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RESUMEN

Objetivo: analizar qué estrategias han implementado
los empresarios del sector curtidor en Le6n, Guanajuato
ante la COVID-19, para conocer como han sobrevivido a
la crisis sanitaria y econémica en el 2020.

Disefio metodoldgico:
descriptivo, en el cual se capta el deterioro econémico
causado por el problema de salud mundial mediante la
aplicacion de una encuesta a los actores econémicos
de esta industria. Asi como entrevistas al director y al
coordinador de Recursos Humanos de la Camara de la
Industria de la Curtiduria (Cicur).

Resultados: estos muestran las multiples afectaciones
econdmicas que se traducen en disminuciéon de la
produccién y pérdida de empleos con una elevada
incertidumbre para la reapertura, asi como las
estrategias que los empresarios del sector han
implementado.

Limitaciones: si bien la interaccién cara a cara con
los actores del proceso productivo es fundamental,
debido a la contingencia sanitaria tuvimos que acudir
de manera conjunta con la Cicur a las plataformas
virtuales para la aplicacion de la encuesta. Dicho
instrumento fue disefiado en equipo por la Cicur y los
investigadores, siendo estos ltimos los encargados de
analizar los resultados y emitir un informe de estos.
Hallazgos: ante la crisis derivada de la COVID-19,
los empresarios de la industria de la curtiduria en
Le6n, Guanajuato han implementado estrategias de
sobrevivencia para mantener la produccion. Asimismo,
tanto los gobiernos locales como los actores productivos
locales, han implementado estrategias encaminadas al
fortalecimiento de las dindmicas econdémicas locales.

se trata de un estudio

Palabras clave: COVID-19, industria de la curtiduria,
impacto econémico, estrategias empresariales.
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ABSTRACT

Purpose: Analyze what strategies have been
implemented by entrepreneurs in the tanning sector
in Leén, Guanajuato in the face of COVID-19, to know
how they have survived the health and economic crisis
in 2020.

Methodological design: it is a descriptive study, in
which the economic deterioration caused by the global
health problem is captured by applying a survey to the
economic actors in this industry. As well as interviews
with the Director and the Human Resources Coordinator
of the Chamber of the tannery industry (CICUR).
Results: these show the multiple economic effects
that translate into a decrease in production and loss of
jobs with high uncertainty for the reopening, as well
as the strategies that businessmen in the sector have
implemented.

Limitations: Although face-to-face interaction with
the actors in the production process is essential, due
to the health contingency we had to go together with
the CICUR to the virtual platforms for the application of
the survey. This instrument was designed as a team
by the CICUR and the researchers, the latter being in
charge of analyzing the results and issuing a report on
them.

Findings: Faced with the crisis derived from
COVID-19, businessmen in the tannery industry in Le6n,
Guanajuato, have implemented survival strategies to
maintain production. Likewise, both local governments
and local productive actors have implemented strategies
aimed at strengthening local economic dynamics.

Keywords: COVID-19, Tannery Industry, Economic
Impact, Business Strategies.
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INTRODUCCION

El mundo transita por una crisis econémica sin prece-
dentes a casi un siglo de la crisis de 1929, pero en esta
ocasion el detonante es un problema de salud publi-
ca provocado por un coronavirus descubierto recien-
temente que la Organizacién Mundial de Salud [oms]
denomina como SARS-CoV-2 (OMS, 2020), el cual causa
la enfermedad COVID-19. Las estimaciones del efecto de
la COVID-19 en la economia global son incompletas y va-
rian ampliamente. Segiin Shaker, se estima que 1 600 mi-
llones de personas que operan en la economia informal
han sufrido dafios masivos en su capacidad para ganarse
la vida. De hecho, se observan cambios importantes en
los objetivos, reglas de decisién y las estrategias de las
empresas internacionales y las locales (Shaker, 2020). La
COVID-19 ha puesto en jaque a las economias del orbe,
sobre todo porque su nivel de contagio de humano a
humano es sumamente alto; es por esto que la 0Ms ha
establecido rigidos protocolos de distanciamiento social.
En México el impacto de la COVID-19 se ha reflejado con
el cierre parcial de los principales sectores de la econo-
mia; como son, el industrial, comercial y de servicios.
La industria de la curtiduria es importante para el es-
tado de Guanajuato, especialmente para el municipio de
Ledn, pues ademas de ser un subsector manufacturero
con tradicién, mantiene alta relevancia para otros secto-
res: calzado, marroquineria, automotriz, aeroespacial y
muebles, entre otros (Carrillo, Azamar y Cervantes, 2017).
Recientemente la industria de la curtiduria esta pade-
ciendo el cierre parcial de sus actividades productivas,
con la subsecuente pérdida de ingresos y empleos, esto
asociado a las medidas sanitarias para limitar el contagio
de la COVID-19. Por lo anterior, el presente trabajo tiene
como objetivo investigar el impacto de la COVID-19 en
este sector, partiendo del supuesto de que las estrategias
empresariales en esta crisis fueron implementadas para
continuar con el proceso productivo, no para incremen-
tar la productividad o la competitividad de sus empresas.
Este texto surge de una investigacion de tipo descriptivo
causal, en la cual se identificaron tres momentos du-
rante su recorrido: a) el primero, referente al encuadre
tedrico y las categorias de analisis seleccionadas para
relacionar el fenémeno de la emergencia sanitaria en
las unidades econémicas de la industria de la curtidu-
ria; b) el segundo, la elaboraciéon y aplicacion de una
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encuesta enviada a las empresas asociadas a la CaAmara
de la Industria de la Curtiduria del estado de Guanajuato
(Cicur), utilizando la herramienta virtual Google Forms
(mediante este mecanismo se conocieron de primera
mano las afectaciones en las empresas asociadas a la
Camara, por la suspensién parcial de labores); y ¢) el
tercero, la presentacion y discusion de la informacion
obtenida de los cuestionarios para relacionarla con el
marco analitico.

El texto se estructura de la siguiente manera: en un
primer apartado se estableci6 una caracterizacién de la
zona de estudio, realizando un acercamiento a los indica-
dores econémicos del sector curtidor en México y Lebn;
en el segundo apartado se estableci6 el acercamiento
tebrico, considerando a las estrategias empresariales, en
un esfuerzo de los productores del sector por establecer
acciones, mayormente de sobrevivencia ante la emergen-
cia sanitaria; en el tercer apartado se hace una narrativa
de los diversos actores econoémicos y empresariales para
establecer el panorama del impacto en los indicadores
en el 2020 debido a la COVID-19; en los apartados cuatro
y cinco se incluye la metodologia y los resultados de la
aplicacion de la encuesta a los agremiados de la Cicur;
en el Gltimo apartado se cierra con la discusion y las
conclusiones.

