de los productos importados. 
 
Priorización de las causas de la compra de insumos importados, según los 
fabricantes de calzado de cuero 
Ausencia de proveedores 74 % Mejor precio del producto 

importado 
22% 

Mejor calidad 56% Volumen 19% 
Mejor servicio 19% Calidad y diversidad de los 

diseños 
56% 

Fuente: Elaborado en base al cuestionario PACC – LATU – DINAPYME y el 
informe de situación del sector industrial del calzado en Uruguay (2006). 
 
En cuanto a la tecnología empleada en los procesos productivos, el 
conglomerado presenta un déficit importante, tanto en la producción de calzado 
como en la de componentes como hormas, suelas o tacones. Evidentemente, 
tanto la tecnología como la maquinaria son importadas y el hecho de que no 
esté directamente accesible en el conglomerado supone un retraso en la 
incorporación de nuevas técnicas de producción respecto a los competidores 
extranjeros. También en el caso de la industria auxiliar, el reducido tamaño de 
las empresas impide la inversión en mejoras tecnológicas, retrasando la 
incorporación de las innovaciones del sector (por ejemplo, en el conglomerado 
no hay disponible maquinaria para la fabricación de suelas bicolor).  
 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|87 

La suma de estas dificultades limita la innovación en cuanto a la creación de 
producto, incorporando componentes exclusivos creados por las empresas, 
como hormas, tacones y suelas, que aportarían diferenciación exclusiva al 
producto. En efecto, las empresas deben acudir a la oferta propuesta por los 
proveedores de fuera del conglomerado, fundamentalmente de Argentina, 
directamente o vía mayoristas importadores.  
 
Entre las instituciones de apoyo, la única que tiene una vinculación 
específica es la Cámara de industrias de calzado del Uruguay (CICU) que se 
apoya en la Cámara de industrias del Uruguay (CIU). Entre fabricantes de 
calzado y proveedores en la CICU participan de la CICU 46 asociados. La 
existencia de la Cámara puede significar una fortaleza institucional para el 
sector, por disponer de infraestructura, recursos para la comunicación, 
suministro de información, asesoramientos en el área laboral, ser un ámbito de 
cohesión y por estar representados en la CIU. Sin embargo, la Cámara hasta el 
momento no ha definido una estrategia para el desarrollo del sector y para 
ofrecer servicios en línea con los objetivos definidos. La actividad del conjunto 
de instituciones no es muy intensa y dista de las necesidades de las empresas 
que no están cubiertas, por ejemplo en el caso de formación de los empleados, 
asesoramiento técnico, promoción, etc. tanto por falta de recursos como por 
falta de cooperación y demanda de las empresas. En este sentido, este Plan de 
Refuerzo de la Competitividad y la participación del programa conglomerados 
podría ser una oportunidad para fortalecer la Cámara y ampliar los servicios 
que ésta ofrece. 
 
En síntesis, de las entrevistas realizadas a informantes calificados en los 
meses de enero y febrero de 2009 se ha desprendido que no existe una política 
de financiamiento exclusiva para el sector, sino que tienen acceso al mismo 
bajo condiciones generales. Tal situación, agravada por la suba de tasas que 
se verifica en los últimos meses, demuestra que el financiamiento también es 
insuficiente en términos cualitativos. 
 
Respecto a la falta de diseminación de información en materia de 
tecnología moderna, a pesar del reducido número de empresarios, se ha 
podido constatar que la relación entre los mismos es prácticamente nula. A 
modo de ejemplo, cuando se realizó la primera Feria del Calzado Montevideo a 
tus Pies, en agosto del 2007, se verificó que esa era para muchos la primera 
ocasión en donde los empresarios se conocían e interactuaban entre ellos, 
pese a que la mayoría llevaban más de 20 años en la rama. Dicha cuestión es 
explicada, en parte, al hecho de que los empresarios consideran que la 
información es un bien valioso que les puede proporcionar alguna ventaja 
competitiva y, por ello, no son proclives a compartirla. Tampoco se disemina 
porque se necesita invertir y el sector de calzado de cuero es un sector que 
cada vez ve achicar más sus márgenes.  
 
A inicios del decenio de los noventa se abrió la exportación de cuero salado, 
debido a ello el precio del cuero en Uruguay se incrementó notoriamente. 
Posteriormente, durante los últimos años de la década, comenzó a ingresar con 
mucha fuerza el calzado sintético chino, el cual llegó para competir con el 
calzado de cuero a una quinta parte del precio. A mediado de la década del 
2000 los frigoríficos de Uruguay comenzaron a ser comprados en su casi 
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totalidad por capitales brasileños, llevando todo el cuero salado de éstos para 
ese país, con lo cual el cuero incrementó su precio aún más. Todo lo anterior 
había repercutido sobre la única variable de ajuste de precio que tenían los 
empresarios que era el sueldo de los trabajadores. De esta forma, se le paga 
cada vez menos al operario, con lo que disminuye la calidad y disponibilidad de 
la mano de obra especializada. Al presente se ha llegado a la situación extrema 
de no disponer en plaza de técnicos especializados en la industria del calzado 
de cuero. No se dispone de profesionales que sepan cortar, coser, armar, 
pegar, etc. calzado de cuero, por lo cual las empresas deben enseñarles 
prácticamente desde cero el oficio, con el costo y tiempo que ello lleva. A ello 
se le agrega el riesgo que tienen los empresarios de que un operario preparado 
se vaya luego a otro rubro de la economía en busca de una mejor 
remuneración. Asimismo, la incidencia del salario del trabajador en el costo 
final del producto experimentó un incremento del 30% a casi el 60%. De esta 
manera, los empresarios ven disminuir cada vez más sus ingresos, lo cual no 
les permite ni motiva hacer grandes inversiones en materia tecnológica. De 
acuerdo con la opinión de uno de los entrevistados, los empresarios del sector 
“hacen lo mismo de siempre, reparando viejas máquinas, manteniendo sus 
pocos clientes y magros volúmenes de unidades vendidas”. Por lo tanto, se 
desprende que el sector ha entrado en un “status quo” que es muy arduo de 
sortear para los empresarios.  
 
Ante este marco descripto, vale interrogarse si existe institucionalmente algún 
tipo de iniciativa o instrumento que propicie este tipo de actividad entre los 
empresarios. Afortunadamente, está el Programa PACC y su Grupo Gestor del 
Conglomerado del Calzado de Cuero y Marroquinería, el cual intenta nuclearlos 
en proyectos de mínimo 3 empresas, impulsando semestralmente las Ferias 
del Calzado, y lo que es más importante, se han integrado a dicho Grupo 
Gestor las nuevas generaciones de empresarios del sector, que son hijos y 
nietos de empresarios de la rama, los cuales están trabajando 
mancomunadamente y dejando de lado el sectarismo que caracterizaba a las 
generaciones previas. Este grupo recién empieza sus actividades, sólo ha 
cumplido dos años de existencia y sería muy positivo para el sector que el 
mismo adquiera y continuara una dinámica propia de trabajo, una vez finalizado 
el financiamiento del Programa PACC. Cabe agregar, que este Grupo Gestor 
cuenta con el apoyo de la Cámara del Calzado, la cual pone a su disposición 
instalaciones y administración.   
 
La innovación tecnológica en éste sector debe venir aparejada de la existencia 
de profesionales especializados en el sector. Actualmente el Grupo Gestor está 
comenzando a diseñar con la UTU un curso específico para el “Aparado de 
Calzado” (en pocas palabras, el armado del calzado). Ese es el tipo de cursos 
específicos a los se debe apuntar a fortalecer, ya que los módulos de formación 
de diseño de la UTU y de otras instituciones públicas y privadas son 
herramientas indispensables a la hora de incrementar el nivel del producto y de 
los recursos humanos. Es menester que el sector empresarial se interiorice y 
tenga conocimiento real de que estos instrumentos existen, que están a su 
alcance y que los pueden utilizar en pos de desarrollar modelos más actuales y 
modernos para llegar a nuevos mercados.  
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Brasil8 
 
Comitê de Inovação Tecnológica da Assintecal vai auxiliar empresas na 
obtenção de incentivos fiscais, registro de patentes, formação de parcerias e 
participação em editais 

Confirmando una tendencia en el sector del cuero-calzado, cada vez más, 
dirigen sus acciones a las acciones destinadas a la innovación, el sector 
empresarial se reunieron el miércoles pasado en (21/01), en la sede de la 
Asociación Brasileña de Empresas de Componentes para Zapatos de cuero y 
Artefactos (ASSINTECAL) en Rio Grande do Sul, para establecer el orden del 
día de la recién creada Comisión de Innovación Tecnológica de la entidad. 
"Muy importante para la diversificación del sector en el mercado mundial, la 
innovación es más que un producto, es un cambio cultural dentro de la 
empresa", afirmó el Vice President de Diseño e Innovación de Assintecal, 
Milton Matar, la apertura de la reunión Comité. 
 
Una de las principales funciones del cuerpo movilizar esfuerzos para buscar 
soluciones con el público, haciendo que el sector cuero-calzado goza de más 
recursos y líneas de crédito disponibles. Según el director técnico de los 
productos Knorr, Knorr viejo Sergio, quien es también Vice President, del 
Instituto Brasileño de Innovación de Tecnología de Cuero, Calzado y Artefactos 
(IBTeC), las empresas del sector tienen dificultades para adaptar sus proyectos 
a las áreas cubiertas en público de subsidio económico. "Hasta ahora, el 
público se están centrando las diferentes áreas del sector", lamentó. 
 
El proceso de registro de patentes en Brasil también fue objeto de críticas 
durante la reunión. Según el gerente de la empresa formas Kunz, Milton Mello, 
la prestación de los registros es lento y puede tomar años. Aunque el Instituto 
Nacional de Propiedad Industrial (INPI) de presentar una serie de mejoras para 
agilizar el proceso, el procedimiento de Mello, es todavía muy lento, lo que 
significa que las empresas están desprotegidos, a merced de la piratería. 
 
El Comité, según el superintendente de Assintecal, Ilse Biason Guimarães, 
ofrecer asesoramiento al sector, lo que indica la posibilidad de obtener los 
recursos y las patentes. "Trabajamos con la costumbre, de acuerdo a la 
realidad de cada empresa", explicó Ilse. La oradora señaló también que la 
Comisión evaluará la viabilidad de las asociaciones con universidades en el 
desarrollo de proyectos de innovación. La mediación entre empresa y 
universidad supervisará a los coordinadores de la comisión, a la propiedad de 
la patente a las expectativas de ambas partes. 
 
La empresa Dublauto Gaucho, que en 2007 obtuvo la aprobación de un 
proyecto de innovación en el anuncio de la subvención económica de 
Financiamiento de Estudios y Proyectos (Finep / MCT), es un ejemplo de éxito. 
"La asociación con investigadores de la Unicamp es muy importante para el 
crecimiento de la compañía. A través de este trabajo, es Dublauto mejorar sus 

                                                       
8 Asociación Brasileña de Empresas de Componentes para Zapatos de cuero y Artefactos y página WEB 

SEBRAE 
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conocimientos en el contexto de la nanotecnología", explicó Wolfart Evandro da 
Silva, responsable de investigación del sector y el desarrollo de la empresa. 
 
