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1. Introduccion

El eslabon industrial ha sido el eje central del desarrollo en muchos paises. Sus experiencias
demuestran que la reorientacion de la actividad economica, desde la actividad primaria --basicamente
agropecuaria-- hasta la transformacion industrial de los productos de este sector, ha marcado la
diferencia entre desarrollo y subdesarrollo, y han llevado a su poblacion a mejores niveles de vida.

La industria del calzado en Nicaragua esta dominada numéricamente por micro y pequenas empresas
artesanales, las cuales no poseen las condiciones para insertarse de manera competitiva en el nuevo
mercado, globalizado por causas tecnoldgicas, crediticias y administrativas, entre otras. Desde el
punto de vista del tamano de las empresas, segin el namero de trabajadores, la industria del calzado
es bastante homogénea, mds del 93% de las empresas productoras de este rubro son microempresas
que poseen de 1 a 5 trabajadores'. No obstante, si se toman en cuenta otros factores, quizas mas
importantes, existe una gran y compleja heterogeneidad en la industria zapatera nacional, en su
clasificacion de micro, pequena y mediana.

Conocer y analizar la condicion actual de esta rama de produccion nos permite sugerir acciones de
fomento mas adecuadas para promover su desarrollo, que tomen mas en cuenta esta heterogeneidad
existente, y, por tanto, que tengan mayores posibilidades de lograr resultados positivos en su
crecimiento.

Este estudio prevé una primera caracterizacion de la industria del calzado en Managua, Masaya y
Granada, identificando los rasgos productivos y comerciales de las empresas. Se busca proporcionar
una vision objetiva de la situacion actual y de las posibilidades de mejora a partir de un conocimiento
mas amplio de los cuellos de botella, necesidades, fortalezas y oportunidades del sector.

Por otro lado, el estudio busca construir una primera tipologia de las principales clases de artesanos,
con el fin de que la misma permita entender mejor la heterogeneidad de las empresas y las distintas
necesidades de este sector productivo. Esta investigacion se inserta en un contexto donde faltan
estudios detallados del sector referido, y, por ello, puede representar un aporte significativo para el
conocimiento que de las condiciones del mismo deben tener las instituciones que impulsan su
potencializacion, por lo que deben realizarse diversos trabajos investigativos que nos permitan
profundizar en su conocimiento.

[ |
I 1 La Estructura de las Empresas en Nicaragua. INEC-MEDE-GTZ, 1998.
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Los objetivos del estudio son varios: inicialmente, en el ambito interno, evaluar la organizacion
interna del taller; a lo externo de la empresa, analizar las relaciones horizontales y verticales de ésta
con otros talleres y las instituciones de apoyo. Asimismo, desarrollar una tipologia de productores
que demuestre las diferencias entre los artesanos. Finalmente, realizar propuestas de acciones de
fomento dirigidas a artesanos e instituciones de apoyo a la rama.
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2. Marco teorico?

El libro "El campesino-finquero" muestra el esfuerzo que nuestra institucion ha estado realizando
en el ambito agropecuario frente a la importancia de conocer y diferenciar a los distintos productores
del campo (Maldidier y Marchetti, 1997). Las variaciones son tan grandes que cualquier politica de
desarrollo necesita tenerlas en cuenta. De otra manera no podria lograr enfocarse en los actores
relevantes ni asegurar el éxito de los programas mencionados.

En el ambito industrial tal esfuerzo es nuevo, especialmente porque busca alcanzar un nivel de
detalle mas profundo de lo que permite la clasificacion estandar, que entre grandes, medianas y
pequenas empresas se adopta en el contexto internacional. La realidad de Nicaragua no presenta
una distribucién segun los distintos tamanos de las empresas, porque las grandes (de mas de 100
trabajadores) y las medianas (de entre 50 y 100 trabajadores) son, en realidad, muy pocas. No
obstante, quedan las pequenas empresas, y el resultado econémico de éstas es tan variado que se
necesita un analisis mds detallado de las mismas. Esto permite identificar las variables
socioeconomicas que explican las diferentes tipologias de productores, sus caracteristicas y
comportamientos productivos.

Para este fin, los estudios sobre el "sector informal" se vuelven importantes. En efecto, representan
un referente fundamental para identificar las tipologias de las empresas y su racionalidad, en
particular por el reducido tamano y por el estatus de informalidad en el cual se encuentran
muchas veces las empresas muebleras de Nicaragua. Ademas, el analisis del sector informal
presenta una variedad de teorias, que dan el sentido de mucha heterogeneidad al sector de las
micro y pequenas empresas. Principalmente, existe la teoria "dualista" de la Organizacion
Internacional del Trabajo, que considera el sector informal como una respuesta a la recesion
econdmica y a la marginalizacion de buena parte de la fuerza de trabajo (Tokman, en Parrilli:
1996). Por otro lado, estd el analisis de tipo neoliberal, que configura el sector informal como la
respuesta dinamica de los pequenios empresarios frente a las miles de trabas burocraticas puestas
por el Estado y los poderes locales (municipalidades), que asi buscan conservar la facilidad de
accion en la gestion de su empresa, limitando inttiles costos de transaccion (De Soto, Ibidem).
Ademas, existe la perspectiva marxista, que considera el sector informal (asi como la pequena
industria) como el sector productivo mas explotado por la gran industria y el gran capital, en
particular en actividades de subcontrato, donde los salarios de los trabajadores y los margenes de

2 El' marco teorico es retomado de otros trabajos de Nitlapdn sobre la cadena madera/muebles realizados por Mario Davide Parrilli en los cuadernos de investigacion
Nos. 6y 9.
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utilidad son bajisimos, permitiendo a los primeros generar sus grandes utilidades (Portes, Castells
y Benton, Ibidem).

De este debate teorico entre distintas perspectivas del fenomeno informal de la micro y pequena industria,
sale exitosa una nueva y mas reciente interpretacion, que ha sido presentada por la escuela de la FLACSO.
Esta enfatiza la heterogeneidad del sector informal, como compuesto por empresas de todas clases y
racionalidades, que entonces responden a los distintos tipos de limitaciones indicadas por las teorias
anteriores (Pérez Sainz y Menjivar, Ibidem). En el sector informal, hay empresas de subsistencia
que crecen (en numero) al empeorar la situacion econémica, asi como otras impulsadas por grandes
empresas, que no logran acumular capital por ser particularmente explotadas por las empresas
contratantes; también hay empresas dinamicas que estan empezando su actividad y se mueven en
un entorno informal propio para poder gestionar recursos que, en tal fase, son limitados.

Esta discusion sobre la heterogeneidad de la micro y pequena empresa urbana provee insumos
metodologicos relevantes para nuestro estudio y para la definicion de una tipologia en el sector de
nuestro interés. En efecto, el principal objetivo de este documento se centra en la identificacion de
esta heterogeneidad, en los tipos de micro y pequenas empresas, las cuales responden a distintas
racionalidades y logran resultados economicos diferentes. La conclusion practica que sigue de tal
tipo de interpretacion se extiende también a las empresas de nuestro estudio: si es cierto que el
sector de las micro y pequenas industrias es tan variado, hay que conocerlo bien para poder
impulsarlo y sacar sus potencialidades en vista de un creciente desarrollo sectorial y social de la
poblacion considerada.

En ese contexto, entra otro importante marco tedrico, que aqui sera presentado muy brevemente:
la especializacion flexible (Parrilli, 1998b). Este no sirve para identificar diferentes tipologias, sino
para enmarcar el tipo de analisis de los datos, y la descripcion detallada de los rasgos de los distintos
tipos de empresas en los diferentes aspectos de la produccion industrial. La importancia de tal
enfoque tedrico depende del nuevo tipo de competitividad que se ha ido desarrollando en la ultima
década en el nuevo mercado "globalizado". La empresa competitiva reconoce los aspectos
importantes de la produccion interna y de las relaciones externas de abastecimiento de insumos,
venta de productos; ademads, las relaciones horizontales de colaboraciéon y competencia con los
otros productores de los mismos bienes. Por eso, la descripcion que realizamos sigue esta
configuracion y clasifica los tipos de empresas segtin tales aspectos productivos y comerciales.

Las nuevas relaciones industriales conllevan un concepto nuevo de la empresa, que busca responder
alamayor variabilidad de la demanda ampliada, y al mayor peso de la calidad y personalizacion del
producto mediante una organizacion flexible de los recursos internos y externos a ella, que la haga
mas competitiva. Esto se logra mediante una mejor coordinacion con los otros actores de la cadena
productiva (otros productores, proveedores de materia prima y clientes) y dentro de la misma
empresa (los trabajadores), para reducir los tiempos de produccion, los costos de compra de la
materia prima y los desperdicios de insumos; y para mejorar la calidad del producto, y lograr que
sea novedoso y aceptado por los consumidores intermedios y finales.
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En este sentido, el analisis de los datos presenta una primera seccion de datos de produccion y
rentabilidad de las empresas, para entrar al analisis de los aspectos de la vida empresarial que
determinan su competitividad. Estas son las relaciones hacia adelante, mejor conocidas como
relaciones de comercializacion; las relaciones hacia atras, o de abastecimiento; las relaciones dentro de
la empresa, o sea, las que determinan la organizacion de la produccion; las relaciones horizontales, entre
empresas productoras, y, finalmente, las relaciones con instituciones de servicios a la produccion, o sea,
las instituciones privadas y publicas de apoyo al sector productivo, que mejorando la division y
especializacion del trabajo, fortalecen la estructura competitiva de todas las empresas del "cluster'.

Todos estos aspectos de la actividad empresarial pueden ser tratados de forma diferente y organizarse
segun una distinta mezcla competitiva. Fundamentalmente, las formas mas claras y antitéticas son
el bajo perfil competitivo vs. el alto (Pyke y Sengenberger, 1991), que llevan a una empresa a
buscar como organizarse cuidando de reducir sus costos de aprovisionamiento, trabajo, subcontrato
y venta; y a producir relaciones claramente conflictivas dentro y fuera de ella (bajo perfil competitivo);
a buscar como crear elementos novedosos de competitividad mediante el impulso a las mejores
energias y capacidades de los actores tanto internos como externos, o a incentivarlos mediante
mejores salarios y contratos, con el fin de obtener los mejores desempenos de calidad y productividad
(alto perfil competitivo). Tal divergencia de enfoque productivo y competitivo se organiza alrededor
de las cuatro variables fundamentales de la competitividad --eficiencia, calidad, innovacion y
mercadeo--impulsando diferentes mezclas competitivas: mas eficiencia estatica en el caso del bajo
perfil competitivo, y mds innovacion, calidad y mercadeo en el caso del alto perfil competitivo.

3 Cluster: son agregaciones geogrdficas y subsectoriales de pequenias y medianas empresas dedicadas a la elaboracion de un uinico producto final: madera/muebles,
textil/vestuario, cuero/calzado, etc.
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3. Metodologia*

El enfoque del estudio es socioeconomico y busca identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de la industria del calzado. Se aplica un marco tedrico basado en la especializacion flexible,
que permite analizar las pequenas y medianas empresas en sus relaciones internas (produccion, eficiencia
y eficacia productiva, ingresos, etc.) y también en las relaciones horizontales con las demas empresas del
sector, y verticales (de abastecimiento y comercializacion), asi como con otros agentes del sistema
(alcaldia, asociaciones, ONG, etc.). Por otro lado, se utiliza un enfoque tedrico que enfatiza la importancia
de la heterogeneidad de los productores (Nitlapan, FLACSO, etc.) para entender qué tipos de éstos
existen y como pueden/deben ser incorporados al proceso del desarrollo sectorial y nacional.

El ambito del estudio esta restringido a las ciudades de Managua, Masaya y Granada, por ser los
centros urbanos que presentan las mayores concentraciones de empresas de este sector; en este
sentido, se busca enfatizar la importancia de la concentracion geografica y subsectorial de pequenas
y medianas empresas como una ventaja que permite la creacion de externalidades econémicas y
acciones conjuntas.

La muestra estudiada se tomo a partir de la informacion estadistica del numero de talleres existentes en
cada ciudad, y fue extraida del Directorio Econémico Urbano Nacional del BCN-INEC-MEDE, 1996.
Posteriormente, se trabajo en el disenio de un cuestionario-guia, con el cual se recopilo la informacion
primaria proveniente de los productores; se busco cruzar preguntas de control para llegar a respuestas
mas veraces sobre aspectos financieros y productivos, para después pasar al procesamiento de los datos
y al andlisis de los resultados. La muestra de estudio en cada ciudad estudiada es la siguiente.

Cuadro 1: muestra de estudio.

Managua * 161 20 12.4 % 9.66 %
Masaya * 988 33 33 % 59.33 %
Granada * 146 20 13.7 % 8.76 %
Pais 1665 ** 73 5.6 % 77.8 %

Leyenda: * BCN-INEC-MEDE, 1996. **: INEC-MEDE-GTZ, 1998.

4 Se agradece el apoyo brindado por los técnicos de ONUDI, Paul Davidson y Félix Lechado, por su valioso aporte en la discusion de los resultados preliminares y
contactos con empresarios del sector:
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Este mismo directorio nos proporcioné los nombres y direcciones de los artesanos en las tres
ciudades estudiadas. Sobre esta base se realizé una encuesta aleatoria de los artesanos. No ob-
stante, para no tener un sesgo de casos hacia la microempresa’ el muestreo aleatorio se combiné
con una busqueda dirigida a identificar las empresas pequenas (6 a 20 trabajadores) y medianas
(21 a 50 trabajadores) en las localidades estudiadas (BCN-INEC-MEDE, 1996), mediante las
referencias proporcionadas por los artesanos mismos, el técnico en calzado de Nitlapan en Masaya,
y el experto de ONUDI en la rama investigada. Se debe aclarar que las referencias proporcionadas
solo permitieron encontrar pocos casos de pequenos artesanos no presentes en el marco muestral,
por lo cual la varianza en este orden no se ve afectada de forma significativa. Los datos se muestran
tomando como medida estadistica la Moda, esto porque dicha medida, de tendencia central, permite
ver los comportamientos homogéneos entre los artesanos, a diferencia de otras medidas --como la
Media o Mediana-- que tienden a sesgarse con la presencia de valores extremos. La muestra obtenida
aleatoriamente segun categorias de empresas fue la siguiente:

Cuadro 2: Numero de talleres entrevistados por categoria en cada ciudad

Managua 19 0 0 1 20
Masaya 14 18 0 1 33
Granada 11 7 2 0 20
Total 44 25 2 2 73

Fuentes: Encuestas propias, agosto 2000.