CARACTERIZACION ECONOMICA DE LA
INDUSTRIA CURTIDORA DE LEON

La actividad de la curtiduria consiste en el proceso pro-
ductivo de transformar los cueros crudos (o verdes sala-
dos) en pieles terminadas. En esencia, sigue siendo un
proceso artesanal que toma el cuero en sangre o verde
salado y lo convierte en cuero wet blue, este Giltimo a su
vez pasa por los procesos finales de recurtido, tefiido,
engrase y acabado que permitiran que sea usado como
insumo por otros sectores como el automotriz, calzado,
marroquineria, vestido, muebleria y aeroespacial, prin-
cipalmente.

Entreciencias 8(22): 1-15. Ene. - Dic. 2020


http://dx.doi.org/10.22201/enesl.20078064e.2020.22.76844
http://10.22201/enesl.20078064e.2018.16.62611
http://

() Juan Antonio Rodriguez Gonzdlez, Daniel Tagle Zamora, Gustavo Granados Mdarquez 3

Imagen 1. Cadena productiva del cuero

Hato ganadero (listo para el sacrificio)

Frigorifico (matanza y desuello)

Comercializacién (cuero crudo o salado)

Llegada del cuero a la teneria y seleccién

Descarno y depilado

Curtido (cromo, vegetal, otro)

Cuero curtido

Secado

Raspado

Recurtido-Tenido-Engrase (RTE)

Acabado

Alimento para perros Otros productos de grenetina

Desperdicios de cuero

Productos para autopartes-automotriz, aeronautica,...

Fuente: Dussel y Cardenas (2018, p. 8).

En términos econémicos esta actividad sigue siendo
representativa a nivel nacional. De acuerdo con los Cen-
sos Econoémicos 2014, en México habia registradas 1 021
empresas dedicadas al curtido y acabado de cuero y piel.
Este sector en 2014 aport6 0.87 % de la produccién total
del sector manufacturero y 1.08 % del valor agregado
del total en la industria manufacturera a nivel nacional
(Inegi, 2014). Tuvo una produccion de 2 307 260 miles de
decimetros cuadrados con un valor ligeramente superior
a los 10 mil millones de pesos. De este volumen de cueros
procesados 45 % fue cuero para calzado. El sector de
la curtiduria emple6 a 19 909 personas representando
0.45 % del total de empleo en el sector manufacturero
en México (Dussel y Cardenas, 2018).

De acuerdo con el Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econémicas actualmente en México en la in-
dustria de la curtiduria hay registradas 1 002 unidades
econ6micas, de las cuales 736 estan asentadas en el es-
tado de Guanajuato, 713 de ellas establecidas en el mu-
nicipio de Le6n, constituyendo 71 % del total nacional
(Inegi, 2020). Es decir, Le6n concentra notablemente
esta actividad econémica como se puede observar en
la figura 1.
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Figura 1. Unidades econémicas curtido y acabado de
cuero y piel en Le6n

Fuente: Inegi (2020).

De las 713 empresas operando en Le6n: 73 % son
micro, 21.4 % pequeias, 4.6 % medianas y s6lo 0.8 %
grandes empresas, siendo estas Gltimas las que con-
centran tanto la produccién como la planta laboral.
Actualmente existen 17 empresas grandes afiliadas a
la Cicur, que ocupan en promedio 600 trabajadores (A.
Guevara, comunicacién personal, 17 de junio del 2020),
lo que representaria aproximadamente 51 % del personal
ocupado por el sector en el pais. La produccién diaria
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de cueros procesados es muy asimétrica entre unidades
econdmicas, encontrando producciones desde 100 cue-
ros (por dia) procesados en microempresas hasta 25 mil
cueros (por dia) procesados en las grandes curtidurias.
Carrillo et al. (2017) estiman una produccién total de
50 mil cueros al dia. Del total de produccién, 50 % va
para las industrias automotriz y aeroespacial; mientras
que otro 50 % se dirige a la industria tradicional del cue-
ro, calzado y marroquineria (A. Guevara, comunicacion
personal, 17 de junio del 2020), de los cuales se tiene una
exportacion de cerca de 230 millones de d6lares anuales
(R. Hernandez, 2018).

Respecto a su aportacion al producto interno bruto
(P1B), Macouzet (2013) alude que, en la actualidad, la
industria de la curtiduria y el calzado son las mas impor-
tantes para la ciudad de Le6n, pues entre ambas generan
aproximadamente 86 % del P1B local. Se calcula que las
personas ocupadas directamente en el subsector curtido
y acabado de cuero y piel son alrededor de 12 mil (dato
previo a la llegada de la COVID-19 a México). Segtin los
Censos Econémicos 2014, para el caso de Ledn se calculd
una produccién anual de 1 684 300 miles de decimetros
cuadrados, mas de 70 % de lo que se produce a nivel
nacional (Inegi, 2014).

Una de las formas para comprender las afectaciones de
la COVID-19 a la industria de la curtiduria y la reaccién
de ésta frente a la emergencia sanitaria es conociendo
el comportamiento empresarial (micro y pequeifias em-
presas asi como medianas y grandes). La siguiente tabla
se realiz6 con informacion de entrevistas a personal de
la Cicur para ubicar la caracterizacion de estos distintos
niveles de empresarios y contribuir al analisis del sector.
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Tabla 1. Caracterizacion de las empresas curtidoras en
Ledn considerando su tamario

Categoria/Tamafio de la empresa *

C:
Micro y pequefias Medianas Grandes

Capital mexicano y/o

Origen de capital Local P . vl Extranjero
extranjero

Tipo de Organizacién Vertical Vertical Vertical
Hij ietos de I

Director Fundador 1j05 0 nietos de los Consejo directivo
fundadores

Escolaridad del director

Relacion con gobierno
Liderazgo en asociaciones
empresariales

Activismo politico
Miembro partido politico

Basica publica

Profesional privada

Asociativismo
Amistosa Funcional
Escaso Frecuente
Escaso Frecuente
Si Si

Toma de decisiones

Adversos al riesgo

Mantienen economia de
subsistencia

Adversos a la capacitacién

Toman riesgos

Posgrado en el
extranjero
Funcional
Nulo

Nulo
No

Toman riesgos
cotidi

Invierten en maquinaria y
equipo

Los duefios invierten en

capacitacion y actualizacion

(no lo ven como un gasto
sino como una oportunidad
que les dara competitividad
en el mercado regional y
nacional)