La empresa Prisma componentes termoplásticos también presentó su 
experiencia con el Centro Universitario Feevale en el desarrollo de la 
investigación en el campo de los polímeros. "El éxito de esta asociación incluye 
la empresa con el proceso de adjudicación de Primus en 2006, la categoría" 
Innovación - Tecnología ", dijo el consultor para el desarrollo de la empresa del 
producto, Nei Domingues Junior, quien también dijo que la apertura de la 
Maestría en Tecnología de profesionales Materiales y Procesos Industriales en 
la misma institución, hacia el desarrollo del sector cuero-calzado. 
 
El orden del día de la próxima reunión del Comité, que tendrá lugar el 18 de 
febrero, la legislación brasileña en materia de innovación. Durante la reunión, 
un especialista en asesoría fiscal y tributaria se basarán las preguntas de los 
empresarios en relación a los incentivos fiscales previstas por la Ley de 
Derecho y poner de relieve los principales beneficios a que tienen derecho a 
las empresas invertir en innovación. En la reunión se presentarán historias de 
éxito de empresas que ya utilizan los incentivos. Las empresas interesadas en 
participar en la Comisión de Innovación Tecnológica puede obtener más 
información a través del Centro de Gestión de la Innovación Assintecal (Nagi), 
por e-mail nagi@assintecal.org.br. 
 
Brasil : 
• Centro de Tecnologia do Couro e do Calçado (CTCC) 
• Centro Tecnológico do Couro 
• Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calçado e Artefatos (IBTEC) 
• Centro Tecnológico do Calçado SENAI 
• Centro Tecnológico do Couro, Calçados e Afins (CTCCA) 
 
Proyectos financiados por Sebrae en Brasil. 

 
Fuente: www.sebrae.gov.br  
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Las principales entidades que trabajan por el desarrollo y competitividad de las 
empresas del cluster del calzado brasileño, tanto en el ámbito nacional como 
regional/local, se destacan las siguientes 
 
a) En el ámbito nacional: 

 ABICALÇADOS (Asociación Brasileña de las Industrias del Calzado). 
 ASSINTECAL (Asociación Brasileña de Empresas de Componentes 

para Cuero, Calzados y Productos Afines). 
 ABAEX (Asociación Brasileña de Exportadores de Calzados y Productos 

Afines). 
 ABECA (Asociación Brasileña de Estilistas de Calzados y Productos 

Afines). 
 ABLAC (Asociación Brasileña de Vendedores de Calzados y Productos 

Afines). 
 SENAI (Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial). 

 
b) En el ámbito federal/local: 

 AICSUL (Asociación de Curtidores de Rio Grande do Sul). 
 ACI (Asociación Comercial, Industrial y de Servicios de Novo Hamburgo, 

Campo Bom y Estância Velha). 
 Sindicato de la Industria de Calzados (presentes en todos los municipios 

de la región). 
 SEDAI (Secretaria del Estado de Rio Grande do Sul para el Desarrollo y 

los Asuntos Internacionales). 
 CTCCA (Centro Tecnológico del Cuero, Calzados y Productos Afines). 
 FEEVALE (Asociación Pro-Enseñanza Superior de Novo Hamburgo). 
 Escuela de Curtimiento de Estância Velha. 
 Fundação Semear (Investigación y promoción de la acción en el área de 

la Responsabilidad Social Empresarial). 
 CIBI (Centro de las industrias Curtidoras de Brasil) 

 
Los vínculos público-privadas de interés para el cluster incluyen los siguientes: 
El Instituto Brasileño de Tecnología del Cuero, Calzado y Productos 
Afines (IBTeC), anteriormente designado CTCCA (Centro Tecnológico del 
Cuero, Calzados y Afines), con funciones de centro tecnológico para todo el 
sector y gestor de conocimiento para el mismo en temas diversos como 
calidad, marketing, administración o laboratorios en el área biomecánica. 
 
El Centro Brasileño de Ingeniería del Calzado (CEBEC), creado por el 
CTCCA en el 2002 y especializado en el desarrollo de nuevas técnicas y 
procesos en la fabricación de calzados y su posterior introducción en las 
empresas. 
 
La Red Gaucha de Diseño (RGD), iniciativa del Sebrae en colaboración con 
diversas instituciones sectoriales y cuyo objetivo es el de fomentar la utilización 
del diseño entre las empresas de Rio Grande do Sul como medio para hacerlas 
más competitivas, especialmente las PyMEs. Es precisamente el sector del 
calzado uno de los que recibe atención preferente por parte de la RGD, 
además de otros como joyas, muebles o textiles. 
 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|92 

Sistema Productivo Local del calzado. Desde 2003, y fruto de la colaboración 
entre SEBRAE y empresas privadas, se vienen desarrollando diversas 
iniciativas para fomentar el sector del cuero y el calzado, a través de diversas 
acciones realizadas entre las pymes locales y destinadas a promover la 
integración del sector y el aumento de la competitividad de las empresas, a 
través de la capacitación en gestión empresarial, difusión de tecnologías para 
el desarrollo de productos y procesos y la promoción comercial. Hasta 
principios de 2006, han participado en estas actividades más de 800 empresas. 
Cabe reseñar, la gran importancia que tiene el apoyo de la inversión de Sebrae 
en el sistema productivo local del Calzado en momentos de crisis como los 
actuales. La inversión en este sistema local fue de 5,3 millones de R$ 
solamente en 2005, incluido el aporte de los socios. 
 
A continuación se presenta un cuadro con la descripción del Centro 
Tecnológico de Calzado de Cuero y Afines: 
 

 
 

  Fuente: Centro Tecnológico del Cuero Calzado y Afines 
 
PARAGUAY9 
 
En lo que compete a Paraguay, no se registran instituciones formadoras de 
oficio correspondientes al sector calzado de cuero. En efecto, lo que se 
observa es una gran ausencia de mecanismos de capacitación específicos 
para el sector, careciendo de instituciones que orienten y capaciten a: 1) 
personal de mandos medios, encargado de la gestión de recursos humanos y 
de crear competencias operacionales para las industrias del sector; 2) personal 
destinado a trabajar en el área de curtido, y 3) personal encargado de la 
elaboración de manufacturas de cuero.  
 
El Servicio Nacional de Promoción Profesional (SNPP) cumple una labor 
importante en la capacitación del personal paraguayo, no obstante, sus 

                                                       
9 Elaborado a través de consultas realizadas por el Lic. Julio Ramirez 
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servicios aún no cubren las áreas de diseño, corte, operación de máquinas de 
coser, terminado de calzados y manufacturas de cuero. 
 
Asimismo, vale denotar que en el país existe el Sistema Nacional de 
Formación y Capacitación Laboral (SINAFOCAL). Si bien el mismo 
potencialmente podría posicionarse como uno de los centros claves para 
realizar la labor de capacitación en cueros, su debilidad versa en que no se 
percibe un nexo fuerte entre oferta y demanda de capacitación, cuestión que 
obliga a buscar otro tipo de mecanismos de acercamiento y diálogo entre dicho 
sectores.  
 
Por su parte, en lo que respecta a innovación, de las entrevistas efectuadas en 
el trabajo de campo se ha podido discernir que en el país no existen 
instituciones que se aboquen a explorar y desarrollar actividades innovativas en 
el sector calzado. Aún así, el Instituto Nacional de Tecnología y Normalización 
(INTN), institución gubernamental encargada de la certificación de los 
laboratorios en el país, provee asistencia técnica a pequeñas curtidurías 
rurales. En la década de 1970, gracias al apoyo del Programa de las Naciones 
Unidas para el Desarrollo (PNUD), se estableció un plan piloto para el 
procesamiento del cuero y la elaboración de calzados, sin embargo, los 
equipos donados en aquella oportunidad se encuentran obsoletos en la 
actualidad. Por su parte, el Consejo  Nacional de de Ciencia y Tecnología con 
un préstamo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha lanzado algunas 
convocatorias para investigación  sobre ciencia y tecnología. Este concurso, 
que implica la presentación de proyectos para realizar innovaciones en 
empresas de varios sectores económicos, si bien no está orientado 
exclusivamente para el sector de cuero, las empresas de calzado pueden ser 
beneficiarias del mismo.  

 
En cuanto al Diseño, en Paraguay existe una gran debilidad empresarial en las 
áreas de diseño y mercadeo de productos, debido a que gran parte de las 
empresas paraguayas productoras de manufacturas de cuero son de tamaño 
mediano o pequeño, siendo estas áreas poco desarrolladas y carentes de la 
experiencia y capacidad para desarrollar nuevos productos. Encontrar 
mecanismos de capacitación para los empleados constituye, actualmente, una 
aspiración muy común en el sector paraguayo del cuero. Sin embargo, existen 
factores que frenan esta pretensión, tales como: la renuencia del personal a 
seguir las directrices del individuo recientemente capacitado; la falta de 
motivación del personal para adquirir nuevos conocimientos; y, la creencia de 
algunos empresarios de que las capacitaciones representan horas perdidas 
que perjudican los niveles de producción. Sin embargo, resulta necesario que a 
futuro el sector tome conciencia de que inversiones en capacitación del 
personal generan importantes incrementos en la productividad, compensando, 
así, las horas no trabajadas. En esta línea, a nivel internacional se ha 
evidenciado que los países que han creado institutos de capacitación o centros 
tecnológicos son los que han presentado un desarrollo exitoso de su sector de 
cuero. En estos centros se forma el personal dedicado tanto al curtido como a 
la elaboración de manufacturas y calzados de cuero. Otro objetivo de estas 
instituciones es reducir los impactos que estas actividades generan sobre el 
medio ambiente. 
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El sector productor de manufacturas y calzados de cuero carece de las 
maquinarias y los conocimientos en diseño y moldería acordes a los 
estándares mundiales de producción. No obstante, estos factores aún no 
restringen la producción nacional, pues, pese a las limitaciones, existen 
pequeñas y medianas empresas con participación en el mercado local y de 
exportación. Más allá de ello, hay que destacar que si bien en el corto plazo se 
consigue mejorar la formación de los trabajadores de oficio y de mando medio, 
aparecerá como prerrequisito para aumentar la producción de la industria 
contar con maquinarias de tecnología actual y con conocimientos en diseño y 
moldería. 

 
Respecto al Financiamiento, su acceso es un factor clave para la 
competitividad del sector del cuero, ya que gran parte de las empresas 
nacionales dedicadas al curtido y a la elaboración de manufacturas y calzados 
de cuero son pequeñas y medianas y no cuentan con suficientes recursos 
propios para financiar todas sus actividades. 
 
De hecho, del trabajo de campo realizado se ha podido constatar que existe 
una mayor necesidad de mayor financiamiento para el sector de curtido de 
cueros, intensivo en capita, debido a las maquinarias especializadas que se 
utilizan en cada etapa del proceso productivo y, aún más, en el posterior 
tratamiento de sus efluentes. La industria, pues, necesita créditos que faciliten 
el acceso a maquinarias y nuevas tecnologías que redunden en un mayor 
crecimiento del sector. 