Por otra parte, este trabajo esta orientado a la identificacion de una tipologia de productores de
calzado que permita determinar la existencia de diferencias entre los productores como base para
desarrollar acciones de fomento mas adaptadas a sus particularidades. Los criterios basicos para
realizar esta diferenciacion de grupos de artesanos han sido el ingreso, la racionalidad economica y
el mercado.

El primero, el ingreso economico®, es el factor fundamental para determinar el potencial de los
talleres para capitalizarse, realizar inversiones, acceder a préstamos bancarios, etc., lo que al fin
determina la capacidad de desarrollo de los artesanos. Ademads, permite identificar grupos de ellos
que muestran capacidad real de dar un salto cuantitativo y cualitativo en su actividad, al tener
mayor capacidad de realizar inversiones que estimulen su desarrollo. Se busca determinar un nivel
de ingreso que ademas de cubrir los gastos familiares’, deje espacios para realizar eventuales
inversiones productivas en el taller. En este sentido, como unidad de medida, puede ser utilizada la

5 El directorio Economico Urbano Nacional del BCN-INEC-MEDE, elaborado a partir del censo econémico urbano de 1995, no realiza una desagregacion amplia
de los talleres segiin niimero de trabajadores, y se limita a clasificarlos como A: > 30 empleados, B: 6 a 30 empleados y C: de 1 a 5 empleados. El andlisis del censo
realizado en 1998 por INEC-MEDE-GTZ, hace una mayor desagregacion de las empresas segun el niimero de trabajadores, pero no precisa el niimero de empresas
por ciudad, segun esta clasificacion.

6 Se tomaron en cuenta otros ingresos (remesas, familiares que aportan al gasto familiar; etc.) para no menospreciar el ingreso proveniente de la actividad zapatera
y asi llegar a un ingreso real de la familia.

7 El promedio de personas por familia urbana es de 6.1, INEC, 1998.
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canasta basica de 53 productos. Para julio de 2000, el valor promedio de ésta era de C$2,447.81
(FIDEG, 2000). Con un ingreso menor al valor de la canasta basica una empresa se puede considerar
de subsistencia, ya que no logra cubrir los gastos familiares, y, mucho menos, empezar un proceso
de capitalizacion para su negocio. En cambio, un ingreso mas o menos alto (C$4,000 a C$5,000),
permite cubrir los gastos familiares y empezar un proceso de acumulacion para la empresa.

El criterio de la racionalidad economica permite identificar diferentes logicas productivas. Esta
nocion de racionalidad aqui expresada va mas alld de la nocion neoclasica del desempeno economico,
la cual se circunscribe a la maximizacion de la ganancia y minimizacion de costos. Una concepcion
mas amplia involucra aspectos de capacidades personales y la busqueda de formas de produccion
mas competitivas, que no solo resulten en la maximizacion de las ganancias, sino también en la
mejora del medio productivo y comercial donde operan el individuo y/o empresa.

El marco tedrico de este estudio expone dos racionalidades productivas que se ajustan a la realidad
de los artesanos nicaraguenses: alto y bajo perfil competitivo. El primero enmarca a la empresa
en un enfoque mas moderno y amplio de competitividad, orientado a conceptos de eficiencia,
calidad, innovacion y mercadeo; el segundo orienta a la reduccion de costos de produccion,
mediante la compra de materia prima e insumos de menor calidad, baja de salarios a trabajadores,
lo que lleva a una competencia destructiva entre artesanos por vender, y afecta la calidad de los
productos. Tales enfoques permiten diferenciar con claridad los tipos de empresarios: unos que
se pelean continuamente por el pequeno mercado local, botando precios y bajando la calidad
(éstos dificilmente ascenderan a otro estadio de desarrollo), y otros, que con el apoyo necesario
pueden en poco tiempo llegar a ser empresarios solidos financiera y productivamente, y liderar
el desarrollo del sector.

El tercer criterio es el mercado de destino de la produccion. Por medio de éste, se pueden determinar
margenes de ganancia, exigencias de calidad, capacidades de mercadeo y posibilidades de ampliacion
de la produccion. Conocer el mercado donde venden los artesanos es basico para desentranar su
logica comercial y las posibilidades que tienen para ampliar las ventas.

Por lo general, los productores tienen varios clientes de diferentes mercados; sin embargo, hay un
tipo de mercado al cual dirigen la mayor parte de sus ventas. Esto determina su capacidad para
identificar oportunidades comerciales y la logica comercial con la que trabajan. En cada uno de los
tipos de productores identificados hay diferencias significativas en este aspecto. En este sentido, se
identifican algunas clases de ventas con diferentes potenciales de demanda y generacion de ingresos
al artesano, y a la vez ilustran al eslabon comercial:

e Ventas a personas particulares o privadas: Es una transaccion directa entre el artesano y el
usuario final del producto, este ultimo encarga un par de zapatos para su uso porque lo desea
muy personalizado, define el estilo, el tipo de cuero y hasta regatea el precio con el productor.
Este mercado no permite al artesano una estabilidad en la produccion, ya que las compras
son eventuales, y, ademads, los margenes de ganancia son generalmente muy bajos.
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e Ventas al mercado popular: Se realizan a los tenderos de los mercados populares y baratos.
Este mercado se caracteriza por no demandar productos de calidad y pagar bajos precios por
ellos. Es una plaza reniida, en el sentido de que hay disputas por precio entre el zapatero y el
comerciante. Por lo general, las ventas se realizan al crédito.

e Ventas a tiendas: Se efectian a establecimientos comerciales (misceldaneas) dedicados a la
venta de diferentes tipos de productos. Como las anteriores, las ventas son al crédito.

* Ventas a intermediarios: Se llevan a cabo con personas dedicadas a la reventa del calzado.
Estos actores trabajan al por mayor y tienen sus clientes por diferentes lugares del pais.

e Exportacion: Se supone que el mercado de exportacion permite obtener mejores ingresos
por la mayor capacidad de consumo de la poblacion del resto del area centroamericana.
Ademas, permite al artesano adentrarse en la actividad exportadora y conocer un mercado
mads competitivo, o donde la calidad relacionada con un precio es un factor determinante de
su permanencia en el mercado.

Otros criterios como el nivel de produccion o capital fisico del taller (maquinaria) son factores
muy variables entre los casos como para formar grupos homogéneos de estudio.
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4. Antecedentes y estadisticas sectoriales

4.1. ANTECEDENTES

La rama cuero/calzado ha atravesado por varias crisis e implementacion de politicas que han
repercutido positiva y negativamente en su desempeno. Desde 1980 se ha buscado, bajo diferentes
enfoques, lograr el desarrollo al sector; no obstante, los resultados en todos los casos han sido mas
negativos que positivos. Esto se evidencia en las continuas reducciones del numero de talleres y del
empleo generado. Una vision histérica del sector es la siguiente:

Durante los anos 80, el gobierno sandinista disefio una serie de medidas economicas dirigidas al
desarrollo del sector productor de calzado. Entre ellas, estaban: el aumento del gasto publico,
crédito amplio y subsidiado, aseguramiento de los insumos, proteccion a la produccion nacional a
través de la imposicion de medidas cuantitativas y cualitativas, elevados aranceles a las importaciones,
exoneracion de impuestos sobre la renta y aranceles a la importacion de maquinaria y equipo. Para
1980 existian alrededor de 800 talleres de calzado (Conapi, 1993), la mayoria agrupados en
cooperativas de produccion. La mayor de ellas fue la CORPICMA, de Masaya, con 324 socios.

Para 1985, la importancia de la rama se increment6 y el namero de talleres se elevo a 1,762
establecimientos que generaban 8,298 puestos de trabajo. Para el siguiente ano, se produjo un
descenso: el ntimero de talleres se redujo a 1,571 y generd 6,454 puestos de trabajo (Conapi,
1993). A partir de esta fecha empezaron a impactar negativamente las medidas economicas
implementadas por el gobierno y el sector sufrio severas reducciones. Para muchos artesanos, ésta
fue la época de auge productivo, pues se tenia un mercado asegurado tanto a lo interno como en el
comercio con los paises socialistas. La produccion se elevo aritméticamente, mientras la calidad se
redujo en grado sumo, ya que ésta no era una exigencia del mercado.

Para 1989, con el objetivo de reactivar el sector después de su descenso en afnos anteriores, se promulgo
la Ley de Proteccion y Estimulo a la Pequena y Mediana Industria; sin embargo, no sirvié de mucho,
ya que este sector no era importador directo de los insumos utilizados ni sujeto de IR por la reducida
ganancia generada.

Durante este periodo (del 80 al 89) se dio un proceso de transicion. Los talleres que eran manejados
basicamente de forma manual, y cuyos productos eran artisticos y de calidad, pasaron a un sector
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productivo que debia abastecer a la poblacion en un periodo de crisis y bloqueo economico. Esto los
obligo a ofrecer productos basicos a bajo precio, y, logicamente, disminuyeron los niveles de calidad.

Debido al bloqueo comercial impuesto por EE.UU. se dio la necesidad de racionalizar el uso de los
insumos y materias primas. Para tener acceso a ellos los artesanos debian asociarse en cooperativas de
produccion, fuera de ellas no se podia producir. En estas asociaciones la maquinaria y equipos eran
propiedad de los trabajadores, asimismo, las utilidades generadas eran repartidas entre los socios.
Ademas, se controlo el mercado para la distribucion de la produccion, y el Estado estaba a cargo del
acopio y distribucion de los productos. Durante este periodo el mercado se mantuvo cautivo --producto
del bloqueo econémico--, sin embargo, representé la época de oro para muchos artesanos, ya que
todo lo que producian se vendia, sin que importara la calidad de los productos. Esto afecto la calidad,
ya que ésta no era un requisito para vender en el mercado.

Para 1989, el numero de talleres habia disminuido en un 34%, y para 1992 el MEDE tenia contabilizados
solo 321 talleres de calzado. De éstos, el 40% se dedicaba a la produccion de calzado femenino, el 20%
al calzado masculino, y el restante 23% se ocupaba de la produccion de calzado para nino, ortopédico
y otros. Se cree que el namero de talleres era mayor, y que una gran cantidad de ellos no estaban
registrados. (Sanchez, 1993).

En 1993 se dio la verdadera apertura economica y el sector continué su tendencia negativa. La
apertura comercial fue tan fuerte y rapida que no dio tiempo para preparar a las empresas para un
cambio tan radical: de una economia altamente subsidiada y protegida se paso a otra de libre
mercado, lo cual provoco el cierre de muchas empresas. De 1990 a 1993 la proteccion arancelaria
se redujo en un 78%. El Derecho Arancelario de Importacion (DAI), que para 1989 era de 80%,
para el 90 bajo a 20%, y para el 92 a 15%. El Impuesto de Timbres Fiscales (ITF), se elevo de 3 a 5%
del 92 al 93. El Impuesto Selectivo de Consumo (ISC), que en 1991 alcanzaba el 100%, ese ano se
redujo a 40%; a 20% en el 92, y llega a 15% en el 93.

El calendario de desgravacion arancelaria acordado en las rondas de negociaciones ha dado preferencias
a Nicaragua por su lamentable situacion economica, manteniendo aun, a los productos externos,
aranceles mas altos que el resto de paises centroamericanos. No obstante, el objetivo era equipararse
con el resto de paises de la region, y para los primeros anos del 2000 reducir a cero la carga impositiva
a los productos extranjeros.

Las cooperativas de produccion, que tenian un mercado cautivo, se disolvieron por su falta de
competitividad, y la maquinaria qued6 en manos de unos cuantos socios. Esta experiencia de
cooperativismo --forzada y al final frustrada-- dejo una fuerte desconfianza hacia cualquier forma de
organizacion colectiva, y actualmente limita el desarrollo de acciones conjuntas que permitan lograr
resultados no alcanzables de forma individual.

Este es uno de los principales obstdculos que enfrentan las diferentes instituciones de apoyo --
publicas y privadas-- al crear grupos de artesanos. El desarrollo del cluster hacia formas mas
complejas y competitivas de produccion territorial, como son los distritos industriales, tiene su
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base, sobre todo, en los lazos de confianza que los individuos logran establecer para llevar a cabo
acciones conjuntas (produccion, comercializacion, crédito, etc.), que redunden en la mejora de la
empresa y del sistema local de empresas.

Los ultimos datos sobre el niimero de empresas en el sector datan de 1996, cuando el niumero de talleres
registrados llego a los 1,648, de los cuales el 93.3% son microempresas de 5 trabajadores o menos
(INEC-MEDE-GTZ 1998).

En cuanto al estado tecnologico del sector, para 1993, el 80% de los talleres no tenian maquinaria
0 solo poseian las maquinas mas sencillas por linea de produccion. Hoy, este aspecto no ha cambiado
mucho, pues falta equipo adecuado, y el existente presenta un alto grado de obsolescencia. Algunas
de las maquinas presentes en los talleres son adaptaciones, tal es el caso de las maquinas Singer,
que originalmente esta disenada para coser telas, y han sido adaptadas para coser calzado. Esto no
permite mejorar la calidad de los productos ni obtener series estandarizadas de éstos.