Productividad

No invierten en maquinaria
y equipo

Contintian con la
produccién del momento
fundacional

Combinan equipos nuevos
con viejos en su planta de
produccién

Han realizado
reestructuracion
productiva, con lo cual
incluso diversifican su
produccion para otros

sectores ademas del calzado

(como la marroquineria,
muebles, automotriz y
aeroespacial)

Turno 1 8/6 Turnos 2 16/6
Taylorismo Fordismo
Competitividad

Se enfocan en el mercado
local el cual les facilita los
menores costos de
transaccion y sus clientes
son los consumidores
directos

Participa en ferias locales

Desapego por la
certificacion

Clientes locales

Toman riesgos
ocasionalmente, como la
diversificacién de sus
clientes en el mercado local
y nacional

Participan en ferias locales,
nacionales e
internacionales
Certificaciones del Leather
Working Group y otro tipo
de certificaciones
nacionales e
internacionales

Clientes nacionales y
locales

ilidad Social

No hay cultura fiscal (evitan
darse de alta en hacienda)

Hay un mal manejo de las
finanzas, se presenta una
elevada practica del jineteo
de dinero y el trueque como
forma de pago.

Las utilidades las gastan en
bienes suntuarios para el
disfrute familiar

Problemas en la cobranza y
en el pago a proveedores
Problemas con el pago de
némina

Empresas regularizadas

Buen manejo financiero por
un especialista

Reinvierten utilidades en
maquinaria y equipo
Finanzas sanas

Eficiencia en el pago de
némina

Responsabilidad ambiental

Esquivan o cumplen al
minimo la normativa

Cumplen con la
normatividad ambiental
estatal y federal

Invierten en
maquinaria, equipo,
investigacion y
desarrollo

Es obligatoria la
capacitacién para
todos los niveles

Maquinaria y equipo
de punta

Especializacién
productiva

Turnos 3 24/7
Honismo

Mercado internacional

Participan en ferias
internacionales

Certificaciones
internacionales

Clientes extranjeros
(principalmente
corporativos
internacionales)

Empresas
regularizadas bajo
estandares
internacionales

Optimo manejo
financiero por un
departamento
especializado

Reinvierten utilidades
en investigacion y
desarrollo

Finanzas sanas

Eficiencia en el pago
de némina

Cumplen con
estandares
internacionales

Nota: * El tamafio se determind considerando el nimero de emplea-
dos.

Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida en entrevista a
personal de la Cicur.
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Para solventar el marco explicativo de la respuesta de
los empresarios locales de la industria de la curtiduria en
Ledn ante la pandemia, que les permita minimizar en lo
posible el impacto en sus unidades econémicas, utiliza-
mos el planteamiento de las estrategias empresariales,
las cuales consideramos han sido fundamentales para
mitigar el impacto en el sector de la curtiduria.

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES ANTE LA
CRISIS POR LA COVID-19

En este apartado haremos el acercamiento teérico a las
estrategias empresariales como los medios utilizados
para enfrentar el reto de la COVID-19. Hablar de las es-
trategias empresariales remite a las tacticas y acciones
que establecen los empresarios para incidir en la produc-
tividad y competitividad de sus empresas. En términos
generales, la estrategia implica la determinacion de las
metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa,
y la adopcion de cursos de accion y la asignacién de
recursos necesarios para llevar a cabo estas metas. La
perspectiva de la posicion de los recursos incluye dos
dimensiones de la estrategia empresarial (el papel y el
uso de los recursos clave y las competencias basicas para
mantener la ventaja competitiva); y dos dimensiones de
la estrategia de innovacion (explotacion y exploracion, y
combinaciones de las mismas) (Onufrey y Bergek, 2020).

M. Hernandez (2012) entiende a las estrategias empre-
sariales como la accién que implica la toma de decisiones
con base en un conjunto de variables estructurales y
relacionales. La autora las retoma en dos sentidos: “la
que hace referencia al proceso interno de la empresa,
propiamente de reestructuracién productiva, y la que se
realiza al exterior de la compaiia; la primera implica el
disefio de los cambios técnicos, organizativos, culturales,
de relaciones laborales y sociales dentro de la empresa
tendientes a aumentar la productividad o calidad de pro-
cesos y productos” (De La Garza, 1998, Hernandez, 1998;
Knights y Morgan, 1991; citado en M. Hernandez, 2004,
p.46); “la segunda seria la planeada hacia el exterior,
como las alianzas estratégicas que si bien repercuten
al interno de la empresa, implican otros procesos como
serian la inserci6on dentro de una cadena global de pro-
duccién, que supone contar con ventajas comparativas
de primer orden como el donde adquirir o desarrollar tec-
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nologia, lograr la participacion de inversion extranjera,
el establecimiento de redes de clientes y proveedores, el
desarrollo o adquisicién de marcas de prestigio” (Pozas,
2000, citado en M. Hernandez, 2004, p. 47).

Manene (2013) considera a las estrategias empresa-
riales como "el conjunto de acciones que conducen a la
consecucion de una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo y factible de ser defendida ante la competencia,
por medio de la armonizacion entre los recursos y capa-
cidades existentes en la empresa y su entorno, con el fin
de satisfacer los objetivos y necesidades de los diversos
grupos participantes en la organizaciéon empresarial”
(p. 1). Mousa menciona que originalmente la estrategia
era muy formal y que luego se convirtié en un proceso
mas interactivo, a través del cual se pas6 del analisis
del contenido de la estrategia a comprender los desarro-
llos, las fases del proceso estratégico y las actividades
tacticas con mas detalle (2013). Para Freixanet, Rialp y
Churacova (2019) algunas estrategias de competitividad
indispensables son la innovaci6n, el desarrollo y la in-
ternacionalizacion. En tanto que Ozgiin plantea que el
impulso clave del capital para lograr niveles mas altos
de competitividad en el mercado productivo y extraer
mayores cantidades de ganancias, implica implementar
estrategias de plusvalia absoluta, para asi aumentar la
competitividad de la economia al disminuir los costos
de produccién, aumentando las horas de trabajo, in-
tensificando el trabajo, reduciendo los salarios directos
e indirectos, aumentando la productividad laboral y
reduciendo el costo laboral unitario. Estas estrategias
también pueden ir acompafiadas de recortes en los bene-
ficios del seguro médico y de las pensiones de jubilacién
(2020). Entre las estrategias que una empresa puede im-
plementar para hacer frente a las externalidades, como
la crisis sanitaria por la COVID-19, esta considerar ade-
cuadamente la capacidad y los recursos de la empresa
(Manene, 2013).