Por su parte, se ha percibido la necesidad de mayor financiamiento en el sector 
de manufacturas y calzados de cuero, para mejorar la competitividad al 
momento de responder a cambios en la demanda. Si bien no es intensivo en 
capital, dicho sector necesita contar con medios suficientes para responder a 
los nuevos requerimientos de la demanda. La rigidez en los tiempos de 
respuesta de muchas empresas nacionales no permite aumentar la 
competitividad y mantener satisfechos a los mercados. Asimismo, un problema 
comúnmente mencionado por los empresarios del sector es que los créditos a 
los que tienen acceso son a corto plazo y con altas tasas de interés, cuando lo 
ideal para ellos sería contar con créditos de mediano plazo y con tasas de 
interés más accesibles. 

La institución de apoyo financiero para las PYMEs de todos los sectores, 
incluyendo calzado es la Agencia Financiera de Desarrollo (AFD). La misma 
es el único banco público de segundo piso creado por Ley 2640/05 que pone a 
disposición del público sus productos crediticios exclusivamente a través de 
bancos, financieras y cooperativas habilitadas. No otorga créditos en forma 
directa a los beneficiarios finales. El programa que se orienta al sector calzado, 
pero no en su exclusividad es el PROPYMES AFD, el cual está destinado al 
financiamiento de inversiones en: • Manufacturas: •Artesanías, Confecciones y 
Otros; • Agropecuarios: Agrícolas, Pecuarios, Ictícolas, Avícolas, Forestal y 
afines; • Industrias: Gráficas y Papelerías, •Cueros y Calzados, Textil y 
Derivados, Metales y Alimentos, etc., • Comercios en General: Supermercados, 
Ferreterías, Despensas, etc.; • Servicios: Bares, Restaurantes, Talleres, 
Hoteles, etc. La inversión a financiar debe ser a Personas Físicas y Jurídicas 
residentes Geográficamente en el territorio nacional, tendiendo como requisitos 
las siguientes disposiciones: 
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Condiciones: 
 En guaraníes o Dólares  
 Hasta 10 años con 2 años de gracia  
 Cuotas mensuales, semestrales o anuales ajustadas al flujo del proyecto 
 Hasta el 100% de la inversión 
 
ARGENTINA 
 
Como legado de décadas anteriores, se divisan ciertas prácticas de 
organización productiva dentro del sector calzado de cuero que no concuerdan 
con los parámetros modernos de innovación y tecnología. De hecho, el 
desarrollo de una gran cantidad de modelos para captar la demanda se ha 
tornado una práctica habitual dentro de los productores del calzado argentino, 
la cual condiciona la eficiencia en materia productiva. Esto, además, tiene un 
gran impacto en los costos, tanto por los insumos y partes requeridas para la 
producción de muestras, como por los tiempos muertos que se registran tras el 
pasaje de un modelo a otro.  
 
En cuanto a la relación con los proveedores de insumos- partes y 
equipamiento, los entrevistados han remarcado la ausencia de un vínculo 
armónico y complementario en este sector. De hecho, la provisión en materia 
de partes y componentes de calzado no ha presentado un desarrollo relevante, 
mientras que las demandas de los productores del calzado han apuntado a la 
falta de innovación y desarrollo de productos por parte de sus fabricantes.  Por 
su parte, en cuanto a los proveedores de maquinaria lo que se ha evidenciado 
es una ausencia de formación y flexibilidad tecnológica sobre las capacidades y 
condiciones de los equipos específicos.  
 
Por su parte, en lo que hace específicamente a los productores de calzado, si 
bien  no presentan atraso tecnológico o deficiencias significativas en su 
equipamiento, se han exhibido las siguientes necesidades, que hacen a un 
mayor desarrollo en la capacidad de gestión de las PyMEs del sector y a la 
agregación de valor a través de la innovación y flexibilidad tecnológica: 
 

 Bajo grado de integración y asociatividad entre eslabones: 
1. Para compras de insumos 
2. Acciones colaborativas entre eslabones más fuertes a los más 

pequeños  
 Bajo grado de articulación entre las Grandes Empresas con las Pymes, 

para el desarrollo tecnológico de éstas últimas  
 Falta de financiamiento público y privado orientado a la generación y 

profundización de emprendimientos asociativos 
 Falta de financiamiento y políticas públicas abocadas a la creación de 

Polos Productivos del sector y al reforzamiento de los ya existentes. 
Dichos polos son relevantes siendo que en los mismos se genera y se 
articula la investigación e innovación tecnológica.  

 Exigua participación del sector en el desarrollo de programas específicos 
de capacitación técnica en conjunto con el gobierno, e incluyendo al 
sector agropecuario. 
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 Falta de financiamiento y estrategia pública y privada orientada a 
fortalecer las escuelas de oficio, las cuales cumplen un rol trascendental 
en materia de formación de la mano de obra. Las mismas fueron 
sumamente recortadas durante el decenio de los años noventa, y con la 
aplicación de la reforma de educación establecida. Actualmente, se han 
exhibido tentativas por recuperar el rol trascendental que ocupan dichas 
instituciones educativas, tal como ha sido la creación del Fondo Nacional 
para la educación técnico profesional. Ley N° 26.058  

 
Más allá de las debilidades que se registraron en materia de tecnología e 
innovación para el sector de calzado de cuero de Argentina, cabe destacar el 
desempeño que han tenido determinados centros y organizaciones del sector, 
tanto en términos del desarrollo de tecnología e innovación, como de la 
formación de recursos humanos:   
 

a) Centros de investigación tecnológica y de innovación aplicada a cuero y 
calzado: 

 
• Centro de Investigación y Desarrollo del Cuero (CITEC) 
 
• Centro de Formación de Recursos Humanos y Tecnología para la Industria del 
Calzado (CEFOTECA) 
 
• Centro de Investigación y Asesoría Tecnológica en Cuero y Calzado 
(CIATEC) 
 
• Instituto Nacional de Tecnología Industrial- cueros. 
 

b) Formación de Recursos humanos de la cadena de cuero y calzado: 
 

 
• CEFOTECA: Más allá de sus investigaciones sobre tecnología e innovación, 
las cuales apuntan a agregar valor al sector del calzado, este centro tiene una 
destacada trayectoria en materia de formación de recursos humanos: al 
momento se ofrece la carrera de tecnologías en la producción de calzado – de 
una duración de tres años- y diversos cursos de especialización técnica. 
 
• Universidad de Lanús: La misma ha abierto el plan de estudios de la 
Técnicatura en Curtido y Terminación del Cuero, del Departamento de 
Desarrollo Productivo y Trabajo. Si bien esta técnicatura no se aboca a 
calzado, tiene particular incidencia en la fase inicial de la cadena.  
 
Por último, cabe destacar que a nivel gubernamental, Argentina cuenta con 
fondos destinados a la promoción tecnológica e innovación productiva a ser 
utilizado por las empresas y/o centros de investigación, tales como el FONCYT, 
FONTAR (propiciados por la Agencia Nacional de Promoción Científica y 
Tecnológica). Empero, los empresarios muchas veces no tienen conocimiento 
sobre la existencia de estos instrumentos, sin poderse explotar sus 
oportunidades. 
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II.C) Foco Estratégico Calidad 
 
El análisis de las problemáticas presentes en los diferentes aspectos que 
hacen a la Calidad del calzado, reveló la necesidad de actuar en diferentes 
niveles, focalizándose en la resolución de los siguientes puntos: 

 

 

 
 

 
Descripción: 
 
La calidad de los calzados depende de varios factores entre los cuales se 
encuentran la de la materia prima, la del proceso productivo y la calidad del 
producto final. Los dos primeros factores tienen que ver con las normativas 
técnica y tecnología (innovación tecnológica) y la última con el diseño. 
 
En ese sentido existen diversas disparidades entre las empresas y los países 
del MERCOSUR en cuanto a los estándares de calidad, para lo que se impulsa 
la aplicación de normas técnicas, en un proceso llamado “normalización”. De 
acuerdo con la ISO, la normalización es la actividad que tiene por objeto 
establecer, ante problemas reales o potenciales, disposiciones destinadas a 
usos comunes y repetidos, con el fin de obtener un nivel de ordenamiento 
óptimo en un contexto dado, que puede ser tecnológico, político o económico. 
Se hace referencia, entonces, a una actividad que se plasma en un hecho 
práctico, que luego hay que concretar en un documento que se pone a 
disposición del público. 
 
La normalización implica la participación de personas que representan a 
distintas organizaciones de los tres sectores involucrados: productores, 
consumidores e intereses generales. Estos representantes aportan su 
experiencia y sus conocimientos para establecer soluciones a problemas reales 
o potenciales. 
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La utilización del principio de “referencia a las normas” y en los reglamentos 
nacionales o en las disposiciones regionales permite que al armonizar las 
normas a través de los correspondientes organismos regionales o 
internacionales de normalización, se armonicen también los diferentes 
reglamentos nacionales, eliminando así las barreras técnicas al comercio que 
ellas crean 
 
En el MERCOSUR, no existe una normalización técnica para el sector calzado 
y este tema, además, no está en la agenda de trabajo de los SGT N°3 
Reglamentos Técnicos y Evaluación de la Conformidad. Así también, se ha 
detectado que existe un fuerte desconocimiento de las normas técnicas y de la 
importancia del mismo por los actores públicos y privados (empresas) lo cual 
es una de las principales causas de su baja aplicación.  
 
También se ha constatado que existe poca difusión de la importancia y de los 
medios de implementación de las normas técnicas lo que contribuye a su 
desconocimiento, por un lado, y a su baja utilización por el otro.  
 
Las normas técnicas son necesarias para lograr un mayor acceso al mercado 
intramercosur así como mercados extrazona, como Estados Unidos y Europa. 
El desarrollo de un marco normativo a nivel regional, permitirá la armonización 
de los niveles de calidad a nivel MERCOSUR constituyendo un camino hacia el 
posicionamiento internacional del “Sello MERCOSUR” como garante de la 
calidad del calzado. 
 
A continuación se aborda dos problemas importantes detectados en cuanto a 
los procesos de calidad para el sector cueros para luego profundizar en el 
problema central detectado, que es la cuestión de la normativa de calidad.   
 
Calidad de la Materia Prima 
 
La industria paraguaya de calzados se enfrenta a los problemas de calidad de 
la materia prima dado que no existen procesos estándares en los frigoríficos y 
mataderos para asegurar la calidad de la materia prima. La principal traba para 
los productos de calzados  es que el cuero en Paraguay no tiene variedad, en 
lo referente a color y textura, de los cueros terminados producidos en el país. 
Esto se debe a la poca inversión en maquinarias por parte de las curtiembres. 
 
Esta situación es similar en Brasil que importa cueros sobretodo de China y 
cueros menos procesados de Paraguay y Argentina. Si bien el cuero Uruguayo 
es de excelente calidad usualmente no logra abastecer el mercado interno, por 
lo que los productores de calzados uruguayos importan cueros de Argentina. 
Este último país es el único que no enfrenta problemas de provisión pues 
posee cuotas de exportación y buena calidad de sus productos de cuero.  
 
Calidad en el Proceso Productivo  
 
La capacidad productiva de los países del MERCOSUR ha mejorado 
enormemente en los últimos años. En la vanguardia ésta Brasil que posee 
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empresas con procesos productivos altamente tecnificados. Los demás países 
han logrado mejoras en la inserción de maquinarias y equipos en sus empresas 
pero en menor medida. La disponibilidad de financiamiento para la 
modernización tecnológica es una de las principales trabas.  
 