Otro problema clave del sector es la falta de capacidad empresarial. Muchos de los artesanos tienen
un bajo nivel de educacion formal, lo que se demuestra en un débil control de costos y fijacion de
precios; asimismo, esto incide en la productividad del trabajo, ya que el productor, al no controlar
debidamente los costos, no puede planificar de forma objetiva un nivel de produccion que cubra
los costos fijos, y determinar cuantos de éstos deben reducirse para ser mas eficiente.

La falta de capacidad gerencial también afecta su habilidad para definir el segmento de mercado al
cual debe dirigir sus productos y desarrollar una adecuada estrategia de mercado. Los productores
comercializan sus obras finales de manera individual y muy empirica (ofrecer directamente a los
clientes con una muestra del producto), sin usar técnicas de mercadeo o publicidad que den a
conocer sus productos (Conapi, 1993).

Otro problema crucial en el sector es la falta de hormas adecuadas --piezas de madera o plastico de
forma similar al pie humano, que se usan para configurar sobre ellas el corte del cuero (fase de
alistado) y mas tarde fijar la suela (fase de montado)--, lo cual incide de manera negativa en la
calidad del producto, ya que permite darle forma al calzado, y variar las medidas y estilos elaborados.
Con el fin de poder tomar cualquier medida de calzado que sus clientes demanden, los pequetios
talleres invierten solamente en la compra de hormas.

El mercado nicaragiiense es pequeno, tanto en numero de consumidores como en su capacidad de
compra --5 millones de habitantes, cuyos hogares, en un 82.3%, se encuentran en situacion de
pobreza relativa o extrema (Presidencia de la Republica, 1999)--, 1o que dificulta la comercializacion
de los productos. Ademas, la reduccion de barreras comerciales ha permitido la importacion masiva
de calzado, que por su bajo precio ha ganado un amplio margen de mercado entre la poblacion de
bajos y medianos ingresos.

El desarrollo de la rama estd estancado y la tendencia se orienta al cierre de muchas pequenas
empresas que no logran insertarse en el mercado y encontrar espacios para competir, principalmente,
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con los productos extranjeros. Hasta las grandes empresas estan trabajando a menos del 50% de su
capacidad instalada por la falta de oportunidades en el mercado interno, y por su dificultad para
entrar en el mercado internacional.

4.2.RESUMEN ESTADISTICO DE LOS FLUJOS COMERCIALES:

EXPORTACIONES VS. IMPORTACIONES

A partir de 1990, con el inicio de la liberalizacion de la economia, se empez6 a generar un crecimiento
acelerado en las importaciones de calzado que compiten fuertemente con la produccion nacional
por el reducido mercado local. La industria del calzado nicaragiiense, cautiva durante la década
pasada, no se encontraba en condiciones de competir con el calzado extranjero en aspectos de
calidad, cantidad y precio. Ademas, la desconfianza hacia acciones conjuntas, producto de las
frustradas experiencias cooperativistas de la década de los 80, obstaculiz6 el desarrollo de acciones
de colaboracion que ayudaran a superar las debilidades individuales.

El siguiente cuadro muestra los voltiimenes y las principales lineas de calzado que se han exportado
en los dltimos anos.

Cuadro 3: Principales lineas de calzado exportado (US$)

Botas y botines de cuero 242.,480.85 79,295.5 124.246.2 223,067.9
Sandalias de cuero natural 157,650.3 236,780.6 268,883.6 56,604.0
Calzado .par,a.deporte de cuero natural 0 82.442.4 348.8773 112.873.5
y suela sintética

Calzado depqrtlvo con su'ela sm'tetlca 15.574.7 147.153.1 99.925.5 0
y parte superior de materia textil

Calzado de cuero natural 'y suela 2437,179.6 | 2,348,434.9 | 1,297,6568 | 656,135.8
sintetica

Calzados de cuero o tela y suela 406,595.8 | 289.857.8 | 183,019.1 0
sitetica

Parte superior del calzado 37,493.6 77,958.0 0 0
Otros tipos de calzados 37,998.4 68,774.1 164,450.5 60,677.9
Total 3,334,973.2 | 3,330,696.4 2,487,059 | 1,109,359.1

Fuente: Departamento de Estudios Econémicos, BCN, 2000.

Las exportaciones de calzado son bajas si se comparan con los voliumenes importados y el nimero
de empresas existentes en la rama. De igual forma, los datos muestran una tendencia a mantener
los volumenes exportados anualmente o incrementarlos en reducidas cantidades.
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Las estadisticas no dan una definicion mas exacta de los tipos de calzado exportado. No obstante,
productos como botas y botines, sandalias y otros tipos de calzado elaborados en cuero representan
el grueso de las exportaciones. El incremento de las exportaciones del 99 con respecto al 98 no es
sustancial; sin embargo, en este par de afios se observa un salto interesante en la linea de botas y
calzado de tela, aunque también se baja la produccion baja en otras lineas de calzado, como sandalias
y zapatos deportivos.

La cantidad de lineas de calzado que se exporta es reducida. Esto se debe a la tradicion que se tiene
en ciertas lineas (sandalias, botas, y zapato cerrado para mujer, por ejemplo) y al limitado
acercamiento al mercado de exportacion.

La determinacion de los mercados a los cuales se dirigen nuestros productos es un aspecto muy
importante para determinar la competitividad de la industria en el ambito internacional, y la
capacidad de los agentes exportadores para penetrar en estos mercados. El cuadro siguiente muestra
los principales mercados de destino de las exportaciones de calzado nicaragtiense.

Cuadro 4: Principales paises de destino de las exportaciones de calzado (US$)

Costa Rica 2,647,205.50 | 2,776,856.70 | 1,889,807.40 659,109.10
El Salvador 298,647.20 269,491.80 247,172.60 322,341.00
Guatemala 228,199.00 130,577.30 166,803.10 83,013.70
Puerto Rico 72,828.50 17,880.00 8,212.10 0
Honduras 30,117.20 9,747.90 80,605.90 15,083.30
Panama 35,703.80 23,343.50 13,463.20 4,579.00
EE.UU. 21,697.80 30,803.80 49,006.00 8,113.00
Otros 12 paises 574.20 41,995.40 29,216.00 17,120.00
No clasificados 0 0 2772.60 0
Total 3,334,973.20 | 3,300,696.40 | 2,487,058.90 | 1,109,359.10

Fuente: Departamento de Estudios Economicos, BCN 2000,

Respecto de otros paises, la produccion nicaragiiense presenta un amplio espectro de mercados,
que son el destino de los productos; sin embargo, la mayoria de estos paises demandan pequenas
cantidades. Los principales mercados los representan los paises de la region centroamericana,
encabezados por Costa Rica. Esto es debido a las similitudes culturales y a la cercania geografica,
que facilitan las transacciones comerciales y los tratados de libre comercio, desarrollados desde
hace mas de una década (MCCA®).

8 MCCA: Mercado Comun Centroamericano.
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Puede ser que para el mercado costarricense sea un estimulo la gran cantidad de nicaragtienses
radicados en ese pais, lo que constituye una demanda étnica para los productos nacionales. El
mercado estadounidense no se muestra muy receptivo con nuestros productos, ya que es muy
exigente en calidad, aunque podria ser estimulado, aprovechando también el mercado étnico presente
en estados como la Florida, donde habita un gran ntimero de latinos, particularmente nicaragtienses.
Este aspecto de la demanda (demanda étnica) juega un papel muy importante que debe ser tomado
en cuenta al desarrollar acciones de mercadeo dirigidas a paises donde la presencia de nicaragtienses
ayude a estimular una demanda inicial.

Las entrevistas a los artesanos de calzado indican que parte significativa de las exportaciones a los
paises de la region son realizadas por pequenos exportadores --muchos de ellos artesanos-- que llevan
pequenios volumenes de diferentes rubros (calzado, muebles, hamacas, artesanias, etc.) a las ferias
centroamericanas y/o a clientes que han logrado establecer en estos paises (al igual que en la rama
madera, Narvaez 1999). La actuacion de estos pequenos exportadores de ferias se limita a la venta de
unos cuantos productos, no aprovechan este espacio comercial para dar a conocer la calidad de los
productos nicaragiienses, conocer las caracteristicas de la demanda del pais, y establecer contactos
comerciales que permitan incrementar la frecuencia de las exportaciones, voltimenes de las mismas y
utilidades obtenidas. El eslabon exportador esta poco desarrollado, incluso las grandes empresas que
tienen mayores capacidades no exportan cantidades significativas (jjSandak exporté 250 mil dolares
el afio pasado!!). Atn no hay un verdadero eslabon exportador de calzado, perecen no existir agentes
exportadores dedicados exclusiva y constantemente a la exportacion de este producto. Lo contrario
ocurre en las importaciones, pues se observa un gran desarrollo de las tiendas que ofrecen calzado
importado.

Las importaciones de calzado también han tenido su centro de atencion dentro de la demanda
nacional. El siguiente cuadro permite mostrar cudles son los tipos de calzado mas demandados en
el extranjero.
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Cuadro 5: Principales tipos de calzado importados (US$)

Calzado usado 1,068,085.92 407,472.8 440,201.0 2,693,001.4
Calzado de caucho o plastico 1,177,339.2 1,053,843.0 766,922.6 505,960.0
Calzado de cuero y suela de cuero
. 592,663.9 609,505.1 0.0 458,131.8
que cubran el tobillo
Botas y botines de cuero, para
412,967.2 0.0 0.0 0.0
deporte
Botas y botines 1,322,764.0 1,476,430.7 607,324.8 496,848.9
Calzado deportivo con suela sintética | o)) g0y 4 | 18402060 | 606,611.8 278,393.6
y parte superior de tela
Calzado con suela de cuero o caucho | 2606109 [ 1158747.1 864,343.0 614,085.5
y parte superior de tela
Calzado de cuero con suela sintética 0.0 203.683.8 0.0 309,069.7
0 cuero natural
Calzado de cuero o materia textil y
. 1,424,645.5 1,267,387.3 897,173.9 809,811.0
suela sintética
Otro tipo de calzado 3,564,357.8 2,032,655.8 | 1,864,915.1 1,392,830.7
Total 13,085,578.8 | 10,148,932.5 | 6,047,492.2 7,558,132.6

Fuente: Departamento de Estudios Economicos, BCN, 2000.

Las importaciones se han centrado sobre diferentes tipos de calzado deportivo, en su mayoria de
material sintético, que los hace mas vistosos y atractivos a los consumidores.

Las importaciones han crecido a un ritmo mucho mas acelerado y sostenido que las exportaciones. Incluso se
observa una tendencia decreciente en estas ultimas desde 1997 a 1999. Parte de la explicacion del acelerado
crecimiento de las importaciones estd en la apertura comercial realizada a inicios de los 90 con la reduccion de
las barreras comerciales para los productos extranjeros. Esta ha hecho mas favorable la importacién que la
compra interna del producto’.

A partir de 1990, Nicaragua debia empezar un proceso que la llevara a equipararse economicamente
al resto de paises de la region; en este sentido, los primeros cambios que se realizaron fueron en el
plano de la politica comercial. La apertura comercial fue tan rapida que no dio espacios a las
empresas para prepararse a un cambio tan radical. Se pas6 de una forma radical de una economia
proteccionista y planificada a una economia de libre mercado. El incipiente desenvolvimiento de
las exportaciones (aunque hay que mencionar que una parte, posiblemente no despreciable de
éstas, no figuran en las estadisticas debido a su condicion clandestina) y el auge de las importaciones
se debe a dos grandes factores: por un lado, los problemas estructurales que presenta el sector

9 Hay que seiialar también la "perversion arancelaria" mencionada por el ministro de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC), Norman Caldera, y el gerente
general de la fabrica de calzado Sandak, seiior Wagner Roda. Ellos manifiestan la existencia de aranceles sobre los insumos industriales, mds altos que el paralelo
arancel sobre los productos terminados. Esta politica impulsa claramente la compra de éstos en el extranjero, en lugar de fomentar su produccion por parte de los

industriales nacionales.
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zapatero, que bloquean la competitividad del sector, y, por el otro, las medidas macroeconomicas
desarrolladas con el fin de liberalizar la economia. En esta segunda causa tenemos la sobrevaluacion
del cordoba frente al dolar y el facil acceso que tuvo el comercio nacional a la divisa barata; ademas,
las modificaciones introducidas a raiz de la reforma tributaria, que abaratan las importaciones
mediante la reduccion de impuestos y aranceles a la importacion (Envio No. 111, pag. 36, 1991).
El rango de aranceles existentes, que a inicios de 1990 oscilaba entre el 20 y el 200%, para 1993 se
redujo a un rango de entre el 10 y el 40% (BCN, 1994). Esto explica gran parte del acelerado
crecimiento de las importaciones.

Los datos sobre los volumenes comerciados y el crecimiento de las importaciones de calzado
manifiestan que hay un amplio mercado interno que no esta satisfecho con la oferta nacional, y que
esta siendo acaparado por productores extranjeros. Esto evidencia: primero, que la oferta nacional
no satisface la demanda nacional por razones de calidad y precio, lo cual a su vez es reflejo de las
serias limitaciones estructurales del sector, y, segundo, que existe espacio en el mercado nacional
para dar un fuerte impulso al sector productor para su posterior salto a los mercados externos. Se
puede conjeturar que gran parte de estas importaciones estan dirigidas al segmento poblacional de
mas bajos ingresos, ya que gran parte del calzado importado --que proviene de los paises asidticos-
-, es de material sintético y barato.