Existen planteamientos diversos con referencia a
estrategias empresariales para elevar la competitivi-
dad, como son, las capacidades dinamicas para crear
oportunidades y/o neutralizar amenazas en el mercado
(Rashidirad y Salimian, 2020). Asimismo, existen otras
referencias a estrategias mas conservadoras que siguen
los empresarios tradicionales ante las crisis. En este sen-
tido, Alsheikh (2020) menciona que los factores impre-
vistos y exdgenos que dependen explicitamente de las
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creencias de los inversores sobre la tasa de crecimiento
de dividendos, el precio de mercado del riesgo y la in-
formacién macroeconémica, revelan como las creencias
individuales pueden moldear los mercados financieros,
conducir a expansiones de crédito y apalancamiento,
y exponer la economia a riesgos significativos; y que
los empresarios serian poco afectos a estrategias agre-
sivas de competitividad, prefiriendo mantenerse expec-
tantes ante las escasas oportunidades del mercado para
industrias tradicionales, como es el caso de la industria
de la curtiduria en Le6n.

En este articulo mantenemos como hipétesis que ante
la crisis de salud y econémica derivadas de la COVID-19
los empresarios han establecido estrategias empresaria-
les emergentes con los recursos y capacidades con las
que cuentan, especialmente al interior de la empresa,
para mantener la produccion, ya no tanto para elevar la
productividad y menos atin para incrementar su com-
petitividad. En esta crisis el objetivo de las empresas
fue permanecer en el ambito de la produccién a partir
de estrategias empresariales de sobrevivencia. En este
trabajo hacemos énfasis en las capacidades productivas,
asociativas y laborales para hacer frente a la pandemia
provocada por la COVID-19 en las empresas en Ledn.

ENCUADRE METODOLOGICO

Metodologicamente la investigacién identifica tres mo-
mentos. El primero tuvo que ver con el encuadre teérico
y las categorias de analisis seleccionadas para relacionar
el fendmeno econdémico ante el reto sanitario con el suje-
to de estudio. En este sentido se defini6 la perspectiva del
desarrollo local, misma que sigue una logica territorial,
en la cual el despliegue de empresas tiene lugar median-
te la implementacién de diversas estrategias empresa-
riales, como la utilizacién de redes de cooperacion e
intercambio, pudiéndose crear asi un entorno apropiado
que les permita beneficiarse de las externalidades posi-
tivas, facilitando el proceso de innovacion tecnologicay
organizacional; en suma, para alcanzar los imperativos
hacia el desarrollo local mencionados por Alburquerque
(1997), que son fortalecer al tejido productivo y empre-
sarial local. Un segundo momento fue la bisqueda de
informacién econémica para captar el impacto por la
emergencia sanitaria. En este sentido se exploraron dis-
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tintas fuentes de informacién: Banco Mundial, Banco
de México, Comisién Econémica para América Latina
y el Caribe (Cepal) y el Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia (Inegi). Se buscd, principalmente, conocer
el comportamiento del subsector del curtido y acabado
de cuero y piel comparandolo con periodos previos a la
implementacién de las medidas sanitarias. El tercer mo-
mento se relacion6 con la obtencion de informacién di-
recta del sujeto de estudio. En este sentido, considerando
las caracteristicas empresariales propias del subsector
curtidor en Ledn, que a decir de E. Garcia son “cerradasy
celosas” (2013, p.126), se establecid contacto con la Cicur
para definir el abordaje metodologico de acercamiento
con las curtidurias. Se concret6 la aplicacion de una
encuesta a partir de un formulario semiabierto elabora-
do en Google Forms para la obtencion de informacién
relacionada con la emergencia sanitaria de la COVID-19
y suimpacto en las empresas agremiadas a la Cicur, las
cuales representan 21 % del total de curtidores en Ledn,
mientras que su produccion representa 80 % del total (A.
Guevara, comunicacién personal, 17 de junio del 2020).
El instrumento fue respondido por las areas de recursos
humanos, contabilidad o administracion, asi como por
los propietarios de las curtidurias. El formulario plan-
ted preguntas relacionadas con estrategias empresaria-
les tales como: diversificacion en compra de insumos,
decremento del nivel de operacion y ventas, despidos
0 escalonamiento de horarios del personal empleado,
biisqueda de apoyo financiero de instancias guberna-
mentales o bancarias, retraso en la reapertura, entre
otras. La aplicacién fue del 15 al 31 de mayo del 2020.

Para complementar la informacion recabada sobre el
impacto de la COVID-19 en la industria de la curtiduria
se realizaron entrevistas al director de la Cicur, Ernesto
Vega Guillot, y al coordinador de Recursos Humanos,
Gustavo Granados.

La siguiente seccién concreta la aplicacién de una
encuesta a partir de un formulario semiabierto, elabo-
rado en la plataforma Google Forms, para la obtencién
de informacién relacionada con la emergencia sanitaria
por la COVID-19 y su impacto empresarial en los curti-
dores agremiados a la Cicur, obteniendo los siguientes
resultados.
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE EL
IMPACTO DE LA COVID-19 EN LAS EMPRESAS
AFILIADAS A LA CICUR

Si bien las actividades de la industria de la curtiduria
no estaban consideradas como esenciales en el cata-
logo difundido por la Secretaria de Salud, con base en
un acuerdo emitido por Sagarpa en 2016 se considera
a esta actividad como esencial, al ser un subsector que
absorbe en su proceso productivo un residuo de manejo
especial que requiere atencion prioritaria (Secretaria de
Salud, 2020).