Otro aspecto referente a la capacidad productiva se refiere a la baja capacidad 
innovativa en cuanto a procesos productivos de las empresas del MERCOSUR. 
Las empresas se valen de un modelo de imitación de procedimiento 
tecnoproductivos de su competencia. Ello revela una acción constante 
realizadas por las empresas que se han transformado en sus principales 
estrategias, resultando en el desarrollo de productos por imitación.  
 
Las mejores empresas del Mercosur basan sus procesos producitvos en  
en processos baseados em: learning by search, que ocurre en el departamente 
de I+D; learning by doing, que se realiza en el ámbito de la producción; el del 
learning by using, que se ocurre a partir de las interrelaciones con los clientes; 
learning by interacting, recurrentes de las relaciones con los proveedores; 
learnig from inter- industry spillovers, por medio de la incorporación de 
procedimientos acordes con las mejores practicas internacionales. Estas 
características, sin embargo, no estan presentes en todas las empresas de los 
países. 
 
 
Normativas de Calidad 

  
Si bien existen normativas de calidad en cada país, no lo existe una 
estandarización de las normas para el sector calzados a nivel Mercosur. Los 
trabajos sobre reglamentos técnicos son llevados a cabo por el GMC del 
Mercosur se da  a través de los subgrupos de trabajo (SGT’s). En particular los 
trabajos técnicos en el áreas se da por medio de las diversas Comisiones y 
Grupos de Trabajo que conforman el SGT N°3 Reglamentos Técnicos y 
Evaluación de la Conformidad. 
 
Las Comisiones actualmente conformadas por los organismos técnicos del 
Mercosur son la de Alimentos; Evaluación de Conformidad; Metrología; 
Seguridad de Productos Eléctricos; Industria Automotriz; Gas; y los Grupos de 
Trabajo sobre Juguetes y Seguridad de Bicicletas de Uso Adulto. 
 
En la reunión del subgrupo 3 en 30 de octubre hasta el 1 de noviembre de 1991 
en Montevideo, a la cual asistieron oficialmente los representantes de los 
organismos de normalización de los cuatro países miembros, se decidió la 
creación del Comité Mercosur de Normalización (CMN) como asociación civil 
no gubernamental sin fines de grupo la cual fue reconocida a través del Grupo 
Mercado Común por su resolución N° 2/92. A partir del 4 de abril del 2000 a 
través de un convenio firmado con el Grupo Mercado Común, el Comité paso a 
llamarse Asociación Mercosur de Normalización (AMN) que se transformo en el 
único organismo responsable por la gestión de la normalización voluntaria en el 
ámbito del Mercosur. 
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No se identifica actualmente trabajo de normalización a través de la AMN en el 
sector calzados, los cual se identifica como uno restricción fuerte a nivel de 
calidad; fundamentalmente si se piensa en un estrategia conjunta de 
comercialización a terceros mercados.  
 
Se sabe que actualmente el proceso de normalización regional, nacional y 
sectorial facilita el intercambio de bienes y servicios y el proceso de integración 
en un contexto regional, hemisférico y global. 
 
La situación de la normativa para cada país se describe a continuación. 
 
ARGENTINA 
 
La institución encargada de la normalización en este país es el Instituto 
Argentino de Normalización y Certificación (IRAM). En Argentina existen varias 
normativas de calidad para el sector cueros, implementados en forma parcial 
por las empresas. 
 
El organismo de estudio del IRAM, dedicado a cueros y calzado continua 
trabajando en la normalización del cuero sabiendo que las normas pueden 
ampliar el mercado valiéndose de la calidad y de la innovaciones tecnológicas 
que hay detrás de ellas, siempre con la intención de aportar soluciones 
prácticas a muchos de los desafíos que deben encarar hoy en día las 
empresas. 
  
Hace varios años que IRAM trabaja en el estudio, elaboración y tratamiento de 
normas de aplicación voluntaria, relacionadas con cueros y calzados. 
Actualmente, está encarando una fuerte revisión de la normativa ya existente y 
por otro lado incorporando nuevos estudios, algunos de los cuales están 
vinculados con normas auditables, tal es el caso del cuero para calzado de 
seguridad. 
 
La revisión de las normas IRAM tiene su base en los métodos de ensayo de la 
International Union of Leather Technologists and Chemists Societies (IULTCS) 
muchos de los cuales son reconocidos por la ISO, adoptados como norma 
internacional.  
 
IRAM 8518 - Resistencia a la abrasión para cueros para suela  
 
•IRAM 8519 - Cueros y calzados. Cuero para calzado de seguridad 
 
•IRAM 8525 - Cuero vacuno para tapicería. 
 
•IRAM 8526 - Cuero vacuno flor, curtido al cromo, para marroquinería y 
valijería.  
 
•IRAM 8528 - Cueros. Método dinámico de determinación de la permeabilidad 
al agua del cuero para suelas. 
 
•IRAM 8536 - Materiales curtientes vegetales. Determinación de sólidos totales 
en la muestra para análisis.  
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•IRAM 8537 - Materiales curtientes vegetales. Productos sólidos. 
Determinación de sólidos solubles e insolubles.  
 
•IRAM 8538 - Cueros. Materiales curtientes vegetales. Determinación de los 
constituyentes tánicos y no tánicos.  
 
•IRAM 8552 - Cueros. Materiales curtientes vegetales. Determinación de los 
constituyentes tánicos y no tánicos. Método filtro. 
 
BRASIL 
 
En el Brasil se ha identifcado que no existen una preocupación, ni por parte del 
consumidor, ni por parte del productor con la calidad del calzado. Esta 
situación, según se pudo identificar esta presente en todos los países.  
 
Muchas empresas brasileñas sin embargo estan inviertiendo fuerte en la 
implementación de normas técnicas para la mejora de la calidad de sus 
productos. El creciente número de empresas interesadas en obtener 
certificaciones refleja que la misma trae aparejada beneficios al productor y 
consumidor.  
 
En Brasil la entidad encargada de implementar las normas es la Associaçāo 
Brasileira de Normas Técnicas. Es la institución responsable de la certificación 
de productos y procesos en Brasil. También representa a Brasil en al 
Asociación MERCOSUR de Normalización. En Brasil existen más de 200 
normas para el sector calzados. 
 
 
Las normas ISO 9000 son de suma importancia para todas las empresas 
brasileñas. Pero es necesario establecer y especificar normas para cada país y 
crear un diferencial para cada tipo de empresa. Es asi como las normas ABNT 
representan un diferencial para los pequeños y medios productores brasileños 
que desean expandir sus mercados. La enorme cantidad de normas existentes 
en el mercado brasileño obedece sobretodo a las dimensiones que tiene ese 
mercado a nivel mundial. Dentro de ellas se destacan las normas ABNT-NBR 
14834. Este grupo de normas, orientados sobretodo al mercado americano fue 
elaborado por el comité brasileño de cuero y calzado para el proyecto 
“Caminho para o Conforto” desarrollado por la SEBRAE y el SENAI. El 
proyecto certifica las pequeñas empresas mediante el Instituto Nacional de 
Metrologia, Normalización y Calidad Industrial (INMETRO) y ha dado un 
diferencial competitivo a las empresas beneficiadas por el proyecto.  
 
Entre las normas ABNT-NBR 14834, se encuentras las siguientes:  
 
ABNT NBR 14834:2004 Conforto do Calzado: Requisitos e Metodos de Ensaio 
 
ABNT NBR 148354:2004 Calzados: determinacao da masa.  
 
ABNT NBR 148355:2004 Cazados: determinacao dinamica da distribucao da 
presao plantar.  



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|102 

  
ABNT NBR 148356:2004 Cazados: determinacao da temperatura interna. 
 

7.4.2.A Sistema de Gestión de la Calidad ABNT NBR ISO 9001 
 
La implementación de un Sistema de Gestión de la Calidad ISO también es 
realizada por la ABNT. Es de importancia pues . la obtención de una poderosa 
herramienta que posibilita la optimización de los diversos procesos dentro de la 
organización. Certifica el sistema de gestión de la calidad, garantiza una serie 
de beneficios a la organización, además de las ganancias por la visibilidad 
frente al mercado, surge también como la posibilidad de exportación para 
mercados exigentes o proveyendo para clientes que quieran comprobar la 
capacidad de que la organización tiene de garantir la manutención de las 
características de sus productos.  
 
 
PARAGUAY 
 
 
El Instituto Nacional de Tecnología, Normalización y Metrología (INTN) es una 
entidad creada como organismo de servicio público en las áreas de la ciencia y 
la tecnología. El INTN mantiene vínculos con organizaciones similares, 
nacionales o extranjeras, y es miembro de prestigiosas organizaciones 
internacionales tales como ISO, COPANT, OILM, Codex Alimentarius, etc, 
representando al Paraguay ante sus homólogos de los demás países miembro 
de estas organizaciones, con quienes asimismo mantiene un permanente 
intercambio de información técnica. 
 
Instituto Nacional de Tecnología, Normalización y Metrología, INTN, participa 
activamente en los trabajos del MERCOSUR relacionados con reglamentos 
técnicos y normas técnicas. A nivel del bloque sin embargo, no se está 
trabajando el tema de normalización de cueros y calzados.  
 
En Paraguay las empresas de calzado y cuero pueden implementar la ISO 
9000 en sus sistemas y procesos de producción. El representante en Paraguay 
del ISO es el INTN. Existen también empresas acreditadoras del sistema como 
la SGS. Las empresas nacionales, sin embargo, en muy poca medida aplican 
el sistema ISO en sus empresas.  
 
Además, en las empresas nacionales no existe normas especificas para las 
empresas del calzado como las referentes al confort, materiales, etc.  
 
  
URUGUAY 
 
En Uruguay la insititución encargada del proceso de normalización es la UNIT. 
La misma es una organización privada sin fines de lucro, que desde hace más 
de 60 años, promueve el desarrollo de la calidad, a través de la elaboración de 
normas, certificación y capacitación. La certificación de UNIT cuenta con la más 
amplia aceptación internacional. Dan cuenta de ello, su acreditación ante 
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INMETRO, los convenios con organismos de certificación de países de 
EUROPA, América del Norte y América Latina, y su pertenencia a los más 
importantes organismos internacionales: ISO, IEC, COPANT, WQC, etc. 
 
Es también asociado a la ISO 9000, de gestión de calidad es adoptada por 
varias empresas de calzados del Uruguay, pero aún falta una mayor 
penetración de la normativa.  
 
 
 
II.D) Foco Estratégico Comercialización Externa  
 
Finalmente, en los aspectos que hacen a la Comercialización Externa de la 
producción, se reveló la presencia de serias dificultades a la hora de 
internacionalizar el calzado. Las causas principales de tales dificultades, 
estriban en: 
 

 
 
 

 
Descripción: 
 
Características y tendencia del sector calzado y políticas en pos de su 
promoción exterior en los países del MERCOSUR.  
 
A continuación, se pasará revista escuetamente a las características y patrones 
de desempeño que han exhibido en las últimas décadas las industrias del 
calzado de los países miembros del MERCOSUR. Cabe resaltar que el análisis 
se realiza en base a una lectura nacional de la problemática debido a las 
especificidades que hacen a cada plataforma industrial y ante la exigua 
sistematización de información que se presenta sobre el sector a nivel regional. 
Seguidamente, en cada caso nacional también se presentará de forma 
pormenorizada un mapeo de los diversos instrumentos y programas nacionales 
que se implementan en pos de incentivar la comercialización e inserción 
externa de la producción de calzado, así como la normativa vigente de 
comercio exterior. Por último, se extraerán los principales problemas o 
condicionantes que han surgido del análisis del sector en cada economía 
nacional.  
 