Para 1999 se incrementa sustancialmente la partida de "calzado usado" o de segunda, o "calzado de
paca", como se le llama popularmente. Este tipo de calzado se encuentra en grandes cantidades en
muchas tiendas (Calzado Luzma, por ejemplo, puestos callejeros y en el Mercado Oriental de
Managua), y esta dirigido a la poblacion de bajos y medianos ingresos; su ventaja es el modico
precio al que se ofrece y la calidad del producto. En dolares esta partida no se muestra muy elevada;
sin embargo, en volumen debe ser diferente, se debe tomar en cuenta que este calzado entra barato,
lo que permite importar una gran cantidad de pares con reducido capital; prueba de ello es la gran
cantidad de tiendas que lo ofrecen.

Al respecto, muchos productores se han quejado por las importaciones ilegales de calzado, las
cuales, en su fuerte competencia con los productos nacionales, los han desplazado del mercado
local porque su precio es mayor.
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Cuadro 6: Importaciones de calzado y accesorios por paises de origen (US$)

Paises 1999 1998 1997 1996
Alemania 4,092.0 45.4 34,329.1 695,850.2
Bolivia 13,780.3 35,985.2 36,044.0 21,924.8
China (Taiwan) 89,637.6 289,372.5 53,752.0 758,308.1
China, Rep. Popular de 271,103.0 79,250.9 190,810.7 67,794.7
Colombia 35,441.0 7,825.0 4,417 .4 36,125.2
Costa Rica 569,237.5 414,900.9 236,292.1 207,852.1
EE.UU. 4,315,283.4 3,224,961.7 | 2,166,577.3 3,054,157.1
El Salvador 1,519,881.5 1,086,011.1 676,669.1 714,821.5
Guatemala 2,043,092.2 1,398,400.3 578,465.7 592,563.5
Honduras 289,601 .4 380,664.1 147,447.6 144,153.5
Hong Kong 271,037.7 0.0 16,413.5 12,608.2
Italia 22,868.8 1,016.0 3,151.0 7,026.2
Japon 53,486.5 0.0 2,951.9 62,304.6
México 352,051.5 146,288.1 124,119.1 199,447.7
Panama 3,096,911.9 2,961,534.7 1,697,260.4 602,734.3
Suecia 3,127.1 3,611.6 238,233.0
Otros 32 Paises 134,946.0 122,676.5 75,179.7 142,227.8
Total 13,085,579.4 | 10,148,932.4 | 6,047,492.2 7,558,132.5

Fuente: Departamento de Estudios Economicos, BCN, 2000.

El cuadro anterior muestra un amplio numero de paises que encuentran oportunidades de mercado
en nuestra poblacion; sin embargo, el fuerte de estas importaciones estd centrado en los paises del
area centroamericana, EE.UU. y Panama. Los casos de Panama y Guatemala, merecen ser
particularmente analizados, debido a que estos paises sirven de "puertos de transbordo" para
introducir el calzado asidtico sintético, barato, y materia prima, razon por la cual las importaciones
directas de los paises asidticos no se muestran muy elevadas. Los tratados comerciales desarrollados
con las demads republicas del drea centroamericana otorgan a los productos elaborados procedentes
de la region, tarifas especiales y exenciones de impuestos; esta ventaja comercial regional es
aprovechada por exportadores de otros paises para triangular exportaciones, o sea, utilizar a terceros
con los cuales se tienen acuerdos comerciales (en este caso Guatemala y Panama) como "vias de
traspaso", para introducir sus productos en otros mercados con los cuales no se tienen facilidades
comerciales, haciendo pasar los productos como "elaborados" en el pais centroamericano utilizado
como enlace comercial.

El Salvador muestra altos volimenes debido a que posee una fuerte industria de calzado orientada

ala exportacion; el calzado de la industria salvadorenia ADOC tiene presencia en toda Centroamérica
a través de diversas tiendas. Por su parte, Estados Unidos despunta como el principal exportador
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de calzado a nuestro pais, especialmente de zapatos deportivos sintéticos. Las importaciones
estadounidenses se centran en marcas reconocidas (Fila y Nike, entre otras) de alta calidad y precio.
Asimismo, de este pais proviene el grueso de calzado usado deportivo, que tiene gran aceptacion
entre la poblacion de bajo ingreso.

Costa Rica estd incrementando paulatinamente los volimenes exportados a nuestro pais. Esto
puede deberse al desarrollo de su industria de calzado y a la migracion de artesanos nacionales que

van alla buscando nuevos horizontes, y llegan a trabajar en los pequenos talleres de dicha nacion.
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5. Andlisis de los resultados

En este apartado se analizan los resultados obtenidos de los estudios de casos de los productores de
calzado en las tres ciudades analizadas. Se inicia con la definicion de una tipologia de productores
de calzado, y, posteriormente, con el analisis de aspectos internos (financieros, productivos,
organizacion interna) y externos a la empresa (relaciones verticales y horizontales), segtin la tipologia
identificada con antelacion.

9.1.TiroLociA DE PRODUCTORES

La diferenciacion basica de los productores sobre la base del ingreso, racionalidad econémica y el
mercado, permite distinguir 3 tipos (basandose en los criterios sefialados en la pagina 7 de la
metodologia), todos ellos con diferentes capacidades de generacion de ingresos y capitalizacion.
Esto nos permite ir distinguiendo tipos de productores con potencial de desarrollo que pueden
liderar las iniciativas que se impulsan en su localidad.

Cuadro 7: Tipos de artesanos por ciudad

Subsistencia 14 8 6 28 383
Tradicionales 5 20 12 37 50.7
Competitivos 1 5 2 8 11

Total 20 33 20 73 100

Fuente: Encuestas propias, agosto 2000.

La primera categoria la constituyen los artesanos de subsistencia. Representa al grupo pobre'® de
los zapateros; son microempresas con un maximo de 4 trabajadores (incluyendo al dueno del
taller). Son artesanos que presentan total falta de capacidades gerenciales (administrativas, mercadeo,
inversion, etc.) y una muy limitada vision de la actividad. Esto los lleva a buscar la subsistencia del
taller basandose en la reduccion de la calidad de los productos y de los precios de venta; el oficio es

10 El concepto de Pobreza es muy complejo y discutido; aqui el concepto plantea realizar una comparacion en cuanto al ingreso obtenido y la capacidad de
capitalizacién por los diferentes tipos de artesanos, y no ahondar la discusion o cdlculo del mismo.
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mantenido porque reporta un pequeno ingreso a la familia. Especificamente, son artesanos que
trabajan pequenos pedidos, "rumberos" que hacen trabajos de reparacion, y zapateros de calzado
ortopédico que trabajan de forma esporadica. La poca inversion que logran realizar se limita a
herramientas y hormas para cambiar los estilos del calzado. Los ingresos obtenidos no superan los
C$2,000 por mes debido a los pequenos voltimenes de produccion, que no superan los 100 6 150
pares de zapatos mensuales.

En términos del capital del taller en maquinaria, poseen no mas de C$ 2,000 en patrimonio, pues
se limitan a una o dos maquinas de coser hechizas, adaptadas a partir de una maquina para coser
tela (maquinas Singer) heredada de sus padres o comprada usada. En cuanto a mercado, su
produccion esta dirigida, sobre todo, a consumidores finales, lo cual no permite estabilizar ni
incrementar su produccion e ingresos. Su tendencia es a caer y cerrar la actividad, ya que encuentran
grandes obstaculos para competir con el calzado importado.

El segundo tipo de artesanos es el de los Tradicionales. Es un grupo bastante amplio que muestra
rasgos pertenecientes a los otros tipos. Futuras investigaciones podrian ahondar mas y especificar
diferencias en su interior. Los tradicionales representan al tipico productor zapatero que mantiene
las tradiciones de trabajo: elaborar el calzado caracteristico de la localidad, vender al mercado local
y en poca medida al departamental, y producir orientados por la demanda de los comerciantes. Son
productores que van desarrollando sus capacidades gerenciales, pero que ain no asignan mucho
valor a los diferentes aspectos de la actividad: calidad, mercadeo, relaciones verticales y horizontales,
etc. Pueden trabajar con calidad, pero su falta de vision y la fuerte competencia los orientan muchas
veces a competir bajando los precios de venta. El ingreso neto obtenido es considerable, y por lo
general muestran una Moda de C$6,000/mes. Su mercado es amplio, y estd representado
principalmente por tiendas, dentro y fuera de la localidad, aunque se dan casos aislados de artesanos
que venden su produccion a particulares, y obtienen altos ingresos. Su tendencia es a mantenerse,
debido a que todavia encuentran limitaciones para ampliar su radio de accion y lograr nuevos
mercados.

El tercer grupo de artesano es llamado Competitivo. Representa al grupo fuerte de los zapateros en
lo financiero y productivo. Estos son empresarios que poseen una visién mas amplia y desarrollada
de la actividad, que dan valor a los diferentes aspectos del trabajo y que buscan formas competitivas
de salir adelante y mejorar continuamente. Su objetivo es seguir creciendo de forma consistente,
basando su desarrollo en la mejora de la calidad de los productos, y en la orientacion a clientes que
demandan grandes cantidades de calzado.

El ingreso, medido por la Media, estd por los C$10,000/mes. El numero de trabajadores es superior
a los trece, pero se encuentran casos de talleres donde hay hasta 30 empleados, y esta la gran
empresa con mas de 100 trabajadores. El alto ingreso de este grupo ha motivado la adquisicion de
maquinaria para ampliar la capacidad productiva y satisfacer la demanda de su mercado. Muchos
de ellos poseen un vehiculo para realizar las gestiones del trabajo. Su tendencia es a crecer y
desarrollarse (con excepcion de las grandes empresas que se encuentran en franca caida). A pesar
de las limitaciones que ha impuesto la liberalizacion comercial, ellos han podido identificar
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oportunidades de mercado con las cuales ampliar su produccion. Esto se evidencia en el nivel de
produccion alcanzado, que se mantiene en los 1,000 pares de zapatos por mes. Este grupo es muy
dindmico, y busca continuamente oportunidades de mercado tanto en el pais como en el extranjero.

9.2.DAT0S FINANCIEROS

En este acdpite se entra al analisis de los aspectos financieros y productivos que presentan mas
especificamente las diferencias entre los tipos identificados.

Cuadro 8: Variables productivas y financieras

Ingreso mensual (C$) 900 6,000 10,000
Produccion (pares) <100 400 1,000
Capital taller C$ * <2,000 5,000 ** 20,000 **
Peso de los costos 72 % 83 % 82 %
Peso insumos 30 % 32 % 21 %
Peso del cuero 27 % 25 % 26 %
Inversiones recientes 11 % 30 % 75 %

Leyenda *: El concepto de capital estd referido al capital fisico de la maquinaria de trabajo. **: Se excluyen casos con capital superior a C$100.000. Fuente:
Encuestas propias, agosto de 2000. Los datos se refieren a la Moda estadistica.

Como se hace hincapié en la descripcion inicial de los tipos de artesanos, el ingreso es uno de los
criterios base para realizar esta tipologia. Por eso, el cuadro muestra una marcada diferenciacion
del ingreso en los diferentes grupos.

El primer grupo alcanza valores muy bajos de ingresos mensuales. Asimismo, la produccion elaborada
es poca, lo cual da una explicacion del bajo nivel de ingreso generado. Existe una correlacion muy
fuerte (0.924'") entre el nimero de trabajadores y la produccion mensual de calzado, lo que luego
influye sobre el ingreso. Como es logico suponer, a mayor ntumero de trabajadores es mayor la
produccion alcanzable. Hasta una cantidad de 4 trabajadores, los talleres mantienen un nivel de
produccion que no supera los 100 pares de zapatos por mes, e ingresos que alcanzan escasamente
los C$1000/mes. A partir de los cinco trabajadores, empieza a mostrarse un incremento continuo
en la produccion y el ingreso generado; los productores Tradicionales estan mds consolidados y
tienen un mercado mas amplio, ademas, mantienen una media de 400 pares de calzado al mes. Por
su parte, los productores Competitivos --con mas de trece trabajadores-- presentan una fuerte
produccion, caracteristica de sus talleres mas fortalecidos, y propia del gran numero de trabajadores.

11 Correlacion al 95% de confiabilidad.
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El taller es una extension de la casa, sea la sala o hasta el patio de la misma. No hay separacion del
espacio doméstico y del productivo, lo que afecta el desempeno del trabajo, al no brindar las
condiciones para laborar adecuadamente por el hacinamiento que se padece. Sélo el grupo
Competitivo tiene el taller separado de la casa, por lo cual existen mejores condiciones de trabajo.

El capital invertido en los talleres, en términos generales, es reducido. E1 57% de la muestra tiene
un capital inferior a los C$5,000. Los artesanos de subsistencia constituyen el grupo mas pobre en
este aspecto. Ellos apenas poseen la maquinaria basica para trabajar: una maquinas de coser, una
desbastadora, y, en ocasiones, un motor adaptado a varias funciones; por lo general tienen maquinas
obsoletas y/o hechizas. Muchos artesanos no poseen maquina de pasado, por lo cual realizan el
proceso manualmente o compran el servicio a un costo que oscila entre los C$1.5 y C$3 por par
(dependiendo del tipo de calzado), a los artesanos tradicionales y competitivos, quienes han
encontrado --en esta debilidad de otros-- una oportunidad para obtener otros ingresos y utilizar la
capacidad instalada de su taller. Los artesanos competitivos muestran mejores condiciones
tecnologicas; maquinaria industrial como cortadoras, desbastadoras, prensas mecanicas, inyectores
de suelas y troqueles, entre otros.