En este apartado se presentan los resultados de la
aplicacién de una serie de cuestionarios, por la contin-
gencia fue necesario utilizar mecanismos alternativos,
se envio la encuesta por correo electrénico a la direccion
de contacto de cada empresa. Respondieron 94 de los
150 agremiados. La aplicacion fue entre el 15 y el 30 de
mayo del 2020. Mediante este mecanismo se intentaron
conocer de primera mano las afectaciones econémicas
que se han producido por la suspension parcial de la-
bores, asi como las estrategias empresariales que han
asumido los curtidores en lo individual. El cuestionario
se estructur6 en cuatro items: el primero capt6 el impac-
to de la COVID-19 en aspectos organizacionales de las
empresas del sector; el segundo abordé el impacto de
la cuarentena en la produccién; el tercero fue relativo a la
comercializacion; finalmente, el cuarto obtuvo informa-
cién sobre apoyos financieros que las empresas del sector
consideraron, tanto de la administracion pablica como
del sector privado (apoyos indispensables no sélo para
continuar produciendo, sino para sobrevivir a la crisis).

Una de las preguntas fundamentales fue conocer si las
empresas mantenian activa su produccién, puesto que la
economia de otros sectores de los cuales son proveedores
habia detenido parcial o totalmente su produccién. Es el
caso de la industria del calzado, con un paro de operacio-
nes mayor a 81 %; en tanto que la industria automotriz
también redujo o interrumpid su produccién (“COVID-19
y su impacto”, 2020).

A continuacién se presentan los resultados de la in-
formaci6n obtenida para la industria de la curtiduria
en Le6n.

DOI: 10.22201/enesl.20078064e.2020.22.76844

e22.76844

Grafico 1. Empresas de curtiduria en operacion

Sibien 60 % de las empresas estan laborando durante
la extension de la fase 3 de la Jornada Nacional de Sana
Distancia no todas lo hacen en la totalidad de sus areas.
Asimismo, 70 % de las empresas diversificé sus hora-
rios laborales para cumplir con las recomendaciones
dictadas por las autoridades sanitarias y para que los
trabajadores no corrieran el riesgo de contagio al laborar.
Esto impacto especialmente a las empresas grandes,
ya que tuvieron que reducir el nimero de trabajado-
res laborando simultaneamente. Una de las estrategias
que han implementado aprovechando las herramien-
tas tecnologicas (A. Garcia y Gonzalez, 2020) es el trabajo
virtual (home office), el cual, por las caracteristicas de la
produccion de la industria de la curtiduria, solamente
es susceptible de ser realizado por el personal adminis-
trativo (grafico 2).

Grafico 2. Personal administrativo realizando home office

HSi No

A pesar del esfuerzo de los empresarios del sector,
en su mayoria se han visto en la necesidad de imple-
mentar la estrategia de ajustes (baja) en los sueldos
de sus colaboradores (ver grafico 3). Los empresarios de
la industria de la curtiduria tuvieron que disminuir los
sueldos 19.4 % para el personal operativo y 11.9 % para
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el personal administrativo (Ozgiin, 2020). Es decir, es
la plantilla operativa la que resinti6 principalmente los
ajustes al interior de las empresas.

Grafico 3. Ajustes salariales (baja) en las
empresas curtidoras

No
24%

Si
76%

Fuente: elaboracion propia.

Otra de las estrategias mencionadas por Ozgiin, dadas
las bajas en las ventas, es la necesidad de despedir per-
sonal (2020). Los despidos se incrementaron durante el
mes de junio, puesto que la némina es uno de los gastos
mas importantes de una teneria, el personal operativo re-
sult6 el mas afectado ya que representa mas de 85 % del
total de personal en una curtiduria, esta informacion se
obtuvo de manera informal a través de mensajes y llama-
das telefénicas con personal de la Cicur y los asociados.

Con respecto a la produccioén, se les preguntd si se han
visto en la necesidad de postergar o cancelar pedidos,
97.8 % senal6 que tuvieron que hacerlo. Ademas, 35.6 %
se vio afectado en el suministro de materias primas. En
lo que respecta a una posible disminucion en el volumen
de pieles procesadas en el primer cuatrimestre del afio
2020 con relacién al primer cuatrimestre del 2019, los
resultados de la encuesta se muestran en el grafico 4.

Grafico 4. Disminucion de produccién del primer
cuatrimestre de 2020 respecto al mismo periodo de 2019

89%

11%

SI NO

Fuente: elaboracion propia.
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Ante la afectacién de sus principales clientes (calzado,
marroquineria y automotriz) hubo un impacto de manera
directa en la industria de la curtiduria, especialmente en
lo que a ventas respecta, tal como se ve en el grafico 5.

Grafico 5. Empresas de la industria de la curtiduria que
reportan disminuciones en sus niveles de ventas

97%

3%

ST NO

Fuente: elaboracion propia.

La emergencia sanitaria ha causado reducciones sig-
nificativas en los niveles de exportacién, 57 % de los
encuestados sefialaron que dedican una parte de su
produccion a las exportaciones. De la proporcién de la
industria curtidora que exporta, 39 % sefialé que su nivel
de ventas al extranjero se contrajo 75 %, mientras 17 % de
los encuestados vio reducido su nivel de ventas en 50 %.

Acompanando a la afectacioén en el nivel de ventas se
consider6 la recuperacién de cobranza, la cual represen-
ta un aspecto por demas sensible para mantener estables
las finanzas de las empresas como se puede apreciar en
la grafica 6.

Grafico 6. Afectacion en la recuperacion de cobranza
en la industria curtidora

91.4%

Fuente: elaboracién propia. M Si M No

Al ser impactado negativamente el nivel de ventas y
cobranza la capacidad de pago de las empresas se vio
afectada hasta en 80 %, especialmente en ciertos rubros
como el pago a proveedores en donde 63% de los que
respondieron la encuesta sefialaron que suspendieron
el pago a proveedores (grafico 7).
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Grafico 7. Rubros afectados directamente por la falta de
ingresos de la industria curtidora

7% 4% 4%  10%
8%
67%
M Némina
Proveedores

M Impuestos
Servicios
M Servicios y proveedores

M Proveedores, impuestos, némina y servicios

Fuente: elaboracion propia.