 
ARGENTINA 

 
a- Análisis del desarrollo del sector en producción y comercialización 
externa: 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|104 

 
 Durante el decenio de los noventa el sector se vio afectado por la fuerte 

apertura comercial, la creación del MERCOSUR (que dio paso a la 
industria altamente competitiva de Brasil) y la apreciación real de la 
moneda. Dichas cuestiones conllevaron a una notable aceleración del 
deterioro del sector de calzado de cuero: fuerte caída de la producción, 
de las exportaciones y del consumo aparente y un aumento considerable 
de las importaciones desde Brasil. En 1991, la producción de calzado 
era de 91,4 millones; mientras que en el 2000 llegó a ser menos de la 
mitad, 44,5 millones. El consumo aparente registró una considerable 
caída del 27%, aunque inferior a la reducción de la producción. Dicha 
cuestión se explica por el comportamiento de las importaciones, las 
cuales se incrementaron de 8,8 millones de pares a 26,4 millones 
(200%). Por su parte, las exportaciones también sufrieron una 
importante merma: pasando de 3,9 millones de pares al inicio del 
período a menos de 1 millón en el año 2000. (CEP, 2002). 

 
 Asimismo, en términos del mercado externo, el sector daba muestras de 

tener una notoria orientación mercadointernista, siendo que las 
exportaciones eran concentradas en unas pocas empresas con 
proporciones fluctuantes y en gradual descenso. Entre los destinos 
principales se destacaban los países vecinos, junto con Estados Unidos 
y Europa.  

 
 Tras la salida de la convertibilidad el sector del calzado registró un 

importante crecimiento de su nivel de actividad, superando al promedio 
de las actividades industriales. Su favorable desempeño se ha 
caracterizado por un incremento en materia de inversiones, empleo y 
productividad, pero así también en términos de una mayor inserción en 
los mercados externos. 

 
 Este contexto de crecimiento fue acompañado por la entrada de nuevas 

empresas al sector, generando una ampliación de la base productiva 
(ingresaron 250 productores nuevos en tres años). De esta forma, el 
total de firmas para el año 2005 ascendió a 1086. De dicho número, la 
mayoría son pequeñas y medianas empresas que se localizan en un 
80% en Capital Federal y el Gran Buenos Aires y un 15% en Córdoba, 
Santa Fe y resto de la Provincia de Buenos de Aires (CEP, 2006). 

 
 La notable mejora del mercado interno ha sido un buen caldo de cultivo 

para mejorar en materia competitiva y de inserción externa.  En efecto, 
en los últimos cuatros años las exportaciones -en valor y volumen- 
registraron un sostenido crecimiento, sumando para noviembre de 2006 
23 millones de dólares y 1,7 millones de pares 

 
 Dicha evolución favorable se reflejó en la diversificación de destinos de 

exportación, siendo Chile, España y Perú nuevos compradores que se 
han sumado a los tradicionales socios comerciales del sector (Brasil, 
Uruguay, Paraguay, Bolivia y Estados Unidos). Asimismo, vale acotar 
que Brasil ha dejado de ser el principal mercado para las colocaciones 
externas argentinas, siendo desplazado por Chile. A colación de este 



MERCOSUR  CALZADO DE CUERO|105 

proceso de diversificación también se registró una ampliación de la 
plataforma de firmas exportadoras, la cual rondó por las 350, duplicando 
el nivel alcanzado en el decenio pasado. (CEP, 2006). 

 
 En lo que compete a las importaciones, las mismas registraron un alto 

dinamismo en los últimos años, alcanzando los 29 millones de dólares 
en el año 2006. Aún así, su evolución ha estado resguardada por una 
política comercial que ha tendido a estipular diversos instrumentos para 
evitar desbalances en sectores industriales sensibles: aplicación de 
Licencias No Automáticas para la Importación, la implementación de 
“valores criterio” en pos de reducir la subfacturación de las 
importaciones de calzado, etc. (CEP, 2006). 

 
b- Política e instrumentos de promoción comercial de la industria del 
calzado en Argentina.  
 

 
 

PROGRAMA 
INTEGRADO DE 

PROMOCIÓN 
COMERCIAL Y 

DESARROLLO DE 
MERCADOS 
EXTERNOS 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Actividades: Se trata de un conjunto de más de 400 
actividades de características diversas, que van desde 
la organización de misiones comerciales 
multisectoriales, seminarios, misiones sectoriales, 
semanas argentinas, misiones inversas, hasta la 
participación en ferias internacionales y eventos de 
promoción de distinta índole. 
Beneficiarios: Las destinatarias principales son las 
Pequeñas y Medianas Empresas, así como las 
economías regionales. 
Organismo ejecutor: Ministerio de Relaciones 
Exteriores, Comercio Internacional y Culto.  

POSTFINANCIACIÓN 
DE 

EXPORTACIONES  
 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Objetivos: Se orienta a fomentar la exportación de 
productos primarios, manufacturas de origen 
agropecuario e industrial, bienes durables y bienes de 
capital 
Actividades: Se financia el 100% del precio de los 
bienes, más el IVA, neto de descuentos y 
bonificaciones. Con un mínimo a financiar de u$s 
20.000 para bienes de capital, bienes durables, 
servicios y otros bienes, u$s 200.000 para plantas 
industriales y proyectos llave en mano. El máximo a 
financiar es de u$s 3.000.000 para bienes de capital, 
bienes durables, servicios y otros bienes. u$s 
15.000.000 para plantas industriales y proyectos llave 
en mano. Plazo de hasta 4 años a partir del primer 
desembolso. Tasa Fija, entre 3% y 3,50% según 
proyecto. 
Organismo: Banco de Inversión y Comercio Exterior 
(BICE) 
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PARTICIPACIÓN EN 

FERIAS 
INTERNACIONALES 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Organismo: Fundación Exportar 
Actividades: Fundación Export-Ar elabora el 
Calendario de Participación Oficial en Ferias 
Internacionales en el que se seleccionan las que se 
consideran de mayor relevancia para el sector 
exportador de nuestro país. Luego, la Fundación 
contrata el espacio al organizador de cada evento y 
realiza una licitación internacional para el montaje del 
Pabellón Argentino. Las empresas inscriptas para 
participar en los mismos pagan el 60% del costo total 
de participación, absorbiendo la Fundación el costo 
restante, en virtud de la estrategia de promoción 
comercial argentina que tiene por objeto la conquista 
de mercados para las empresas de nuestro país. 
 

RONDAS 
INTERNACIONALES 

DE NEGOCIOS  
 

 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Organismo: Fundación Exportar 
Beneficiarios: Empresas argentinas exportadoras o 
aquellas que les interese incursionar en el mercado 
externo. 
Objetivos: Fomentar las relaciones comerciales 
internacionales. 
Actividades: La realización de Rondas de Negocios 
supone una doble convocatoria: por una parte, la de 
los compradores más importantes de un determinado 
mercado extranjero; por otra, la de los productores 
argentinos, tomando como fundamento de ambas 
invitaciones los estudios previos de inteligencia 
comercial que permiten determinar, entre otras cosas, 
qué mercados internacionales presentan las mayores 
oportunidades para una determinada actividad, cuáles 
tienen la normativa legal más favorable al intercambio 
comercial con Argentina y quiénes, entre los 
productores locales, podrían realizar las ofertas más 
competitivas. 
 

 
GRUPOS DE 

EXPORTADORES 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Beneficiarios: Micro y Pequeñas y Medianas 
Empresas 
Actividades: La Fundación Export.Ar y la Fundación 
Bank Boston, conforman, organizan y coordinan 
grupos o consorcios sectoriales de exportadores 
PyMEs. 
Objetivos: Facilitar el acceso de las pequeñas y 
medianas empresas a los mercados externos 
Detalle y Cantidad de Beneficiarios:
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Está dirigido a todas las empresas argentinas de un 
mismo sector que puedan ser competitivas a nivel 
internacional. 
Organismo: Fundación Exportar 
 

 
PROGRAMA DE 
PROMOCIÓN 
SECTORIAL  

 
 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Objetivos: Se trata de una acción destinada a 
elaborar un Plan Estratégico de Marketing Integral 
para un conjunto de empresas de un mismo sector 
Actividades: Los actividades generales son: a) contar 
con planes de largo plazo para el desarrollo 
económico del sector; b) que ese plan logre el 
consenso de todo el sector y c) que quede 
institucionalizado con la participación de los actores 
públicos y privados. 
Detalle y Cantidad de Beneficiarios:
Empresas de un mismo sector que puedan ser 
competitivas a nivel internacional. 
Organismo: Fundación Exportar 
 
 

 
CAPACITACIÓN 
PARA LA 
EXPORTACIÓN 

Jurisdicción: Nacional 
Alcance: Horizontal 
Beneficiarios: Destinados a personas y empresas, en 
especial las PyME, interesadas en realizar negocios 
con el extranjero. 
Actividades: Organización de cursos, seminarios y 
talleres para aquellos que estén interesados en 
exportar. 
Objetivos: Asistir a todas aquellas empresas que 
tengan por finalidad realizar exportaciones. 
 

 
PROGRAMA DE 
AYUDA A LA 
INSERCION 
COMERCIAL 
INTERNACIONAL DE 
LAS PYMES 

Jurisdicción: Nacional  
Alcance: Horizontal 
Beneficiarios: Micro y Pequeñas y Medianas 
Empresas 
Objetivos: 
Insertar al comercio internacional a la PyMEs 
argentinas 
Actividades: 
El programa cuenta con cuatro etapas sucesivas: 
1) Sensibilización: se determinan las necesidades de 
las PyMEs en materia de capacitación. 
2) Capacitación: se brinda a las PyMEs capacitación 
bajo modalidad virtual, de acuerdo a los temas 
surgidos en la etapa anterior. 
3) Asistencia técnica: se asiste técnicamente a las 
PyMEs considerando las necesidades detectadas. 
4) Promoción comercial: se brinda ayuda a aquellas 
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PyMEs, que tomaron parte en todo el proceso, para 
participar en ferias, misiones comerciales 
internacionales o misiones comerciales inversas. 
 
Además, el programa brinda asistencia para la 
conformación, desarrollo y consolidación de 
empresas que muestren potencial para encarar el 
proceso exportador en forma conjunta. Entre otros 
aportes, el programa cofinancia la contratación del 
coordinador del grupo exportador. 
Organismo: ProArgentina. SEPYME.  