El pegado de la suela al cuero armado o fase de montado, requiere colocar al calzado bajo una
fuerte presion para que se logre una adecuada union de las partes; ademas, se necesita que el
adhesivo pegue adecuadamente, lo que requiere agregar calor a la pieza para que el adhesivo suelte
de forma rapida los compuestos quimicos que permiten que las partes se unan. Ante su falta de
prensas, los pequenos talleres han improvisado artesanalmente este tipo de maquinaria (prensa
mecdnica 0 una prensa con una resistencia eléctrica para agregar calor) como una opcion ante a la
falta de recursos para invertir en maquinaria industrial.

Existe una correlacion muy baja entre el capital del taller y la produccion obtenida (0.294), se
podria decir que el capital no influye tan decisivamente en la produccion como la mano de obra.
Muchos de los artesanos prefieren contratar mano de obra temporal cuando hay picos de produccion
en ciertos meses, en vez de comprar maquinaria especializada. Ello, en parte, debido a la menor
inversion que esto implica, y a la poca disponibilidad de recursos para la inversion; ademas, hay
que destacar que poseen maquinaria, aunque la mayor parte de la misma es obsoleta y hechiza
(Conapi, 1993), lo que no permite ampliar la produccion consistentemente sin afectar la calidad
del producto. Por otra parte, muchos artesanos no sienten necesitar mas y mejor maquinaria para
responder a las demandas de su mercado, aunque otros si han expresado necesitarla, ya que sus
compradores exigen mas calidad, o bien, porque quieren expandir su produccion a niveles mayores
que los actuales, buscando nuevas plazas.

Los artesanos Competitivos son quienes poseen las mayores inversiones en el taller, con maquinaria
industrial (pasadoras, desbastadoras, inyectores de suelas, troqueladora, entre otras), y en muchos
casos hasta vehiculo para agilizar la compra de los insumos y realizar las ventas. Esto les permite
trabajar con mejor calidad y responder a pedidos grandes de productos. Estos productores se
encuentran en mejores condiciones de liquidez, por lo que invierten en la compra de maquinaria
que les permita mejorar y ampliar la produccion. Junto a ello, han sabido identificar oportunidades

m Competitividad industrial y tipologia de productores de calzado en Nicaragua



de comercializacion para colocar la produccion, de forma que no se enfrentan a la barrera del
mercado, que ha provocado el fracaso de muchos artesanos.

El peso de los costos de produccion (cuero, materiales y mano de obra) es un punto importante
para identificar qué tipo de insumos o materia prima carga el mayor peso dentro de ellos. En
general, en los tres grupos, el costo es alto e involucra mas del 70% con respecto al precio de venta
del producto. Son los artesanos tradicionales y competitivos quienes presentan los costos mas
elevados, ya que utilizan en mayor medida cuero industrial o artesanal, a diferencia de los artesanos
de subsistencia, que emplean, sobre todo, telas sintéticas, lo cual reduce de manera significativa los
costos de produccion, por el menor precio que tiene la yarda de este producto en relacion con el
valor del pie de cuero'?. Ademas, el mercado al que se orienta no es exigente, lo que implica la
utilizacion de insumos de menor calidad --y por lo tanto baratos--, que reducen un poco el costo de
produccion. El uso de cuero sintético o tela, como la llaman los artesanos, es una de las opciones
para reducir costos, y generar el capital necesario para la produccion. No obstante, representa una
pérdida de valor en la cadena productiva nacional del cuero, ya que esta materia prima es importada
y no permite valorizar la materia prima nacional.

El peso del cuero con respecto al precio de venta se muestra elevado para los diferentes tipos de
zapateros (25 a 27%); sin embargo, pesa mas para los artesanos de subsistencia debido al precio
relativamente barato al que venden los productos, y a los pequenios volumenes que logran producir,
lo cual les deja una baja rentabilidad. Por el contrario, el peso del cuero para los artesanos
competitivos no supera el 30%, en parte por el alto margen de ganancia que obtienen, que deja
espacio para dar mayor valor a otros aspectos, como la remuneracion de la mano de obra y la
compra de mejores suelas y/o cajuelas, con el objetivo de mejorar la calidad de los productos. El
peso de los insumos con respecto al precio de venta es elevado, por el alto costo de las suelas (hasta
C$35 por par). Estas se importan, debido a que las elaboradas en el pais son de baja calidad.

i
12 El precio de la yarda de tela oscila entre 55 y 65 cordobas; el pie de cuero industrial cuesta entre 17 y 25 cordobas; y el precio del pie de cuero artesanal oscila
entre los 8y 18 cérdobas.
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9.3.0RGANIZACION INTERNA

El siguiente cuadro nos presenta la parte organizativa de las empresas. Esto nos da elementos para
analizar la competitividad a lo interno de éstas.

Cuadro 9: Organizacion interna

No. trabajadores la4 5al2 >13
Calificacion de la M.O. Empirica Empirica Empirica y técnica
Organizacion Artesanal Funcional Funcional
Permanencia de los productos 1 dia 1 a 15 dias 1 a 15 dias
Desperdicio de cuero 0a5% 0al0% 5a20%
Defectos % (1) 0 % 0a20% 0al0%
Salario semanal montador C$ 150 (2) 300 500
Salario semanal alistador 100 400 600

1: Porcentaje fallado de cada 50 pares elaborados. 2: E1 60% no tiene montador: 3: E1 64% no tiene alistador. En ambos casos (2'y 3) la fase de alistado o montado
la realiza en dueno del taller. Fuente: Encuestas propias, agosto 2000. Los datos se refieren a la Moda estadistica.

En la industria del calzado nicaragtiense, una de las deficiencias a lo interno de las empresas es la
baja calificacion de la mano de obra. La gran mayoria de los artesanos ha aprendido el oficio de
forma empirica; por lo general, empezaron como aprendices en algun taller a temprana edad. La
forma de ensenanza tradicional es repetitiva, o sea, imitar la forma de trabajo como ensena el
"maestro", si éste aprendio mal y/o si las técnicas no son las adecuadas, el proceso de produccion
conducira a resultados poco favorables: baja calidad en los productos, desperdicio de materia prima,
falta de innovacion, resistencia al cambio, etc. Los artesanos competitivos tienen también una
mano de obra calificada, sobre todo empirica; no obstante, a diferencia de los otros grupos hay
presencia de trabajadores con conocimientos técnicos, capacitaciones en la fabrica o, en otros
casos, que han llevado cursos de preparacion técnica ofrecidos por ONG locales.

Solamente los artesanos de Subsistencia muestran una organizacion del taller de forma artesanal o
semiartesanal. El bajo ntimero de trabajadores en este tipo de talleres indica que no hay separacion de
funciones en el proceso de produccion, y el artesano elabora todo el producto. Estas empresas utilizan
muchas veces la autoexplotacion familiar como alternativa para competir por precios u obtener una
pequena utilidad para el hogar. En los demds grupos se ejecuta una separacion y especializacion de
las operaciones. Esta separacion tradicional de funciones esta centrada basicamente entre el alistador
y el montador", aparte de éstos se pueden contratar a un "contramaestre", que compra los materiales

I 13 El alistador estd encargado de las funciones bdsicas: diseno, corte, desbaste, doblado, armado y maquineado. El montador es encargado de cinco funciones: corte
y armado del habillo o plantilla del zapato, embrochado, ensuelado, pulido y finizaje.
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e insumos, y supervisa los productos elaborados por los dos primeros trabajadores, y aprendices
(generalmente ninos) para que ayuden en algunas labores y vayan aprendiendo el oficio. La ausencia
de escuelas técnicas demuestra falta de conocimientos tedrico-practicos adecuados que ayuden a
mejorar el proceso de produccion y la calidad de los productos.

Proceso de produccion del calzado
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El tiempo de permanencia de los productos en el taller nos da a conocer el tiempo que el calzado se

Fuente: Conapi, 1993

mantiene almacenado hasta su venta. Esto, desde el punto de vista financiero, significa un costo, ya
que representa dinero estacionado en producto terminado; cuanto mayor sea el tiempo que los
productos permanezcan almacenados antes de la venta, menor liquidez financiera tendra la empresa.
En el estudio, este tiempo de permanencia es corto. Los artesanos de Subsistencia terminan el pedido
y lo entregan el mismo dia. Ellos se limitan a elaborar solo lo que ya tienen convenido con sus
clientes, y dificilmente confeccionan mas productos para buscar nuevos compradores, en parte porque
tienen limitadas capacidades de mercadeo para identificar oportunidades comerciales; pero la princi-
pal causa reside en la falta de capital para elaborar mas productos, ya que solo trabajan moviendo el
dinero invertido en el pedido que tienen contratado. Los productores tradicionales y competitivos
muestran una ampliacion del periodo de queda de los productos, en estos ultimos hasta un mes de
espera para la venta. Muchos de estos artesanos producen grandes cantidades para las cuales no
tienen, en su totalidad, asegurado el mercado, y deben esperar que sus clientes realicen nuevos pedidos
o encontrar otros compradores donde colocar la produccion almacenada. Los artesanos competitivos
no tienen falta de liquidez ni una gran necesidad economica, por lo que pueden soportar el costo
financiero de tener calzado almacenado en espera de mercado, lo que no ocurre con el primer tipo de
zapateros, que necesitan recuperar el capital invertido lo mas rapidamente posible para financiar el
siguiente ciclo de produccion. Esto demuestra la baja capacidad econémica de los artesanos y la
importancia que el crédito puede jugar para solventar el proceso de produccion.
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Otro punto importante es el desperdicio de materia prima que se genera durante el proceso de
produccion, debido a la menor o mayor atencion al trabajo y a las técnicas utilizadas. El primer tipo
de artesanos muestra el mas bajo nivel de desperdicio, ya que sus clientes no demandan mucha
calidad en los productos (consumidores finales); ademas, su orientacion es a bajar costos reduciendo
la calidad, debido a que el bajo precio al que venden los productos no justifica una mayor atencion al
trabajo. En cambio, para los artesanos tradicionales y competitivos, la calidad es un aspecto que toma
importancia en sus productos y es exigencia de sus clientes. El cuidado al trabajo es mayor, lo que
genera mayor cantidad de desperdicios en las fases de corte y desbastado.

El porcentaje de productos fallados mostrados por los diferentes tipos de artesanos es bajo. El
criterio basico que ellos utilizan para medir este aspecto es el numero de rechazos que tienen por
parte de sus clientes; sin embargo, debe considerarse que muy pocos artesanos otorgan una garantia
formal a éstos, en caso de que detecten productos defectuosos y pretendan realizar una devolucion
posterior a la compra. Una vez que el calzado sale del taller, es dificil que se puedan hacer reclamos.
Debido a que la relacion con los clientes es a menudo de compraventa, no se estima necesario darle
alguna seguridad por lo que esta comprando. No existe un sistema de control de calidad durante el
proceso de produccion que revele los defectos en el calzado y permita hacer los cambios de
inmediato, evitando reclamos y pérdida de compradores. La forma tradicional de control de calidad
es la supervision directa que el "maestro" hace al trabajo que el alistador o montador van realizando
0, en muchos casos, la revision del producto terminado. Algunos productores competitivos dan
mads importancia a este aspecto del proceso productivo, y tienen un "contramaestre" que se encarga
de revisar constantemente las distintas fases de elaboracion, y senala al trabajador las fallas detectadas
en su trabajo para que las corrija de inmediato.

Por otra parte, a pocos productores les gusta aceptar que su trabajo es de baja calidad, y se califican
a si mismos como los mejores artesanos de la localidad. S6lo los que han tenido algtun contacto con
el mercado de exportacion (trabajando para exportadores, participando en las ferias centroamericanas
o exportaciones directas) conocen las desventajas de sus productos frente a la competencia; los
demas, tienen al zapatero vecino para realizar sus comparaciones y creerse mejores que €l.

En cuanto a salarios, la forma tradicional de pagar a los trabajadores es por obra, o sea, por cada par
de zapatos terminado. Hay diferencias en el precio por obra entre el alistador y el montador,
generalmente el salario es mayor para el montador debido a que su trabajo requiere de mas
operaciones y tiempo; sin embargo, es menor su salario semanal, ya que su proceso de trabajo
requiere mas tiempo que el alistado, y realiza menos productos. La forma de trabajo de las grandes
empresas, que pagan utilizando tablas de tiempo, es diferente. Estas miden el tiempo requerido por
el trabajador para realizar una fase del calzado con respecto a una norma o parametro. El salario del
obrero dependera del tiempo utilizado para realizar su funcion con respecto a esta norma, con un
incentivo o sancién en dependencia del mayor o menor tiempo utilizado.

El cuadro también muestra que los salarios mds bajos son pagados por los artesanos de subsistencia.
La reduccion del salario es una forma de competir con los demas talleres. No se hace una valoracion
de la mano de obra y su importancia en la mejora de la calidad y la produccion. Por su parte, los
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artesanos tradicionales y desarrollados pagan mejor a sus trabajadores; éstos saben que esa medida
garantiza mejores precios y ganancias por un producto de calidad. Ademas, suelen contratar a un
"contramaistro" que supervisa la calidad del producto entregado por cada trabajador, lo que une el
incremento en el salario a la exigencia en la reduccion de defectos.

9.4.ABASTECIMIENTO DE MATERIA PRIMA Y RELACION CON

PROVEEDORES

Las relaciones con los proveedores son otro aspecto importante que ayuda a conocer la dindmica
del eslabonamiento hacia atras. El modelo de la especializacion flexible promueve la reduccion de
los inventarios de materia prima e insumos a las necesidades minimas, para operar reduciendo
costos de almacenamiento; al mismo tiempo, incentiva la necesidad de mejorar las relaciones con
los proveedores para lograr un aprovisionamiento eficaz y evitar la falta de materia prima que
detenga el proceso de produccion.