Debido al alto nivel de contagio de la COVID-19 en
Leo6n, que pasé6 de 88 casos a 732 en el mes de mayo
(“Amexme: por coronavirus”, 2020), las empresas que
continuaron en operacién implementaron rigurosos
protocolos de sanidad; entre otros, la utilizacién obli-
gatoria de cubre bocas, caretas, tapetes clorados, lavado
de manos (periddica y sistematicamente), propiciar la
sana distancia (tanto a la hora del almuerzo como en las
zonas comunes), medicién y monitoreo aleatorio de la
temperatura, aplicaciéon de gel antibacterial al ingresar
a la planta, y todas las obligadas por el sector salud.

Los encuestados sefialaron que de continuar la contin-
gencia sanitaria no podrian resistir operando de manera
indefinida bajo este escenario de alta restriccion a la
produccién. En este sentido, las empresas encuestadas
plantearon el tiempo que podrian permanecer en ope-
racion bajo el escenario actual (grafico 8).
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Grafico 8. Tiempo que podran resistir en operacion de
continuar la contingencia sanitaria

36.3%

60dias M 45dias M 3odias M 15dias

W Méas tiempo

Fuente: elaboracion propia.

A las empresas que pararon su produccion se les con-
sult6 la fecha programada para reiniciar actividades,
66 % declard que en el mes de junio retomarian comple-
tamente sus operaciones. Las razones principales para
retomar la produccién son: compromisos adquiridos con
sus clientes, pago de n6mina y pago a proveedores. Una
medida de emergencia para solventar dichos compromi-
sos es solicitar un crédito, 56.5 % de las empresas han
solicitado uno para afrontar sus compromisos inmedia-
tos como pago de nomina y pago a proveedores. En tanto
que 56 % de los consultados senal6 estar tramitando un
crédito financiero. De este porcentaje 73 % esta acudien-
do al apoyo gubernamental y 25 % al sistema financiero
del sector privado.

Grafico 9. Institucion a la que se le esta solicitando
apoyo financiero para afrontar la contingencia sanitaria
de COVID-19

2%

25%

M Gubernamental Ambas

M Bancaria

Fuente: elaboraci6n propia.

Finalmente, se les pregunt6 si habian recibido algiin
tipo de apoyo para subsistir en este periodo de contin-
gencia sanitaria por parte del gobierno, 20.4 % de los en-
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cuestados declaré haber recibido apoyo gubernamental.
Quienes recibieron apoyo acudieron a diversos niveles
de gobierno: 56 % sefnal6 que lo recibi6 del gobierno
municipal; 34.8 % del gobierno estatal y 8.7 % del go-
bierno federal.

DISCUSION

La situacion global por el fenébmeno sanitario de la
COVID-19 ha generado una serie de estragos multidi-
mensionales, que van desde el ambito de la salud hasta
el econémico, siendo este Gltimo trascendental en las
actuales formas de organizacién de las sociedades mo-
dernas. El Banco Mundial (WBG, por sus siglas en inglés)
ha catalogado esta situacion como un shock econémi-
co de enormes magnitudes, en su reporte de junio del
2020 calcula una contraccion de 5.2 % del PIB global y
considera la situacién del 2020 como la mayor recesion
econdémica en ocho décadas (2020). América Latina ha
concentrado un gran nimero de casos de contagio por
COVID-19 y se prevé una contracciéon de 7.2 % del PIB.
Para México el impacto negativo sera de 7.5 % del PIB
real (WBG, 2020). El pronéstico del Banco Mundial para
México presenta similitudes con respecto a otros orga-
nismos. La Comisién Econémica para América Latina 'y
el Caribe (Cepal) ha senalado una contraccién de 9 %
para la economia mexicana, mientras el Banco de México
ha ubicado el impacto negativo en 8.8 % (Cepal, 2020).

En lo que respecta al primer trimestre de 2020, el Inegi
reporté una disminucion de 1.4 % en el PIB real com-
parado con el mismo periodo de 2019; para el segundo
trimestre de 2020 la disminucién fue de 17.3 % del PIB
en términos reales comparado con el primer trimestre
del 2020; no obstante, el impacto lleg6é hasta una dis-
minuciéon de 18.9 % del PIB real comparandolo con el
segundo trimestre de 2019. Las actividades secundarias
han sido las mas golpeadas con una disminucién de
23.6 %, mientras que las actividades del sector prima-
rio y terciario han registrado disminuciones de 2.5 %
V 14.5 %, respectivamente, comparandolas con el pri-
mer trimestre de 2020. En la valoracién semestral, el
primer semestre de 2020 registra una contracciéon de
10.5 % respecto al mismo periodo de 2019 (Inegi, 2020).

En las actividades secundarias el desplome ha sido
de 14.7 % en el primer semestre de 2020, comparado con
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2019. En el componente particular del subsector curtido
y acabado de cuero y piel, y fabricacion de productos de
cuero, piel y materiales sucedaneos el Inegi, en su tltima
actualizacién de julio 2020, mostré que los meses de mar-
z0, abril y mayo de 2020 han repercutido con la caida de
los indicadores de la actividad industrial en 12.1 %, 87 %
y 86.4 %, respectivamente, comparado con los mismos
meses de 2019 (Inegi, 2020). Mucho se debe al cierre total
que implic6 la Jornada Nacional de Sana Distancia para
aquellas actividades no etiquetadas como esenciales, y
que se relacionan directamente con la produccién de
articulos que tienen como insumo los cueros procesados
por laindustria de la curtiduria en Leén, como el calzado
y los automéviles.

Son 150 mil empleos los que estan en riesgo por la
contingencia del COVID-19, segin el presidente de
la Ciceg. Menciona ademas que el consumo se desplomo
hasta en 60 %, reflejado en falta de demanda y pedidos,
por lo que se suman al proyecto de cuidar la salud por
encima de la economia (Ruiz, 2020).

Entre los principales clientes de la industria de la cur-
tiduria encontramos a la industria del calzado, la cual
reportd que cerca de 80 % de las empresas adheridas
a la Ciceg declararon que vieron reducidas sus ventas
en mas de 51 % (Ciceg, 2020). Este dato es importante
ya que deja ver que la recuperacién de la industria de
la curtiduria seguira afectada en tanto sus clientes no
retornen a sus actividades comerciales. La Ciceg realiz6
un analisis comparativo considerando las ventas del mes
de abril de 2020 con las del mismo mes en 2019, teniendo
que cerca de 66 % de las empresas presentaron disminu-
ciones sensibles en sus ventas en el rango de entre 76 %y
100 % (2020). Esto representa un problema significativo
para la curtiduria ya que su principal comprador esta
registrando una baja sensible en el volumen de sus pe-
didos.