 

 
 
c-Normativa de Comercio Exterior Argentina:  
 

 Inscripción como Importador – Exportador 
Decreto 2690/2002 
Decreto 971/2003 

 Beneficios a la exportación y devoluciones – acreditaciones en cuenta 
Resolución AFIP 1397/2002 

 Reintegros a la Exportación 
Resolución 150/2002 
Resolución 56/2002 

 Ingreso de divisas 
Resolución 120/2003 

 Derechos de Exportación 
Resolución 11/2002 

 Cancelación de deudas con reintegros 
Resolución AFIP 1639 

 Régimen simplificado de Exportaciones 
Decreto 855/1997 
Resolución AFIP 26 
Resolución AFIP 631 

 Exportación de cueros exóticos 
www.medioambiente.gov.ar/fauna/default.htm 
Ley 22.421 
Decreto 666/1997 

 Régimen de Draw Back  
      Resolución N° 108/2002 Resolución N° 265/2002 
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d- Problemas y condicionantes que presenta el sector en su 
comercialización externa: 

 
 

Durante el decenio de los noventa el sector calzado de cuero fue uno de los 
más perjudicados por la apertura comercial. Tras la post-convertibilidad, y a 
raíz de la relativa recomposición de la rentabilidad empresaria que se 
evidenció, las exportaciones del sector comenzaron a dinamizarse, 
diversificándose, incluso, el espectro de los mercados destinos. Aún así, vale 
mencionar que las empresas exportadoras del sector representan aún una 
proporción reducida, siendo la estrategia de comercialización interna la que 
predomina en el comportamiento de las firmas. Ello se debe a diversos 
problemas y factores a mencionar: 
haja união entre as empresas exportadoras no 

 Menor margen de las exportaciones a comparación del de venta 
en el mercado interno (por mayores costos de comercialización y  
logística en las primeras). 

 
 Bajo poder de negociación frente a grandes proveedores y 

clientes.  
 
 

 Bajo grado de integración y asociatividad entre las empresas 
para volcarse al mercado externo y reducir los costos mencionados 
anteriormente.  

 
 Incertidumbre de la estructura arancelaria y de reintegros para el 

sector. 
 

 Insuficiencia de canales que permitan insertar los productos 
regionales en mercados internacionales.  

 
 

 Ausencia de políticas de promoción comercial exclusivamente 
dirigidas al sector. De los instrumentos públicos mencionados, es 
prácticamente nula la cantidad que remite a incidir exclusivamente 
en el desempeño de comercialización externa del sector de cuero. 
Además, muchos de los instrumentos horizontales presentan 
deficiencias de organización e implementación. 

  
 Carencia de herramientas volcadas a otorgar respaldo financiero 

para que las empresas comercialicen su producción al exterior y para 
que participen de eventos, rondas comerciales internacionales, para 
que construyan una marca país.  

 
  Por su parte, los empresarios presentan un significativo 

desconocimiento de los instrumentos existentes. 
 

 En lo que compete a las estrategias empresariales, lo que se observa 
es la carencia de cuestiones que hacen al análisis de mercado y 
conocimiento de la competencia, falta de prácticas de negocios 
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aggiornadas a las tendencias del mercado internacional, etc. Aún 
así, es menester destacar que estas falencias estriban por factores 
que muchas veces sobrepasan a las firmas (factores de índole macro 
y meso).  

 
 
BRASIL 

 
a- Análisis del desarrollo del sector en producción y comercialización 
externa: 
 
 

 Desde las últimas cuatro décadas Brasil tiene un rol protagónico en 
el mercado mundial del calzado. El mayor país de América Latina, y 
uno de los grandes fabricantes de artículos de cuero, ha ocupado la 
tercera posición en materia de producción global en esta materia, con 
una proporción relevante en lo que respecta a calzado femenino, 
combinando precio accesible y calidad.  

 
 Actualmente el parque calzadista brasileño representa a más de siete 

mil industrias, produciendo aproximadamente 755 millones de pares 
por año, de los cuales, 212 millones se destinan al mercado externo. 
La principal concentración geográfica de la producción se encuentra 
en Rio Grande o Sul: el 45% de la exportación nacional de calzados 
sale de allí. En el año 2007, los embarques sumaron un total de 69,8 
millones de pares a un valor de US$ 1,25 billones (Fuente; 
Abicalzados). Sin embargo, la producción también ha venido 
distribuyéndose en otros centros, localizados en las regiones del 
sudeste y nordeste del país: estado de São Paulo 
(fundamentalmente en las ciudades de Jaú, Franca y Birigui), los 
estados de Ceará y Bahia, estado de Santa Catarina y Minas Gerais 
(Nova Serrana). (UNIDO, 2007). 

 
 Las exportaciones han registrado un alza continua anual y una 

diversificación respecto a sus destinos. En el año 2004 fueron 
exportados 212 millones de pares de calzados a más de 130 países.  

 
 Estados Unidos es el principal comprador de calzados brasileños: 

70% del volumen total de exportación. Sin embargo, se han llevado a 
cabo estrategias en pos de incrementar las ventas porcentuales a 
otros países, particularmente Medio Oriente y América Latina, así 
como también, se ha estado desarrollando un proceso de 
diversificación de la producción, con el protagonismo de las PYMES.  

 
 Este desempeño exitoso ha estribado no sólo en la continuidad 

regulatoria y de financiamiento público orientada al sector, sino 
también en la trayectoria de las firmas: incremento de la escala de 
producción, establecimiento de una fuerte industria de componentes 
de calzado, insumo proveniente de Argentina (cuero curtido), 
especialización productiva, conquista del mercado estadounidense, 
etc. 
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 Más allá de ello, vale destacar que las empresas del sector pueden 

clasificarse del siguiente modo: a. grandes empresas: actúan en el 
mercado interno básicamente, con fuerte presencia en el mercado de 
calzado deportivo, con mayores inversiones en materia de marketing 
y tecnología; b- empresas medianas: ligadas al segmento de 
manufactura de cuero, volcadas fundamentalmente al mercado 
externo, registrando inversiones diferenciadas en materia de 
marketing y tecnología y, c-micro y pequeñas empresas:  las cuales 
emplean procesos artesanales.  

 
 La industria del sector cuenta con conceptos de producción, 

gerenciamiento y administración similares al sistema “Just in time” y 
otros procesos de calidad internacional.  

 
 Asimismo, hay una fuerte impronta en lo referente a estrategia de 

marketing, la cual, entre otras cuestiones, incluye la presencia de los 
empresarios brasileros en las Ferias internacionales de mayor 
reconocimiento y proyección (GDS de Alemania, MICAN de Italia, 
Moss Shoes en Rusia, Las Vegas Show, en Estados Unidos, etc.). 
En América Latina también se han llevado iniciativas de alta 
promoción: “shows rooms” en los principales países consumidores, 
tales como Argentina, Venezuela, Chile y Colombia.  

 
 Por su parte, se ha presentado una alta capacidad de sustitución de 

importaciones debido a la agilidad y uso de los TICs en cuanto a las 
tendencias de la moda y diseño a nivel mundial y a la facilidad de 
obtención de materia prima.  

 
 
b- Política e instrumentos de promoción comercial de la industria del 
calzado en Brasil.  
 
Brasil cuenta con un variado conjunto de incentivos y políticas de promoción 
a la actividad exportadora de calzado, como es el caso de las herramientas 
disponibles en la Agencia de Promoción de Exportaciones (APEX), con 
asociación de ABICALZADOS. 
 

 
Programa Estratégico de 
Internacionalização de 

produtos com valor 
agregado 

 

 
Objetivos: Promover la inserción competitiva de 
las PYMES del sector cuero, calzados y 
componentes en el mercado internacional, 
diferenciando los productos y otorgándoles más 
valor agregado a través de metodologías que 
puedan ser replicadas.  
El mismo tiene distintos ejes de trabajo:  
1-Segmento Productos Químicos.  

2- Segmento Moda 

3- Segmento Matrices  
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4- Segmento Confort.  
Organismo Ejecutor: APEX 

Projeto de 
Internacionalização de 

empresas de 
componentes para couro, 

calçados e artefatos 
 
 

 
Objetivos: ampliar la participación de los 
componentes de cuero, calzados y demás 
insumos en el mercado mundial, agregando 
diseño, tecnología y orginalidad nacional. 
Inserción en mercados emergentes.  
 
Actividades en cuanto a promoción, marketing, 
servicios de apoyo a negocios, gestión de valor 
agregado.  
 
Organismo: APEX.  

Proyecto de Cuero y 
calzado, y polos 

productivos.  
 

 

Objetivos: agregar valor a toda la cadena del 
cuero-calzado, en miras de fortalecerla a nivel 
interno como de ganar mercados a nivel 
internacional. Desenvolver la tendencia 
innovadora y creativa del sector para diferenciar 
la producción y agregar valor.  
 
- Investigación y sistematización de información. 

- Lista de Productos 
 
- Confección de prototipos de materiales.  

- Divulgación.  

 
- Road Show 
 
- Espacio Preview  
 
 

 
Projeto Assintecal e 

Sebrae/SP para o 
desenvolvimento do 

setor coureiro-calçadista 
do Estado de São Paulo 

 

 
Objetivo: promover y aumentar la 
competitividad de las PYMES de la cadena 
cuero y calzado de São Paulo, con atención a 
las necesidades específicas del conglomerado.  
 
Ejes: capacitación, tecnología, mercados.  
 
 
Organismo ejecutor: SEBRAE 
 

Programa de 
desenvolvimento das 

Objetivos: desenvolver actividades de 
capacitación, conocimiento tecnológico e 
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empresas fabricantes de 
componentes para couro, 

calçados e artefatos 
 

inserción comercial para aumentar la 
competitividad de las PYMES del sector de Rio 
Grande do Sul.  
 
Actividades 
 
- Workshops; 
 
- Cursos Gerenciales,  
 
- Creación de Canal de Campina Grande;  
 
- Exposición Francal, Couromoda e Courovisão;
 
- Creación de una Central de Matricerías.  
Organismo Ejecutor: SEBRAE.  

 
 

Además de dichos programas, específicos de la cadena cuero y calzado, cabe 
destacar que Brasil cuenta con un grueso número de políticas y programas de 
alcance horizontal, destinados a fomentar la inserción de las PYMES 
nacionales en el mercado internacional. (SEBRAE, APEX, Banco do Brasil, 
BNDES, Divisão de Operações de Promoção Comercial – DOC, que coordina 
las cuestiones comerciales con las embajadas de Brasil con el exterior, etc.).  

 
c- Normativa de Comercio Exterior Brasileña 
 
- Líneas de financiamiento para exportación de calzados en Brasil:  
 
Con el objetivo de proporcionar mejores condiciones competitivas de los 
productos brasileros y ampliar la base exportadora Brasil dispone de líneas 
de financiamiento específicamente destinadas a propiciar recursos a los 
exportadores. Estas líneas pueden ser utilizadas tanto para la producción 
(fase pre-embarque) como para la comercialización (fase pos-embarque) de 
los productos destinados al exterior. Por medio de estos mecanismos de 
financiamiento, se proporciona mejores condiciones de competitividad a los 
productores de calzado en cuento a su inserción en el mercado externo, a 
saber: 
1. Adiantamento Sobre Contrato de Câmbio (ACC): el exportador de 

calzados puede contar anticipadamente con recursos para la producción 
del bien a ser exportado.  

2.  Programa de Financiamento às Exportações – PROEX: programa 
auspiciado por el Gobierno Federal, destinado a financiar las 
exportaciones brasileñas de bienes y servicios en condiciones 
equivalentes al mercado internacional.  

3.  BNDES/EXIM programa do Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social – BNDES: programa que tiene como objetivo la 
expansión de las exportaciones brasileras mediante la creación de 
líneas de crédito en condiciones competitivas, como las ofrecidas a nivel 
del mercado internacional.  
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4. Fundo de Garantia para a Promoção da Competitividade – FGPC: el 
mismo emplea recursos del Tesoro Nacional y es administrado por el 
Banco Nacional de Desarrollo Económico y Social (BNDES). Este fondo 
tiene como objetivo facilitar el acceso al crédito para las operaciones de 
las MIPYMES, en miras de aumentar su competitividad de exportación.  