Cuadro 10: Abastecimiento de materia prima'*

Tipos de cuero Cuero y telas Cuero y telas Cuero
Compra de cuero (pies) <100 600 1200 (1)
Compra de tela (yardas) 20 75 0.0
Proveedor Tiendas Tiendas y tenerias Tiendas y tenerias
No. Proveedores la2 2a4 2a5
Relaciones Compraventa Compraventa Compraventa y largo
plazo
Forma de pago Contado Contado y crédito Contado y crédito

Leyenda: 1: se excluyen las grandes empresas que compran miles de pies de cuero industrial por mes, y materia prima sintética a granel para inyectar suelas y
botas. Fuentes: Encuestas propias, agosto de 2000.

En cuanto a la materia prima, se usa cuero artesanal --en menor medida-- y telas sintéticas. El primero
es elaborado en pequenas tenerias artesanales que no logran un producto de buena calidad por comprar
el cuero crudo maltratado de las reses que se sacrifican en los rastros municipales (Parrilli, 2000). La tela
sintética es un sustituto del cuero, y por su bajo precio es un fuerte competidor de éste. La tendencia,
segun los artesanos, es a incrementar su uso por su bajo costo y la aceptacion que el calzado esta
teniendo en el mercado. El cuero industrial tiene distintos niveles de calidad, sin embargo, es mucho
mejor que el artesanal, lo que permite alcanzar mejores productos. El principal fabricante de cuero

I 14 No existe una Moda (valor estadistico mds repetido en una serie de valores), por ello, se utiliza la Mediana estadistica, la cual es un valor promedio mds ajustado
y menos tendiente a sesgos que la Media.
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industrial es la teneria Bataan, en Leon. Los artesanos seleccionan el tipo de materia prima que utilizaran
en dependencia de sus recursos y de la calidad con que trabajen.

Entre los productores de subsistencia hay una sustitucion bastante fuerte (50% y 50%) de la tela
sintética por cuero, con tendencia a incrementar el uso del primero. Esto se debe al intento por
reducir los costos de produccion para colocar el producto en el mercado a un precio aceptable para
el tipico consumidor de calzado nacional. El uso de ambos tipos de materiales se debe también al
trabajo por pedidos. Es el cliente quien decide el material que quiere para su calzado, cambiando el
artesano, entre uno y otro material, segin la demanda de los consumidores finales.

Por su parte, los productores tradicionales tienen un uso bastante diversificado, y utilizan los tres
tipos de materia prima, sin embargo, predomina el empleo de cuero industrial. Al igual que el
grupo anterior, el uso de materiales sintéticos y cuero artesanal se debe a la busqueda de reduccion
de costos que permita vender a los consumidores nacionales.

El ultimo tipo de productores se limita al uso de cuero, principalmente industrial. Para ellos la calidad
es importante, y la obtencion de buenos materiales es el paso inicial para asegurar ésta, aunque ello
involucre un pago mayor por el cuero comprado. Estan claros de que un buen producto involucra la
compra de materia prima e insumos de calidad, y pagan el precio que sea necesario por ellos, sabiendo
que el costo sera recuperado en la venta.

En cuanto a los volimenes de compra de cuero, las diferencias son relevantes y hay una clara diferenciacion
entre los tipos. Generalmente, la compra se realiza semanal, y varia en dependencia del tamano de los
pedidos que tengan contratados o la época del afio. Como se espera, el grupo de subsistencia muestra
reducidos volumenes por los bajos niveles de produccion que logra contratar. Los productores
tradicionales y competitivos necesitan comprar grandes cantidades, por lo cual mantienen contratos
con las tenerias para asegurarse el aprovisionamiento. Estos tltimos suelen mantener un stock de
materiales para hacer frente a cualquier pedido imprevisto o vender a otros artesanos. No obstante, no
es muy comun la practica de mantener inventario. Esto no se da con el objetivo de reducir costos --
como argumenta el modelo de la especializacion flexible--, sino por la falta de recursos y la inseguridad
del mercado, lo cual no permite hacer una programacion segura de la produccion futura.

En cuanto a los proveedores de cuero e insumos, basicamente hay dos tipos: las tiendas (peleterias) y las
tenerias. Las primeras se ubican en mayor nimero en Masaya, debido a la alta concentracion de empresas
en dicha ciudad. Junto al cuero y la tela sintética ofrecen una gran variedad de productos para zapateria
(herrajes, pega, suelas, mostacilla, esponjas, entreforro, etc.). Por lo general actian como intermediarias
de la fabrica extranjera, y como proveedores exclusivos de sus productos para una localidad. En cuanto
a las tenerias, existen muchas en el pais, pero la principal proveedora es la Bataan, en Leon, por la
calidad del cuero que elabora y los volimenes procesados. Por su parte, las tenerias artesanales elaboran
productos de baja calidad que venden a precios diferenciados segtin su categoria (calidad A, B, Co D) o
el tipo de cuero. Muchos artesanos compran a éstas el cuero o materiales de baja calidad (cuero de
descarne, por ejemplo) para las partes internas del calzado. Los artesanos de subsistencia compran solo
en las tiendas porque demandan pequenas cantidades, y tienen un par de distribuidores fijos donde
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siempre realizan la compra. Los artesanos tradicionales y competitivos, ademas de las compras comunes
en las peleterias (por la variedad de materiales e insumos) van directamente a las tenerias, porque
necesitan grandes cantidades de buen material y buscan asegurar el aprovisionamiento del mismo.

Las relaciones™ con los proveedores son algo diferenciadas: el primer grupo no desarrolla relaciones
estables y se limita a la compraventa de contado; los volumenes de cuero e insumos comprados son
pequenios y poco frecuentes, por lo cual no pueden acceder a las ventajas que una relacion mas
estable y estrecha puede ofrecer. Por su parte, los artesanos tradicionales no dan mucho peso a este
aspecto, y compran principalmente de contado; cambian de proveedor en varias ocasiones buscando
un precio menor para el cuero, con el fin de lograr un pequeno ahorro. En cambio, los competitivos
muestran relaciones mas estables, y aprovechan éstas para obtener beneficios. Uno de los frutos de
estas relaciones son las ventas al crédito. Las tiendas de insumos brindan materiales hasta con un mes
de crédito (esta financiacion no es gratis, incrementan un poco el valor de los productos para no tener
una pérdida financiera). Para muchos artesanos es una ventaja, ya que el crédito viene a financiar su
proceso de produccion. Algunos prefieren trabajar con el crédito de los intermediarios de insumos y
no con los préstamos de las pequenas intermediarias financieras. Las tenerias también brindan
financiamiento a las grandes empresas y a muchos talleres que compran grandes cantidades de cuero.

9.9.COMERCIALIZACION Y MERCADEO

Este acdpite entra a analizar el aspecto de la comercializacion y como se comportan los diferentes
tipos de productores ante el mercado, y las acciones que desarrollan para mantenerse o para
buscar nuevos clientes.

Cuadro 11: Comercializacion y mercadeo

Competencia Fuerte Fuerte Fuerte
Forma de competencia |Precio y calidad Calidad y precio Calidad
Cooperacion Muy poca Muy poca Poca
> Préstamo de Préstamo de herramientas |Materia prima y
Forma de cooperacion . .
herramientas y trabajadores subcontrato

Apreciacion del . . .

P Nada o desventajas Nada o desventajas Nada o ventajas

Clustering

Fuente: Encuestas propias, agosto del 2000.

15 El concepto de la "relacién" productor-proveedor; aqui estd referido a aspectos de compra-venta y abastecimiento de materia prima y materiales, asi como a la
confianza y conocimiento entre las partes, que puede desarrollarse producto del continuo intercambio. Aspectos que pueden agilizar o estancar el proceso de
produccion, y hasta resolver eventuales problemas financieros al momento de la compra de insumos.
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En cuanto a lineas de productos hay una diferenciacion completa entre Masaya y Granada. La
primera se especializa en calzado para mujer (zapato cerrado y sandalias), en cambio la segunda lo
hace en calzado para hombre (zapatillas, botas, botines, etc.). Diferente de estas ciudades, Managua
no muestra una especializacion hacia alguna linea de calzado en particular, y trabaja orientada por
la demanda del mercado. Esta especializacion productiva lleva aparejada una diferencia sustancial
en el costo de produccion, precio de venta y margen de ganancia por par de calzado. Ademas,
representa una ventaja en el mercado, ya que cada ciudad se caracteriza por su produccién, lo que
atrae a los clientes y facilita la comercializacion.

El calzado femenino requiere menor cantidad de cuero e insumos en comparaciéon con el masculino,
lo que influye sobre el precio de venta del producto. En Masaya, esta tradicion productiva por el
calzado femenino parece venir de la década de los 80, cuando el Estado formo la imagen de la
"Masaya artesana", con prestigio y calidad en diferentes manufacturas. Los artesanos de calzado de
esta ciudad se sienten mads artistas en la elaboracion de calzado para mujer, sobre todo de las
sandalias, ya que se necesita mas cuidado y exactitud en el corte de los materiales; el calzado para
varon utiliza mayor cantidad de cuero e insumos (como media para un calzado cerrado de varon
los artesanos utilizan 2.25 pies de cuero, una bota puede llevar 3 pies o mas) lo que influye en el
precio de venta.

Los artesanos de Subsistencia tienen una produccion muy variada, ya que trabajan basicamente
por pedidos, elaborando el tipo de calzado que el cliente pida, o trabajan los estilos que estan de
moda en el mercado, cambiando cada semana los tipos de calzado elaborado. Su falta de recursos
no les permite especializarse sobre alguna linea de calzado en la cual desarrollar su experiencia,
por lo que tienen que tomar lo que los clientes demanden.

Los productores Tradicionales muestran una produccion orientada mas al calzado para mujer. En
este grupo tienen un mayor peso los artesanos de Masaya, que se especializan en esta rama (zapato
cerrado y sandalias). Entre ellos impera la tradicion de continuar elaborando el calzado que hicieron
sus padres o0 maestros. Contintian la tradicion como su mismo nombre lo dice. Como se mencionaba,
los artesanos de Masaya se ven a si mismos como "artistas" y mejores zapateros en comparacion
con sus colegas de Granada. Es toda una imagen de calidad, desarrollada posiblemente con el auge
del turismo, su relacion con los trabajos manuales que se ofrecia a los visitantes mas el impulso que
el gobierno sandinista le dio a la produccion de esta ciudad.

Por su parte, los Competitivos mantienen una produccion diversificada, pocos se han especializado
en algun tipo de calzado en particular. Aqui hay logicas productivas diferentes, hay quienes se
especializan y quienes diversifican. Los primeros han desarrollado su experiencia y tradicion como
productores de un tipo de calzado en un tipo de cuero (generalmente industrial), tienen un mercado
bien establecido y se consideran como los mejores productores de la localidad. Por otro lado, las
empresas de mayor tamano diversifican su produccion para poder usar la capacidad instalada de su
taller, necesitan diversificar las lineas con el objetivo de cubrir diferentes mercados y rentabilizar
su inversion.
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En cuanto a los mdrgenes de ganancia obtenidos, los artesanos de Subsistencia tienen un buen
margen de utilidad por producto, medido por la Mediana, que esta por los C$30 por par de calzado;
esto se debe a la personalizacion que el artesano da al producto y a los pequenios volumenes de
produccion, con lo que busca obtener la mayor ganancia posible por cada par de calzado elaborado.
Hay una logica diferenciada por parte de este artesano en dependencia del cliente al cual venda.
Como se menciona antes, las ventas a consumidores finales dejan un margen de ganancia consid-
erable; no obstante, las ventas a este mercado son irregulares y reducidas. En cambio, las ventas a
comerciantes del mercado popular permiten incrementar un poco el nivel de produccion, pero los
margenes de ganancia unitaria se reducen de forma considerable hasta C$7 por par de zapatos. Los
artesanos tradicionales tienen un margen de ganancia unitario mucho menor, que alcanza los C$10
por par. Por su parte, los artesanos competitivos tienen un margen de C$12 por par de calzado. No
obstante las disparidades en cuanto a ganancia unitaria, la variabilidad en las cantidades elaboradas
por cada tipo de artesano (cuadro # 8) marca una diferencia sustancial en los ingresos totales
obtenidos de la venta de los productos.

En cuanto a clientes, el mercado marca una fuerte diferencia entre los tipos. Los artesanos de
Subsistencia orientan sus ventas basicamente a consumidores finales, en menor medida al mercado
popular. Esta forma de comercializacion representa una fuerte desventaja para su desarrollo, pues
las ventas se ven limitadas a los pedidos de uno o dos pares de calzado realizados por un consumidor
final, o el par de docenas de zapatos que el cliente del mercado les hace de forma semanal o men-
sual. Este mercado es incapaz de brindarles una oportunidad de desarrollo, ya que la demanda que
logran obtener es muy baja, lo cual imposibilita la capitalizacion del taller. La actividad los limita a
ser los zapateros del barrio, que producen para los vecinos que desean un par de zapatos con algin
estilo personal. No se genera una produccion continua que los mantenga activos todo el tiempo.
En los periodos malos del ano se limitan a realizar reparaciones de zapatos --rumbos, como se
conoce--, 0 en muchos casos cierran el taller y buscan otra actividad hasta que lleguen los meses de
mayor demanda y puedan reanudar su labor. Unitariamente, el margen de ganancia obtenido es
mayor al que alcanzan los demads artesanos; no obstante, las pequenas cantidades elaboradas no
permiten lograr satisfactorios niveles de utilidad.

Por su parte, los artesanos Tradicionales y Competitivos orientan sus ventas, principalmente, a
las tiendas e intermediarios que compran al por mayor, lo cual les permite poder bajar el margen
de ganancia unitario y recuperarlo en los volumenes vendidos. Su mercado debe ser lo mas
amplio posible para mantenerlos activos la mayor parte del afio. Por lo general, cuentan con
varios clientes fijos con los que llevan anos de realizar negocios, lo cual facilita las transacciones.
Las compras se realizan con cierta periodicidad en cantidades que varian segun la temporada del
ano. Los productores tradicionales tienen sus clientes, sobre todo, dentro de la localidad; sin
embargo, la lucha por crecer los ha arrojado a buscar mercado en otros departamentos.