Asimismo, el otro cliente fundamental de la industria
de la curtiduria en el Bajio, la industria automotriz, tam-
bién se ha visto seriamente afectada por la pandemia.
Pineda (2020) sefiala que:

La produccién de vehiculos ligeros fue de 3 750
841 unidades, lo que implica un descenso anual
de 4.1 %. En total se exportaron 3 333 586 autos,
lo que represent6 una disminucién de 3.4 % con
relacion al 2018. Asimismo, se vendieron en el
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mercado nacional 1 317 727 vehiculos, 7.7 % me-
nos que las unidades comercializadas en 2018.

Datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geo-
grafia (Inegi) refieren que en el primer trimestre del
2020 las cifras de la industria automotriz mantu-
vieron la tendencia a la baja con respecto al mismo
periodo de 2019. La produccién de vehiculos fue de
908 393 unidades, lo que implicd un descenso anual
de 8.58 %; se exportaron 779 269, lo que represento
una reduccién de 6.90 %; en tanto que se vendieron
296 677 vehiculos ligeros en el mercado interno, lo
que implicé una disminucién de 10.91 %. Los fabri-
cantes de autos en América del Norte anunciaron
sus planes de pausar la produccién en reaccién a
la pandemia; aspecto que, desde la perspectiva de
la pérdida de volumen, vislumbré una reduccion en
la produccién de aproximadamente 478 000 unida-
des (336 000 de las operaciones de Estados Unidos,
77 000 de las operaciones en Méxicoy 64 0oo de las
operaciones en Canada).

En este sentido, el director general de la Asociacion Mexi-
cana de la Industria Automotriz (am1a), Fausto Cuevas,
refirié que “para finales de este afo, se calcula que se
dejarian de producir 750 ooo unidades que no se van a
recuperar” (Pineda, 2020). Con la situacién prevalecien-
te para el sector automotriz, se espera que esto traiga
implicaciones negativas a la industria de la curtiduria.

Respecto alos impactos de la COVID-19 en la industria
curtidora, 97 % de los encuestados mencioné que sus
ventas se han contraido por la pandemia, que el nivel
de ventas al extranjero se contrajo 75 %, mientras que
en el mercado interno la reduccién de ventas fue supe-
rior a 50 %. En respuesta al desplome de la demanda
agregada que se esta dando de manera generalizada, las
empresas asociadas a la Cicur en Le6n implementaron
diversas estrategias: reduccion de la produccién hasta en
90 % de los casos; diversificacion de horarios laborales
(promoviendo la sana distancia entre los trabajadores);
el home office por parte de los trabajadores adminis-
trativos; disminucioén salarial; despidos en algunos ca-
sos (hasta 60 %); dar de baja a sus colaboradores del
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), pero con-
tratarlos por obra determinada como “maquila”, esto
especialmente para lograr solventar sus gastos corrien-
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tes. A todo lo anterior se suma la adopcién completa
de las medidas del protocolo sanitario de la Secretaria
de Salud al interior de las empresas que siguen operan-
do. Para sobrevivir, 56 % de las empresas de la industria
de la curtiduria han implementado estrategias como la
solicitud de créditos o apoyos gubernamentales.

Las estrategias implementadas por los empresarios
de la industria de la curtiduria en Le6n han sido basica-
mente de supervivencia, el escenario actual imposibilita
centrarse en tacticas para elevar la productividad o la
competitividad, esto principalmente para el caso de las
micro y pequenas curtidurias, considerando que inde-
pendientemente de la emergencia sanitaria, siempre han
sido reticentes a mejoras en sus practicas productivas,
lo que refleja su cultura empresarial tradicional y con-
servadora. En este sentido, Alsheikh (2020) menciona
que los empresarios micro y pequeios, al resistirse a
tomar riesgos en periodos de crisis estructurales, lo re-
sienten negativamente en la acumulacién de capital de
su empresa.

Entonces, seria comprensible que las estrategias de los
empresarios ante la crisis sean mas bien conservadoras,
y enfocadas a mantener viva la empresa mas que a elevar
la productividad o la competitividad. Un claro ejemplo
se refleja en el acercamiento a la solicitud de Fondos
Guanajuato de Financiamiento para seguir producien-
do. En muchos casos el cierre de las micro y pequefias
curtidurias no necesariamente obedece a la crisis por
COVID-19 sino a la ausencia de pedidos por el periodo
estacional que caracteriza a este grupo de curtidores, que
se enfoca principalmente en proveer de cueros al sector
del calzado; de acuerdo a la entrevista con el presidente
de la Cicur, los pedidos se incrementan anualmente pre-
vio al inicio del ciclo escolar y al periodo de las fiestas
decembrinas, donde aumenta la demanda de cueros de
los empresarios del calzado para la produccién de calza-
do escolar y la produccién de botas, respectivamente (A.
Guevara, comunicacion personal, 17 de junio del 2020.
Pero la pandemia mantuvo a los escolares en casa y es
previsible que la demanda de calzado para la temporada
decembrina también se contraiga.

En gran parte del mundo los gobiernos naciona-
les y locales han puesto a disposicién apoyos financie-
ros tanto para proteger los salarios de los trabajadores
como para ayudar a que las empresas regresen al me-
nos a una economia funcional (Goniewicz et al., 2020).
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Para las empresas medianas las estrategias son simi-
lares a las pequefias respecto a Fondos Guanajuato de
Financiamiento, con la diferencia de que este grupo si
cumple con los términos de referencia para obtener los
apoyos. Asimismo, se ha dado la reduccion de la planta
laboral para absorber sus gastos corrientes y han soli-
citado informacién a través de la Cicur para operar con
menor incertidumbre. En el caso de las grandes empre-
sas curtidoras el reto ha consistido en sostener el pago
de némina e impuestos, y en enfrentar la cancelacion
de pedidos en el mercado nacional, pero especialmente
en el mercado internacional debido a la recesién eco-
némica en sus principales mercados: Estados Unidos,
Japon, Italia, Inglaterra y Espafia.