 
 
- Impuestos a la exportación de calzados en Brasil: 
 
El único impuesto de exportación aplicado en Brasil incide sobre el cuero 
salado y el cuero Wet Blue, por lo tanto, al inicio de la cadena productiva de 
calzado. Este impuesto fue establecido por el Decreto N º 3684 ( 7/12/ 
2000), y posteriormente prorrogado  por las Resoluciones CAMEX (n° 15  
mayo 2001, nº 37 noviembre 2001, nº 28 noviembre 2002, nº 33 de 
noviembre 2003, nº 1 enero 2004, nº 38 diciembre 2004, n° 42 diciembre 
2005 y, nº 42 diciembre 2006), decidiéndose el establecimiento permanente 
de una alícuota del 9% sobre las exportaciones de estos tipos de cuero.  
 
Por normativa constitucional (Arts. 153, § 3º, inciso III e Art. 155, inciso X- 
de la Constitución Federal), el Imposto sobre Produtos Industrializados 
tributo federal (IPI) y el Imposto sobre Circulação de Mercadorias e Serviços 
tributo estadual (ICMS), no inciden sobre las operaciones de exportación de 
calzado.  
 
Además de la eliminación de los impuestos y contribuciones sociales (IPI, 
ICMS, Cofins e PIS), los incentivos de drawback aseguran el mantenimiento 
de créditos fiscales de ICMS orientados a la compra de materias primas, 
bienes intermedios y materiales de embalajes. La empresa realiza una 
compensación de créditos por las compras, sobre los débitos por las ventas, 
determinando, al final del período,  el saldo a ser recogido por las arcas del 
Estado.  
 
d- Problemas y condicionantes que presenta el sector en su 
comercialización externa: 
 

Brasil es el país que presenta mayor competitividad del sector calzado en el 
plano internacional, especializándose en productos de calidad intermedia. Al 
apostar hacia una producción de calzado más intensiva que los demás países 
del MERCOSUR, ha ganado una significativa parte del comercio internacional, 
basada en el calzado económico. A ello se le agrega la importante trayectoria 
ejercida en materia de promoción de exportaciones, tanto por el Estado 
nacional como por los Estados Federales. Asimismo, las empresas han 
demostrado una gran flexibilidad a la hora de adoptar cambios de índole 
productivo y organizacional.  
 
Aún así, se desprenden algunos factores que aún hoy, a saber: 
 

 La mayoría de las ventas externas siguen en la actualidad siendo 
basadas en la subcontratación de la producción por parte de las 
empresas extranjeras.  
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 Falta de canales propios de comercialización y de introducción de  
marcas propias en mercados internacionales. 

 
 Fuerte concentración en el segmento de producto más 

económico, y carencia de estrategia competitiva que apunte a 
insertarse en segmentos del mercado orientados a consumidores de 
mayor nivel adquisitivo.  

 
 Presión de los grandes importadores y falta de poder de 

negociación, en término de precio y diseño.  
 

 Alto grado de dependencia del mercado norteamericano, pese a 
los intentos de diversificación de los destinos que en la actualidad se 
han registrado.  

 
 Pérdida de mercado a raíz de la fuerte competencia de los 

productos asiáticos, especialmente chinos, los cuales detentan de 
condiciones de costo más ventajosas que las de los fabricantes 
brasileros.  

 
 Escasa asociatividad y cooperación entre las empresas 

exportadoras para hacer más conocida internacionalmente la marca 
nacional, y reducir costos a la hora de realizar operaciones 
comerciales, concurrir a ferias y eventos internacionales, etc.  

 
URUGUAY 
 

a- Análisis del desarrollo del sector en producción y comercialización 
externa: 

 
 La producción de la industria del calzado se concentra 

fundamentalmente en el conglomerado de Montevideo, el cual está 
formado por aproximadamente 86 empresas entre fabricantes de 
calzado y otros insumos de calzado.  

 
  Las cifras de producción de calzado han ido decreciendo gradualmente 

ante la desaparición de empresas del sector por el motivo de la gran 
crisis a la que ha sido sometida la industria nacional en el 2002. Aún así, 
se estima que la producción del sector ha rondado 1 millón de pares de 
zapatos de cuero para el año 2006, lo que supone una facturación 
aproximada de 12 M US$, destinada en su mayoría al mercado interno. 
Sólo entre el 1 y el 0,5% es destinado a mercados externos. (MIEM, 
2007). 

 
 La crisis también tuvo como correlato una caída en el consumo interno 

del calzado de cuero nacional. Tras la disminución del poder adquisitivo, 
el consumo de calzado se ha ido desplazándose hacia los productos 
más económicos, cuestión que ha favorecido las importaciones, 
especialmente de China y Brasil. En el año 2005, el 62,49% de las 
importaciones provinieron de Brasil, un 13, 49% de Argentina, un 
13,16% de China, y el resto de otros países (Chile, España, Italia, 
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Tailandia, Indonesia, etc.). Asimismo, según los datos del Informe del 
MIEM, el total de producto importado en la partida arancelaria 6403 – 
calzado de cuero-, fue de 849.741 pares, representando una suma de 
8.350.458 dólares.  

 
 En cuanto a las exportaciones del sector se ha registrado una notoria 

caída desde la década del ‘80 hasta el año 2002. Tomando los datos de 
la misma partida arancelaria (6403), se verifica que en el año 1999 se 
exportaron más de 500.000 pares de calzado de cuero, mientras que en 
2004 no llegaron a 14.000. Aún así, se ha observado un rebrote positivo 
en el 2005, año en el cual se exportaron aproximadamente 47.829 
pares. Si bien estos últimos datos arrojados estarían reflejando una 
reversión de la tendencia, el sector calzadista de Uruguay ha pasado a 
tener un rol marginal como proveedor de calzado en los mercados 
internacionales (Documento del Plan de Refuerzo de la 
Competitividad,2007). 

 
b- Política e instrumentos de promoción comercial de la industria del 
calzado en Uruguay:  
 

Programa de 
Competitividad de 

Conglomerados y Cadenas 
Productivas 

El PACC tiene como objetivo aumentar la 
competitividad de empresas, a través de la 
dinamización del conglomerado en el que 
éstas se insertan.  
Órgano ejecutor: El Programa se ejecuta 
desde la Dirección de Proyectos de Desarrollo 
(DI.PRO.DE) de la Presidencia de la 
República - OPP, en coordinación con 
Ministerios e intendencias. 
En este marco, se ha elaborado el Plan de 
Refuerzo de la Competitividad (PRC) del 
conglomerado del Calzado y Marroquinería. 
El objetivo del Plan es permitir la formación y 
desarrollo de empresas con organización 
inteligente y eficiente, flexibilidad productiva y 
agilidad comercial; así como de un sistema de 
innovación, mercadotécnica y calidad de la 
manufactura a lo largo de la cadena, apoyado 
por el capital institucional, gubernamental y 
social.  
En este marco, se han definido las iniciativas 
de refuerzo de la competitividad, estructuradas 
en tres líneas estratégicas: acceso a 
mercados, mejora de la cadena de valor y 
mejora del entorno.  
En lo que hace a mercado exterior:  
- Se ha realizado la Primera Feria del Calzado 
y la Marroquinería, Temporada Primavera- 
Verano 2007-2008- denominada Montevideo a 
tus Pies-. La misma representa una primera 
experiencia de promoción colectiva y se 
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espera que permita construir una plataforma 
empresarial para proyectarse a mercados 
externos. En esta oportunidad, fueron 21 las 
empresas uruguayas que exhibieron sus 
diseños de la colección primavera- verano. 
-Misiones comerciales: redes de empresas 
que, auspiciadas por la Cancillería, el 
DIPRODE, Uruguay XXI, y demás, realizan 
una serie de actividades en potenciales 
mercados. Se realizaron viajes a Chile y 
Alemania.  

 
 

c- Normativa de Comercio Exterior Uruguaya: 
 

 “Devolución de Tributos” y “Devolución de Impuestos Indirectos”. 
 

 Admisión Temporaria / Draw Back 
 

 Importación de Repuestos: esta medida implica que toda industria 
exportadora tiene derecho a importar repuestos para su equipo 
productivo por hasta un 5% (valor CIF de los repuestos) del valor FOB 
de las exportaciones del semestre anterior, siendo dichos repuestos 
exonerados del pago de aranceles.  

 
 Certificado de IVA y Cofis: Este beneficio es destinado a las empresas 

exportadoras que compran insumos en el mercado local, los cuales son 
adquiridos con un IVA y Cofis.  

 
 Financiación de exportaciones del BCU: este beneficio permite al 

exportador acceder a financiación a través del BCU bajo tasas de interés 
más bajas.  

 
 Barreras Para-arancelarias.  

 
-Ministerio de Economía y Finanzas. Decreto Nº 65 de 18/II/00. Fecha de 
vigencia: 28/02/2000. Requisitos de rotulado. 

 
-Ministerio de Economía y Finanzas. Decreto Nº 257 de 25/VI/03. Fecha de 
vigencia: 02/07/2003. Solicitud de importación- extracción de muestras- 
control correspondiente al Canal Rojo.  
 
 
d- Problemas y condicionantes que presenta el sector en su 
comercialización externa: 

 
La industria del calzado uruguaya registra problemas de inserción externa a un 
nivel mayor que Argentina. La evaluación comparativa de la situación de las 
empresas uruguayas en relación con la Argentina y Brasil es más negativa. 
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 Falta de inserción a mercados externos: Sólo algunas empresas 
venden ocasionalmente a compradores extranjeros, pero no de 
modo continuo  y sin estrategia comercial.  

 
 Ausencia y poca trayectoria de instrumentos públicos y 

financieros orientados a la promoción exterior del sector. 
  

 Poca experiencia exportadora de las empresas: falta de análisis 
de mercado, inteligencia comercial, acceso a tendencias de la moda 
internacional, etc. 

 
 No asistencia a ferias internacionales: recientemente se ha 

percibido la importancia de este aspecto, pero no se ha llevado de 
forma sistemática, planificada y continuada.  

 
 Falta de prácticas asociativas y cooperativas entre las 

empresas para exportar, recoger información internacional, y 
posicionarse en cuanto a ferias y eventos. 

  
 Carencia de estrategia de diferenciación del sector de calzado, 

sin trabajarse en términos de: -  Marca, -  Especialización, -  Servicio 
a la distribución, etc.  

 
 Bajo poder de negociación.  

 
 
PARAGUAY 
 

a- Análisis del desarrollo del sector en producción y comercialización 
externa: 
 

 La histórica apertura comercial de Paraguay fue siempre un factor que 
implicó poca protección a la industria del calzado nacional. Este ha 
tenido un crecimiento siempre basado en la estrategia de costos o 
precios aprovechando las diferencias cambiarias entre los países 
limítrofes y las diferencias de menores costos en algunas materias 
primas y sobretodo la mano de obra. 