Particularmente en Masaya, la diferencia entre los tipos de artesanos es muy marcada, los zapateros
de subsistencia se quedan en la localidad; los tradicionales, con el mercado local y ventas en los
departamentos del Pacifico; los competitivos, extendidos por todo el pais y el extranjero, sobre
todo con la linea de botas que mantiene una fuerte demanda entre el campesinado de la zona Norte

Competitividad industrial y tipologia de productores de calzado en Nicaragua m



del territorio nacional. Estos ultimos productores no encontraron espacios de ampliacion en el
mercado local, por lo cual se vieron impelidos a buscar mercado en los diferentes departamentos,
donde la competencia no fuese tan fuerte, y lograran establecer clientes. Incluso, algunos, logran
exportar sus productos a los paises de la region (mediante intermediarios o exportaciones directas),
alcanzando mejores margenes de utilidad y entrando en la competencia internacional.

Al igual que la seccion anterior, el concepto de "relaciones" productor-comerciante, implica
transacciones comerciales de compra-venta y el desarrollo de relaciones entre productores y
compradores, como la confianza --producto del conocimiento entre ambas partes-- que agiliza las
transacciones, y la resolucion de problemas, como iliquidez momentdnea, o necesidad de créditos
para ampliar las operaciones, contratos verbales, etc.

En esta linea --la fortaleza de las relaciones establecidas con los compradores--, los artesanos de
subsistencia muestran mantener relaciones de compraventa con sus clientes, debido a que venden
sobre todo a consumidores finales con quienes dificilmente volveran a realizar tratos, y con los
cuales no se pueden esperar ventajas de la relacion. Los otros tipos de artesanos --en particular el
grupo competitivo--, aparte de las usuales relaciones de compra-venta con clientes eventuales, han
ido desarrollando relaciones de largo plazo con otros clientes, lo cual les permite tener mayor
seguridad en la comercializacion. Sin embargo, estas relaciones de largo plazo se encuentran limitadas
a aspectos como: la compra exclusiva a un productor, la compra con una periodicidad determinada,
o el hacer el pago sin retrasos. No se han podido desarrollar relaciones de mercado --como reza la
especializacion flexible-- en las cuales se puedan resolver problemas financieros o arreglar formas
de pago que no le resten liquidez financiera al artesano. Ademads, desconocen las ventajas de la
cooperacion, porque ambas partes se ven como actores independientes que deben obtener la mayor
ganancia posible a costa del otro, lo que se traduce en la pérdida para el sistema en su conjunto.

Un punto importante a tratar son las actividades que los artesanos desarrollan para dar a conocer
su trabajo y buscar mercado, las cuales evidencian la importancia que dan a la promocion de sus
productos y a su capacidad para buscar y aprovechar oportunidades de mercado. De forma general,
este aspecto es muy pobre dentro de la actividad. Por un lado, los artesanos no cuentan con muchos
recursos para invertir en actividades en las que no ven el efecto de forma inmediata y palpable, en
forma de produccion o efectivo. Por el otro, desconocen la importancia de este aspecto y lo consideran
mds un gasto que una inversion.

La principal actividad desarrollada es la imitacion de marcas o estilos de calzado que estan de moda
(89%). La demanda cambia rapidamente de una semana a otra, y es muy comun la practica de
"copiar"'® los estilos que mas se estan demandando en el momento. Esta identificacion de los
estilos se hace a través de referencias de sus clientes, visitas a los mercados, y, sobre todo, a partir de
la experiencia personal, para ver qué se estd vendiendo. Es una forma practica y rapida de producir

16 Este es un factor positivo si se toma en cuenta que otras experiencias, como la asidtica, deben parte de su éxito comercial a la estrategia de imitacion de productos
con alta demanda. La imitacion es una estrategia fundamental cuando una industria no se encuentra lo suficientemente cimentada para competir en el mercado con
sus propios productos y disefios.
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y vender lo que se demanda. La mujer juega un papel muy importante en la comercializacion, por
lo general, es ella quien se encarga de realizar las ventas, y quien da al productor la informacion de
lo que se estd moviendo en el mercado.

La segunda forma de promocion es el crédito (56%), en menor medida entre el grupo de subsistencia
(35.7%). Parece inconsistente el hecho de que talleres con poca capacidad financiera, que tienen restringido
acceso al crédito, brinden esta ventaja a sus clientes. Sin embargo, la realidad es otra, porque ésta es una
forma de comercializacion casi obligada para el artesano. Los clientes piden que les dejen los productos al
crédito, porque de otra forma no compran, y el artesano se ve obligado a dejar los productos para poder
vender, es un "toma o deja".

Esto viene a reducir, atin mas, la ya limitada liquidez financiera del artesano que financia la actividad
comercial con los pocos recursos de que dispone. Por esto, los artesanos afirman que es el comerciante
quien se queda con la mayor ganancia generada por el producto, y ellos quienes cargan con los
mayores riesgos y menores utilidades. Parte del riesgo en esta forma de transaccion son los clientes
de dificil paga. Por lo general, el crédito que otorgan es de una semana (ocho dias como ellos lo
llaman), sin embargo, algunos comerciantes utilizan este crédito para apalancarse financieramente,
retardando el pago mas de lo acordado, pagando en cuotas segin como vayan las ventas, o, peor
aun, no pagando. Esto desestabiliza al artesano en lo econémico, provocandole crisis que pueden
llevarlo hasta la quiebra.

Los artesanos competitivos venden casi solo al crédito, su posicion financiera estable les permite
soportar en su haber altas cuentas por cobrar; ademas, utilizan esta forma de comercializacion no
porque el mercado la exija, sino porque saben que es una estrategia para hacer nuevos clientes y
mantener las relaciones con los ya establecidos.

La ultima forma de publicidad expresada es una garantia "informal" o de palabra (48%) que el
artesano da a sus clientes. Este se hace responsable ante cualquier devolucién por fallas en los
productos. Sin embargo, esta garantia no lleva ningin soporte legal que ampare al comprador;
ademads, segun los artesanos, son raros los casos en que posterior a la compra les reclaman o les
devuelven productos.

Otras formas de publicidad, como la propaganda a través de medios masivos: radio, T.V. o periodicos,
no son utilizadas por el alto costo que su empleo implica, y estan fuera de la capacidad financiera
de los micro y pequenos empresarios. Asimismo, el desarrollo de marcas es muy reducido, bien
porque es desconocida su utilidad o bien porque resulta muy dificil crearlas y lleva mucho tiempo
que sean aceptadas en el mercado y brinden los frutos esperados.
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9.6.Co0RDINACION ENTRE EMIPRESAS

La competitividad también tiene que ver con el tipo de relaciones que las empresas establecen con
las demas del sector. Esto posibilita que puedan aprovecharse oportunidades para emprender
acciones conjuntas y lograr resultados que, de forma aislada, no podrian ser alcanzados. Por el
contrario, se debe determinar si se desaprovechan ventajas que no representan ningun costo
(economias externas, Di Tommaso, 1999), pero contienen un alto beneficio para los implicados. El
siguiente cuadro muestra las relaciones de competencia y colaboracion desarrolladas por los
artesanos.

Cuadro 12: Coordinacion entre empresas

Competencia Fuerte Fuerte Fuerte
Forma de competencia |Precio y calidad Calidad y precio Calidad
Cooperacion Muy poca Muy poca Poca
> Préstamo de Préstamo de herramientas |Materia prima y
Forma de cooperacion . .
herramientas y trabajadores subcontrato

Apreciacion del . : .

P Nada o desventajas Nada o desventajas Nada o ventajas

Clustering

Fuente: Encuestas propias, agosto 2000.

Inicialmente, se analizan las relaciones de competencia que se desarrollan entre los artesanos. La
competencia entre talleres es fuerte, se ven unos a otros como rivales que buscan quitarse mercado.
Los zapateros de subsistencia y tradicionales ven su competencia en el calzado importado y en
las grandes empresas, debido a que pueden saturar el mercado, bajar los precios y recuperar la
inversion en los grandes volumenes de venta. En cambio, los artesanos competitivos sienten esta
competencia, sobre todo en los talleres informales, que no pagan impuestos y botan el mercado
al bajar los precios de los productos, y en la empresa Chontal, que tampoco paga impuestos por
ser propiedad del Ejército; después de ellos, el calzado importado barato que acapara un buen
porcentaje del mercado.

La principal forma de competencia es a través de la reduccion en el precio de venta. Los artesanos
de subsistencia, y en menor medida los tradicionales, utilizan esta forma para obtener mercado.
Esta es una manera de competencia destructiva que reduce el margen de ganancia, afecta la calidad
de los productos y descapitaliza al productor (bajo perfil competitivo). Para bajar el precio, el
artesano tiene dos opciones: trabajar con materiales de baja calidad que obtiene a bajo costo (tela
sintética, cuero artesanal, uso de carton o cuero de descarne en partes internas del calzado, entre
otras), reduciendo los costos de produccion y dejandole espacios para reducir el precio de venta; o
reducir su margen de ganancias. En ambas situaciones el zapatero pierde. Por una parte, €l se
descapitaliza ya que no genera suficientes utilidades, y, por la otra, el consumidor obtiene un
producto de baja calidad que se danara en corto tiempo.
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Los productores tradicionales y competitivos centran mas su forma de competencia en la mejora
en la calidad de los productos; sin embargo, no deja de efectuarse la competencia a través de
precios. Estos artesanos no pelean por quitarse mercado de forma destructiva, ofreciendo un precio
mas bajo, sino que buscan mejorar la calidad de sus productos manteniendo los precios (alto perfil
competitivo). Para ellos, sus principales competidores son los pequenios talleres que botan el mercado
copiando el calzado y ofreciéndolo a muy bajo precio.

Otra forma de competencia desarrollada por los artesanos de subsistencia es la mejora en las
condiciones de venta a los clientes. Esto termina siendo otra forma de competencia destructiva, ya
que resulta en la concesion a los clientes de periodos de crédito mas largos, dejar los productos en
consignacion, o la baja en el precio de venta. Todas son formas que afectan negativamente su
capacidad economica. Aun no se desarrollan formas de competencia mas innovadoras y positivas
que incentiven la actividad. Mientras los artesanos se consideren unos a otros como rivales, seguiran
quitandose mercado sobre la base de precios, buscando como acaparar un pedazo mas del reducido
mercado local a costa de la pérdida de ventas de otros artesanos y la reduccion de su ganancia.

Si la competencia es muy fuerte, las relaciones de cooperacion son, por el contrario, muy débiles
(30%). Entre los artesanos de subsistencia y tradicionales las pocas actividades en este sentido
estan orientadas a formas sencillas, como son el préstamo de herramientas o de trabajadores entre
zapateros del mismo barrio, que se conocen desde que eran aprendices en el mismo taller. Son
relaciones basadas en la amistad.

Un poco mas desarrolladas son las formas de cooperacion ejecutadas por los artesanos competitivos:
venta o préstamo de materia prima, y relaciones de subcontrato entre las grandes y las pequenas
empresas. Estas son actividades que descansan en una mayor confianza entre las partes y en el
conocimiento de las ventajas que se pueden lograr al fortalecer relaciones con los demas empresarios
de la rama. Las grandes empresas se estan dando cuenta de las ventajas que pueden obtener al
establecer relaciones con los pequenos empresarios.

Actualmente se estan ejecutando actividades de subcontrato de produccion; en éstas, la gran empresa
brinda la materia prima necesaria, y las pequenas empresas se encargan de elaborar todo el producto
o una parte de su proceso (un subproducto). Para la gran empresa representa una ganancia en la
comercializacion, porque el costo de produccion del artesano es menor del que tiene la gran empresa;
ademads, es una alternativa para diversificar la produccion y cubrir los cambios de la demanda a
través del ano. Para muchos de los artesanos involucrados en esta actividad, representa una
oportunidad para mejorar la calidad de su trabajo e incrementar la produccion, porque la gran
empresa representa un mercado mas que les permite estabilizar los ingresos durante el afo. Sin
embargo, bajo las caracteristicas actuales (Bilbao, 2000), el subcontrato no representa una alternativa
muy promisoria para el desarrollo del sector.

Este tipo de relaciones atin se encuentra a un nivel muy sencillo, pues la gran empresa proporciona
el material necesario para elaborar un determinado volumen de produccion, y capacita con técnicas
basicas a los artesanos para que logren la calidad deseada, pero no hay transferencia de tecnologia
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(maquinaria) que mejore la productividad y calidad de los productos. Muchas veces se crea una
relacion de dependencia del pequetio artesano a la gran empresa. Hay artesanos que no poseen
recursos para elaborar una produccion propia y terminan dependiendo de la materia prima que
proporciona la empresa para poder mantener activo el taller y conseguir algun ingreso para la
familia.

En este sentido, ONUDI' e INPYME' estan desarrollando actividades tendientes a mejorar las
relaciones verticales. Uno de los proyectos de ONUDI es el programa de Desarrollo de Redes de
Abastecimiento, el cual busca vincular a la gran empresa con la pequena, en relaciones de
subcontrato, beneficiandose a esta tltima a través de la transferencia de tecnologia y conocimientos
por parte de la primera. Esto le permitirda mejorar su productividad y la calidad de los productos,
ademds de incrementar su produccion e ingresos. Otro de los proyectos es el desarrollo de redes
horizontales mediante la formacion de grupos de artesanos que fortalezcan las relaciones de
confianza, llegando a desarrollar acciones conjuntas, como compartir grandes pedidos de produccion,
maquinaria, busqueda de mercados, créditos, o unirse para hacer frente a la presion del Estado u
otras empresas.