En este contexto, han ajustado su planta laboral para
disminuir la carga fiscal y las obligaciones laborales.
El personal que sigue operando se ha tenido que distri-
buir para que no se concentren mas de 50 personas por
turno laboral, acatando el protocolo de seguridad de la
Secretaria de Salud del Gobierno federal. Dentro de las
medidas adoptadas, se desinfecta el espacio laboral de
acuerdo con las especificaciones de las autoridades esta-
tales y federales en cada cambio de turno. En el caso de
personas del sector vulnerable o en situacién de riesgo,
se han mantenido en sus hogares, puesto que, hasta
que el estado de Guanajuato se encuentre en seméaforo
amarillo o verde, pueden regresar a laborar bajo condi-
ciones especiales. Mas alla de estas medidas emergentes
y posiblemente temporales, el Estado mexicano debe
reconsiderar su politica industrial, la cual debe estar
fundamentalmente ligada a una visién social basada en
conciliar sostenibilidad y desarrollo. En consecuencia,
implica una nueva comprension de las multiples inter-
conexiones y retroalimentaciones entre la economia de
la politica industrial, la economia politica y la gestién,
dando forma a sus mecanismos de gobernanza y proce-
sos de implementacion (Ferrannini, 2020).

Finalmente, por la informacién obtenida en el cues-
tionario con el subsector curtido y acabado de cuero y
piel notamos que dicha industria ha sido profundamente
impactada por la pandemia derivada de la COVID-19. No
obstante, este es un sector esencial para otros sectores
econdémicos que requieren de su sobrevivencia. La di-
versidad de productos finales que emplean cueros como
insumos en sus procesos productivos tienen una deman-
da constate, tal como el sector del calzado, el vestido,
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el automotriz, y otros, lo que representa un componente
esencial para salir avante.

CONCLUSIONES

Nos encontramos ante un entorno global en la peor cri-
sis econémica en décadas, similar a la de 1929, pero no
sblo con problemas derivados de una sobreproducciéon
sino con problemas de salud piiblica que limitan y en
ocasiones impiden la produccién. Como se pudo apreciar
a lo largo del articulo, y como se alude en el marco de
referencia, la industria de la curtiduria se ha visto fuerte-
mente afectada por la externalidad del SARS-CoV-2. En el
mundo posterior al COVID-19, las empresas necesitaran
agilidad, resiliencia y velocidad para obtener las ventajas
de su orientacién empresarial, que se centra en asumir
riesgos calculados, innovacién y proactividad al realizar
movimientos estratégicos. Estas empresas deben con-
servar su espiritu empresarial mediante el apoyo de su
capital humano; mientras se intentan reducir los costos
mediante el uso de trabajadores temporales, contando
con trabajadores con conocimientos especializados que
reponen, crean y preservan la base de conocimientos
de la empresa (Shaker, 2020). Seguramente esta crisis
llevara a los empresarios locales a replantearse las es-
trategias para ser mas competitivos, planificando, eje-
cutando y reformulando constante y continuamente sus
decisiones, sobre las condiciones cambiantes e inciertas,
considerando que la pandemia hizo mas evidente que
el uso de datos, tecnologia e innovacién brinda nuevas
oportunidades para transformar los modelos comercia-
les, para mitigar los riesgos y replantear los pasos tacti-
cos (Coe, Graper y Zangerle, 2020).

Un indicador esperanzador para el sector es la puesta
en marcha del Tratado México, Estados Unidos, Canada
(T-MEC), que entrd en vigor el 1 de julio del 2020, a través
del cual se pusieron de manifiesto lineas estratégicas
para la reactivacién econémica de la region de Norteamé-
rica, teniendo como sector dinamizador fundamental a la
industria automotriz, la cual mantiene nodos importan-
tes en la regién del Bajio; y que forma parte importante
de la cadena de comercializacién de la industria de la
curtiduria. Es por lo anterior, que la firma de dicho trata-
do comercial se espera impacte positivamente en el corto
y mediano tiempo en la productividad y competitividad
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de la industria de la curtiduria en Le6n. Alburquerque
plantea que para entender lo local hay que resaltar la
habilidad para atraer capitales extranjeros, pues estas
externalidades son las que sostienen en gran medida a la
economia local (1997); ante esta crisis de salud piblicay
econ6mica que genera el cierre de empresas de diversos
sectores, las dinamicas de los actores y sectores produc-
tivos tradicionales han demostrado que a partir de su
reivindicacion identitaria sostienen la produccién de sus
empresas ante las adversidades ciclicas. El sector espera
que, ante la crisis, se generen oportunidades para im-
pulsar procesos de innovaciéon endégenos, estimulando
las iniciativas locales. Hasta el momento los empresarios
estan mas bien preocupados por la subsistencia de sus
empresas.

Empero no hay que olvidar que las empresas micro,
pequeinas y medianas en paises emergentes como el
nuestro tienen como generalidad el desapego a las tec-
nologias informaticas disruptivas, el analisis de datos y
el internet de las cosas, las cuales se vuelven cada vez
mas necesarias para disenar no s6lo nuevos modelos de
sus productos, sino también para generar nuevos mode-
los comerciales, reducir los gastos generales, mejorar
las ventajas competitivas y digitalizar las operaciones
comerciales. “En México existe un sector tradicional
conformado por pequefias empresas que no tienen las
facultades para mejorar sus niveles tecnologicos” (A.
Garcia y Gonzalez, 2020, p. 160).

En el panorama empresarial competitivo contempora-
neo las pequefias empresas en crecimiento con tecnolo-
gia inteligente de vanguardia pueden crear y mantener
estrategias competitivas, y preparar el escenario para el
crecimiento a largo plazo y el liderazgo del mercado. La
ausencia y no adopcion de tecnologias digitales en las
micro, pequefias y medianas empresas explica por qué
sus actividades productivas, en la mayoria de los casos
permanecen pasmadas durante el brote de SARS-CoV-2
(Akpan, Udoh y Adebisi, 2020). Las estrategias para so-
brevivir a la nueva normalidad impuesta por la COVID-19
y la feroz competencia global incluyen una adopcién
exitosa de tecnologias avanzadas. Lo cual no es carac-
teristico en las micro, pequefias y medianas empresas
de la industria de la curtiduria en Leon, por lo que se
prevé que, ante un eventual rebrote y posterior cuaren-
tena, los empresarios seguiran privilegiando estrategias
de sobrevivencia de sus unidades econémicas, en tanto
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que otros sectores implementen estrategias para elevar
la competitividad basadas en innovacién y desarrollo
tecnologico.
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