 
 En los noventa han surgido algunas empresas que han cambiado su 

estrategia de costos por la de calidad. Estas han invertido en tecnología, 
capacitación y diseño. Con esto han tenido su primera experiencia 
exportadora, siendo dicho esfuerzo principalmente individual de cada 
empresa. Los instrumentos de promoción utilizados por las empresas 
paraguayas en la época fueron dos: a) La Ley 60/90 de Inversiones; b) 
El draw back. Estos instrumentos revestían un carácter netamente 
impositivo.  

 
 

 Este despeje inicial del esfuerzo exportador,  en los noventa, tuvo varios 
vaivenes hasta que a finales de la década de los ’90 ha desaparecido 
casi totalmente. A partir del 2003, nuevamente con un tipo de cambio 
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favorable, con un crecimiento económico en el ámbito nacional e 
internacional y con un despeje del comercio internacional, se reinicia las 
actividades de exportación del sector calzados hacia los mercados de 
Argentina y Brasil y en menor medida Estado Unidos.     

 
  El sector en este tiempo ha tenido un fuerte despegue, mejorando 

diseño, calidad y productividad. En cierta medida las empresas 
paraguayas han aprendido de las empresas pioneras nacionales y con 
esta nueva experiencia más la aplicación de stándades internacionales a 
ciertos procesos y productos se logró obtener varios resultados 
auspiciosos para el sector.  

 
 Estos estándares de diseño y calidad, sin embargo, aún siguen siendo 

insuficientes en comparación con lo que exigen mercados más 
sofisticados y de calidad, lo cual es el objetivo final de las empresas 
paraguayas dado su pequeña escala de producción.  

 
 

 Por último, la actual coyuntura de crisis internacional ha motivado a los 
principales socios comerciales del MERCOSUR ha colocar trabas para 
arancelarias y medidas de protección unilaterales. Estas medidas fueron 
realizadas en un plazo extremadamente corto para que las empresas 
paraguayas se pudieran adaptar a los mismos produciendo pérdidas 
financieras.  

 
 En el ámbito interno los dos principales problemas siguen siendo  la 

dificultad de obtener materia prima: cuero; la segunda traba para el 
sector es la importación masiva, muchas veces ingresadas de 
contrabando, de productos de baja calidad y precios. 

 
b- Política e instrumentos de promoción comercial de la industria del 
calzado en Paraguay.  
 

 
 
REDIEX 

Red de Inversiones y Exportaciones: promueve 
las exportaciones de empresas paraguayas a 
través del financiamiento parcial de proyectos 
productivos y comerciales. También promueve la 
integración empresarial a través de la conformación 
de consorcios de exportación como también un 
espacio de promoción público – privado, a través 
de las mesas sectoriales de competitividad.  

Ley 60/90  
 

Esta ley que es fundamentalmente de carácter 
impositivo exonera a las empresas nacionales del 
impuesto a la renta por diez años, así como de los 
aranceles de importación de bienes de capital para 
equipos y maquinarias que se utilizaran en la 
capacitación específica.  

 
Régimen de Maquila - 
LEY 1.064/97 “DE LA 

Es un régimen de admisión temporal que permiten 
a las empresas nacionales ser subcontratadas por 
empresas de otros países para procesos 
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INDUSTRIA 
MAQUILADORA DE 
EXPORTACIÓN” 

productivo intermedios y finales. Las empresas 
maquiladoras pagan solamente el 1% sobre la 
producción re exportada 

 
AFD (Agencia 
Financiera de 
Desarrollo) 

Posee líneas especiales para 
exportadores de primera vez y los 
exportadores constantes. Financia 
capital operativo para la producción y 
procesos de exportación.  

 

 
 
c-Normativa de Comercio Exterior de Paraguay:  
 

Régimen de Maquila - LEY 1.064/97 “DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA 
DE EXPORTACIÓN” 
 
 LEY Nº 2.422.- CODIGO ADUANERO. 

 
Decreto N° 3358/04- Por el cual se crea el Registro Nacional de 
Documentación del Exportador  
 
Decreto N° 3359/04. Por el cual se crea el Centro de Simplificación de 
Tramites de Exportación 
 
Decreto N° 3360/04. No innovar en materia de disposiciones que guardan 
relación con los tramites de Exportación 
 
Decreto N° 7290.pdf - Por el cual se autoriza la Aplicacion del Sistema 
Simplificado de Exportación 
 
Ley N° 18 708 ; DO13.05.88:Sistema de reintegro de derechos y demás 
gravámenes aduaneros a favor de los exportadores. 
 
 

d- Problemas y condicionantes que presenta el sector en su 
comercialización externa: 
 

a. Baja escala de producción y falta de asociatividad: las empresas 
paraguayas poseen una reducida escala dado las características 
propias del mercado nacional de escasas dimensiones. Algunas 
empresas han logrado atender nichos en el exterior pero los 
volúmenes exportados aún siguen siendo reducidos para lograr 
un verdadero impacto a nivel del producto interno bruto. La 
escasa cultura de la asociatividad hace extremadamente difícil 
atender mercados externos en forma conjunta. 
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b. Cultura empresarial de exportación incipiente: muy pocas 
empresas paraguayas han insertado dentro de su estrategia la 
exportación. No existen departamentos de comercio exterior o 
recursos humanos especializados en el área.  

 
c. Instrumentos de Promoción: existe una escasez de instrumentos 

de promoción de exportaciones y los existentes son insuficientes 
para lograr una adecuada penetración en los mercados externos. 
Todos los esfuerzos como la participación en feria o prospección 
de mercados exige aún un enorme esfuerzo individual de 
empresario. Los instrumentos de promoción siguen siendo de 
carácter fundamentalmente  impositivos. 

 
d. Financiamiento: Los financiamientos disponibles son aún 

escasos. En general los créditos o instrumentos proveídos tienen 
fondos de muy bajo montos insuficientes para financiar un fuerte 
esfuerzo exportador. El sector privado solamente financia a las 
empresas existiendo garantías reales sin mirar la viabilidad del 
proyecto. Esto limita a los empresarios con proyectos viables a 
obtener créditos, además el financiamiento tienen plazos de dos 
años como máximo y tasas de interés elevadas.  

 
e. Capacitación: no existen centros especializados en la 

capacitación de productos del cuero, ni tampoco en calidad o 
diseño. Los esfuerzo de capacitación cae nuevamente en mano 
de los empresarios que deben financiar este proceso ya sea 
contratando instructores externos o enviando a su personal a 
capacitarse en el exterior.  

 
3- Tratamiento del sector de calzado en el marco de las negociaciones 
del MERCOSUR y la competencia intra-regional 
 
En lo que hace a la competencia intra-bloque, se observa que, Brasil ha 
evidenciado un desarrollo de mayor éxito y se ha consolidado 
competitivamente en el mercado internacional. Ello se debe, como ya lo 
hemos mencionado a diversos factores, a saber: oferta abundante de mano 
de obra barata y capacitación alta de la misma, provisión de materias 
primas y bienes de capital local, significativa infraestructura técnica, 
continua incidencia de los incentivos de promoción y financiamiento 
públicos.  
 
Por el lado de Argentina, la fuerte importación sufrida por dicho país en los 
noventa sigue siendo un factor que los empresarios señalan como negativo. 
En este sentido, se considera que la falta de competitividad en costo sigue 
siendo un obstáculo, al compararse con el sector calzadista brasileño. La 
dotación de una abundante oferta de cuero de buena calidad no se refleja 
como mayor ventaja comparativa para las empresas de calzado. Ello se 
debe en gran parte a que las firmas de este sector representan un pequeño 
número en comparación con la demanda de exportación, incluso, las 
condiciones en que acceden a la materia prima local muchas veces son 
inferiores a comparación con los compradores externos.  
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En cuanto a Uruguay, su panorama competitivo es aún más desfavorable, a 
comparación de Argentina y Brasil. Generalmente no se puede enfrentar la 
competencia de productos brasileños, los cuales tienen acceso al cuero con 
precio similar, cuentan con una escala de producción ampliamente mayor, 
costos laborales menores y mayor promoción pública.  
 
 
 En lo que refiere a las negociaciones regionales que se han efectuado 
sobre el sector, caben destacar dos planos en particular: a- las 
negociaciones que se llevaron a cabo en torno a la implementación del 
Arancel Externo Común (AEC), que involucraron a todos los miembros 
plenos del MERCOSUR y, b- las instancias de negociación bilaterales que 
se presentaron entre los dos socios mayores del bloque comercial, 
Argentina y Brasil.  A continuación, se mencionan los puntos más 
destacados de ambas dimensiones, con el propósito de demarcar de forma 
más fehaciente el panorama normativo regional que se ha establecido en 
torno al sector calzado de cuero. 
 

a- Arancel Externo Común: cronología de la negociación en el sector 
calzado de cuero en el MERCOSUR. 

 Entre 1991 y 1994 los calzados estuvieron exceptuados del cronograma 
de liberalización (13 posiciones, básicamente de cuero y de tela).  

 Establecida la Unión Aduanera (1995), el sector se incorpora al Régimen 
de Adecuación –excepción al libre comercio- con un arancel intra-zona 
del 27%, (cronograma de liberalización finalizado a inicios de 1999). 

 En su versión original, el AEC estaba compuesto por 11 niveles 
arancelarios, cuyas alícuotas se encontraban entre 0% y 20%, con 
incrementos de 2 puntos porcentuales. Sin embargo, desde su 
establecimiento el AEC ha sufrido diversas modificaciones transitorias o 
permanentes, y generales o específicas según su amplitud. La Decisión 
del CMC Nº 15/97, en 1998, estableció un aumento general e uniforme 
de tres puntos porcentuales en prácticamente todo el universo 
arancelario, con algunas excepciones puntuales. Las Decisiones del 
CMC Nº 67/00, 06/01 y 21/02, redujeron este incremento transitorio al 
2,5% en 2001 y al 1,5% en 2002 y 2003.  

 El CMC (Decisión Nº 37/07) incrementó el nivel del AEC en el sector de 
calzado a 35% a partir del 30 de noviembre de 2007. Dicha medida esta 
sujeta a revisión por los Estados partes en la última reunión del año 
2010. El Estado Paraguayo conserva su excepción del 20%.  

 En el 2008 el CMC incluyó el calzado deportivo en la lista de excepción, 
motivo por el cual ha decidido congelar hasta el año 2010 su AEC en un 
17%, atendiendo a la inexistencia de producción local.  

b- Argentina-Brasil:  
El fin de la adecuación y la devaluación de la moneda brasileña aceleraron la 
entrada de calzados de dicho país a Argentina, tanto de calzado deportivo 
como no deportivo. Consecuentemente, ésta última introdujo en julio de 1999, 
una nueva reglamentación técnica que disponía que todo calzado 
comercializado en el país (nacional o extranjero) debía poseer una etiqueta con 
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información acerca de los materiales utilizados en la elaboración, así como los 
datos del importador o fabricante. También se implementaron licencias no 
automáticas de importación en miras de verificar el cumplimiento de los datos 
del etiquetado.  
Finalmente, los sectores privados de ambos países acordaron una restricción 
voluntaria de exportaciones de la industria brasileña (1,7 millones de pares en 
el último trimestre de 1999 y 4,4 millones para el primer semestre de 2000), la 
cual no pudo ser monitoreada adecuadamente y dio lugar a constantes 
incumplimientos. En la actualidad, desde el vencimiento de dichos acuerdos, 
los calzados brasileños ingresan en forma irrestricta. 
 
 
 