Con respecto al clustering, o sea, la aglomeracion en la localidad de muchas otras empresas que
trabajan en la rama, la opinion de los artesanos es muy homogénea. Con excepcion del tipo competitivo,
los artesanos no dan importancia a este hecho, o ven en ello una clara desventaja por la competencia
que se genera por lograr mercado. Los artesanos competitivos ven en esta aglomeracion empresarial
una forma de estimular la calidad, ya que necesitan ser mejores que los demads para poder mantenerse
en el mercado; a la vez, la gran empresa ve esta proximidad como una ventaja para realizar
subcontrataciones rapidas y no perder tiempo buscando a los mejores artesanos. Se conoce facilmente
quiénes son los artesanos mas acreditados y es sencillo llegar a ellos.

Esta sensacion de desventaja y competencia ante la presencia de otras empresas, es producto del
fracaso que experimentaron muchos talleres al ejecutarse la liberalizacion comercial a principios
de 1990 y al ocurrir su auge en 1993. Grandes cooperativas de la década de los 80 fracasaron ante
su incapacidad de competir con los productos extranjeros, y muchos talleres tuvieron que cerrar.
El aislamiento mino las capacidades de mercadeo de los productores, de forma que al reducirse las
barreras comerciales el mercado se vio inundado con productos de mejor calidad y precio, y las
unicas formas de hacer frente a la competencia fueron la reduccion de precios y la calidad en los
productos.

|
I 17 ONUDI: Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial.
18 INPYME: Instituto Nicaragiiense de la Pequeia y Mediana Empresa.
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9.7.INSTITUCIONES DE APOYO AL SECTOR

Las empresas operan en un ambiente donde existen instituciones gubernamentales y no
gubernamentales de apoyo al sector. Las relaciones de las empresas con este tipo de instituciones es
un aspecto muy importante a evaluar dentro de su competitividad.

Cuadro 13: Instituciones de apoyo

Instituciones ONG ONG, Estado, bancos ONG, bancos

o . . Crédito, asistencia -
Servicios recibidos Crédito . o Crédito
técnica y capacitacion

¢Han sido de
Si Si Si
provecho?

’ Asistencia técnica y L )
:Qué falta? . Capacitacion Ninguno
capacitacion

Fuente: Encuestas propias, agosto 2000.

Solamente el 56% de los talleres estudiados afirma recibir algin tipo de apoyo de alguna institucion.
De éstas sobresalen las ONG de crédito no convencional, como FAMA, CONFIA, ACODEP vy
BANARTE, que brindan pequenos créditos (33%) principalmente para capital de trabajo, y amarrado
a éste, como un requisito para acceder al préstamo, la capacitacion en aspectos administrativos y
contables. Por parte del Estado se menciona el apoyo de INPYME en aspectos de capacitacion y
mercadeo (participacion en ferias). Se nota que el apoyo institucional esta reducido a pocas instancias
y limitado a algunas actividades que no logran satisfacer las necesidades de los empresarios. Otros
servicios, como la venta de tecnologia, informacion de mercado, contactos comerciales, asesorias,
etc. no estan presentes entre las ofertas al sector. El cuadro muestra la satisfaccion de los artesanos
en cuanto a los servicios recibidos, porque muchas veces les permite acceder al crédito, o también
porque les ha permitido ampliar un poco su vision de la administracion y control del taller. Sin
embargo, atun no satisface la aplicabilidad de los conocimientos aprendidos. El problema funda-
mental del poco éxito de los servicios parece residir en la falta de mecanismos de verificacion,
aplicacion y seguimiento en el taller, de los cursos y capacitaciones, y en las dificultades practicas
encontradas por los artesanos.

Existen diferentes organizaciones de apoyo que estan llevando acciones en pro del desarrollo del
sector; sin embargo, hay falta de coordinacion y duplicidad de funciones entre ellas, lo cual no
permite aprovechar los recursos existentes de forma adecuada, por lo que no generan los resultados
esperados. Hasta ahora, INPYME estda cambiando en cuanto al tipo de actor enfocado; anteriormente,
la microempresa era el centro de atencion (por ser mayoritaria y por su gran aporte en la generacion
de empleo e ingreso); sin embargo, no permite propiciar un salto en el desarrollo del sector por
adolecer de multiples debilidades. Ahora estan apostando en la identificacion de artesanos con
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potencial de desarrollo, que puedan liderar el crecimiento del sector y sean capaces de generar un
proceso de arrastre de las microempresas que estimule su crecimiento. Empezando con acciones
como éstas es que las instituciones de apoyo (publicas y privadas) pueden incrementar el alcance
de sus acciones y aportar mas al desarrollo del sector.

Los artesanos tradicionales son quienes se alzan con el apoyo de mayor ntimero de instituciones y
servicios. Las ONG de crédito se resisten a proporcionar crédito a los talleres pequenos o de
subsistencia, y buscan a los que presenten una desahogada capacidad de pago. Para ampliar esta
posibilidad, les ofrecen capacitacion en aspectos administrativos: administracion, contabilidad basica,
mercadeo, etc.

El papel de la alcaldia no es mencionado de forma positiva, y solo se hace referencia a la funcion
fiscal como recaudadora de impuestos por ventas. Esta no ha tomado ningtin rol de agente impulsor
de desarrollo o mediador entre las instituciones presentes. Masaya, que posee el grueso de empresas
en esta rama industrial y en otras, no ha terminado de elaborar su plan de desarrollo municipal; en
éste es imperante que al sector industrial se le dé un papel predominante.

Dentro de los servicios faltantes se hace referencia a la asistencia técnica en aspectos productivos
(disefio, medicion de material, mantenimiento de maquinaria) y a la capacitacion en temas
administrativos y contables (determinacion de costos y planilla). Los artesanos no hacen referencia
al crédito por lo inadecuado de las condiciones de éste, en relacion con las capacidades que el

sector presenta.
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6. Propuesta de acciones para el
desarrollo

Este ultimo acapite hace referencia a acciones concretas que se pueden desarrollar para sacar adelante a los
diferentes tipos de artesanos. El estudio ha evidenciado diferencias sustantivas entre las tres clases de
artesanos identificados. En este sentido, las acciones de fomento se dirigen a los grupos que muestran
capacidad para sacar adelante al sector.

Un punto muy importante y comun a todos los productores es el bajo nivel de educacion formal.
Muchos de los artesanos, y principalmente los de mayor edad, tienen un nivel de formacion que no
supera el 6to. grado de educacion basica. Esto interfiere al momento de realizar cursos de
capacitacion, ya que retrasa el aprendizaje de los artesanos. Ademas, representaria un obstaculo al
llevar a cabo un proceso de transferencia tecnologica, debido a la dificultad que estos artesanos
encontrarian para absorber y adaptar tecnologia nueva y diferente, respecto de la que
tradicionalmente han empleado. No debe obviarse que el problema de los bajos niveles de educacion
formal responde a limitaciones mads estructurales del pais. Una propuesta en este sentido es la
creacion de escuelas técnicas en las localidades con mayor concentracion de talleres de calzado.
Esto permitiria mejorar los conocimientos técnicos de los trabajadores y ayudarles a terminar la
educacion formal.

Para artesanos de Subsistencia: Este grupo es pobre y tiene pocas capacidades, se debe desarrollar
acciones puntuales que les permitan ir saliendo del letargo en que se encuentran para pasarlos
poco a poco a otro estadio de desarrollo.

e Capacitacion: En aspectos administrativos y mercadeo. Este grupo de artesanos es pobre,
debido en gran medida a su falta de capacidad para identificar oportunidades de mercado o
administrar su taller. La capacitacion debe buscar ampliar su vision del mercado, como esta
compuesto y como llegar a él.

e Asistencia técnica: Es importante para mejorar la calidad y poder entrar a otros mercados
que les permitan incrementar la produccion e ingresos. Muy pocos han seguido cursos de
capacitacion en aspectos productivos, lo que limita la capacidad de obtener rubros de mejor
calidad. Aspectos como disefio técnico (técnica Maskingtape), trazos, corte y medicion de
materiales, y técnicas de produccion, entre otras, deben ser partes de esta asistencia directa
en el taller.
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Para los artesanos Tradicionales: Estos poseen mejores condiciones para insertarse en actividades
mas desarrolladas. Por eso, las acciones deben ser dirigidas a mejorar su insercion en el mercado y
mejorar la calidad de sus productos.

e Capacitacion comercial. Se necesita mejorar la forma de identificacion de mercado en relacion
con los productos elaborados. El artesano debe ser capaz de disefiar una estrategia de
comercializacion, identificando el tipo de consumidor al cual dirigira su producto y la forma
como llegara a él. Esta capacitacion debe incluir elementos de segmentacion del mercado
meta, definicion de los productos en relacion con un determinado mercado potencial, fijacion
de precios y determinacion de costos y formas de publicidad, entre otras. Algunas instituciones
ya estan realizando capacitaciones en este sentido (ligadas al crédito). Sin embargo, se necesita
coordinar acciones para que los artesanos que trabajan con otras instituciones tengan acceso
a este tipo de capacitacion a un costo adecuado.

e Crédito blando para inversiones en maquinaria. La maquinaria presente en los talleres es
en su mayoria obsoleta, hechiza e inadecuada, lo que limita la calidad y estandarizacién de
los productos. Este grupo posee ingresos para soportar el pago de un crédito para inversion
en maquinaria. Se necesita invertir, principalmente, en pasadoras, prensadoras de suelas y
desbastadoras.

¢ Incentivo a las relaciones entre pequena y gran empresa. Si bien las relaciones de subcontrato
entre pequenas y grandes empresas son actualmente informales e inseguras, representan una
oportunidad para ampliar la produccion y estabilizar los ingresos durante el afio. Ademas de
la posibilidad de lograr transferencia de conocimientos técnicos de parte de la gran empresa
(know how). ONUDI en conjunto con INPYME estan desarrollando un proyecto triangulado
para suplir calzado a la fabrica TORO, S.A. (propiedad del Ejército). Esta iniciativa intenta
reunir a la gran empresa, pequenios artesanos y las intermediarias financieras. La idea es que
los artesanos y TORO establezcan un contrato de aprovisionamiento de calzado con un mes
de crédito para la gran empresa. Este contrato serviria de aval para que una intermediaria
financiera dé al artesano el crédito necesario para la elaboracion del pedido contratado. El
riesgo financiero estaria compartido entre el artesano y la gran empresa, de forma que la
intermediaria gozaria de mayor respaldo por el crédito otorgado. Esta es una iniciativa muy
interesante que debe ser considerada y estudiada por las organizaciones de apoyo, que tienen
grupos organizados, y las intermediarias financieras.

Para los artesanos Competitivos: Este grupo de artesanos es fuerte, por lo que las opciones se
orientan a buscar como ampliar su mercado y produccion. Estos empresarios tienen un mercado
esparcido por los diferentes departamentos del pais, sin embargo, poco a poco van sintiendo la
competencia que les estd haciendo el mercado de importacion.

e Mercado: Exportacion. La produccion de estos artesanos es muy consistente, por lo cual se
tratard de experimentar, propiciando su participacion en el mercado de exportacion, o
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incentivando los casos que ya lo hacen. INPYME debe jugar un papel mas proactivo y no
limitarse a llevar algunos artesanos a las ferias centroamericanas a exponer unos cuantos
productos, sino que debe procurar que los mismos entren en relaciones comerciales con
comerciantes de estos paises, o traer acd a los intermediarios. Las Ruedas de Negocios
organizadas cada ano en los paises del drea centroamericana por las cdmaras de comercio,
son una oportunidad para que empresarios mas desarrollados establezcan relaciones
comerciales con intermediarios de estos paises. El apoyo de las diferentes organizaciones
que asisten a la rama, seria necesario para favorecer el éxito de esta iniciativa.

e Crédito para inversion en maquinaria industrial. Se debe mejorar la maquinaria existente
en estos talleres y darles una orientacion mas industrial que permita generar producciones a
escala y mejorar la calidad de los productos. Si se quiere entrar en el mercado internacional
se debe ser competitivo, y esto pasa por la mejora de la tecnologia que permita obtener
producciones en serie y estandarizacion de los productos. Estos artesanos estan mads
capitalizados que el resto de zapateros, y cuentan con las garantias necesarias para hacer
frente a un préstamo fuerte.

o En las instituciones de apoyo

En el ambito de las instituciones de apoyo debe propiciarse un mayor acercamiento entre ONUDI
y los diferentes organismos que tienen grupos de artesanos organizados, de forma que se pueda
aplicar la metodologia de ONUDI a en la formacion de redes horizontales. Esta es una manera de
ampliar el radio de accion de esta organizacion, y las ventajas de su metodologia de trabajo.

. En el ambito gubernamental

A nivel macroeconémico no se pueden imponer medidas proteccionistas contra los productos
importados, ya que se atentaria contra los tratados de libre comercio vigentes. Pero si se puede
ayudar a la competitividad de la industria a través de la reduccion en los impuestos de importacion
de insumos y de materias primas que actualmente se encuentran entre el 25 y 35% del valor
importado.

Los artesanos no son importadores directos de insumos y materiales, por lo cual no pueden hacer
uso de los beneficios contemplados dentro de la Ley de Proteccion a la Pequena Industria e Incentivos
Fiscales. Ademads, muchos no son talleres formales, lo que es otro obstaculo para que puedan gozar
de los beneficios de la ley. Ante esto, se debe incluir dentro de la actual Ley de Incentivo a la
Pequena y Mediana Industria a los intermediarios que importan los productos y los ponen a
disposicion directa de los artesanos. Esto reduciria su costo de adquisicion, y, por ende, se podrian
reducir los precios de venta sin afectar la calidad o el margen de ganancia del artesano.
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