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RESUMEN
En este articulo se presentan resultados parciales de la investigacion realizada a las aglomeraciones que han tomado forma de
cluster o distritos industriales en la industria del calzado a nivel internacional. Se ha tomado una muestra de cuatro aglomeraciones
representativas a nivel internacional con el fin de entender su dindmica. A través de una investigacion cualitativa y cuantitativa, se
ha aplicado la matriz de perfil competitivo con el fin de evaluar el nivel de competitividad de cada una de ellas e identificar patrones o
particularidades entre las aglomeraciones. Las iniciativas desarrolladas por diferentes actores orientadas hacia el fortalecimiento de
las aglomeraciones en la industria del calzado, se ven afectados por su direccionamiento hacia los factores Claves de éxito con menor
importancia, lo que conlleva la pérdida de credibilidad en la implementacién de estas iniciativas y no tiene el impacto esperado en el
desarrollo de la industria. Se concluye entonces que el liderazgo orientado hacia los mercados internacionales, el emprendimiento y
la innovacién de los actores involucrados en las aglomeraciones es el factor clave fundamental para acelerar la competitividad en la
industria del calzado.
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ABSTRACT

This Study presents results about a survey in agglomerations that had become a cluster or industrial district on the footwear industry. The sample
of the survey is composed by four relevant agglomerations from all over the world, to understand their dynamic son a global landscape. Our approach
through a qualitative and quantitative research method, applying the Matrix Competitive Profile (MCP) is to compare and analyze competitiveness
levels, finding patterns and particulars performances in agglomerations, It is important to pinpoint that implementation of Initiatives to strength
agglomerations on the footwear industry, must be accurately oriented to impact most fundamental key success factors , otherwise agglomerations
will not achieve positive results, so that any type of initiative would loses credibility and diminish agglomeration prosperity .The study concludes
that leadership, focused on global marketing, entrepreneurship and innovation in agglomerations was found as the most fundamental Key success
factor to boost competitiveness on the footwear industry.

Key Words: Agglomerations, Cluster, Industrial District, Footwear, Key Success Factors.

RESUMO

Este artigo apresenta os resultados parciais da pesquisa realizada sobre as multidGes que tornaram-se em cluster ou distritos industriais de calcados
em todo o mundo. Os pesquisadores tomaram uma amostra de quatro aglomeracaos representativas para entender sua dinamica. Através de uma
pesquisa qualitativa e quantitativa foi aplicado o matriz de vantagem competitiva para avaliar o nivel de competitividade de cada aglomeracao e para
identificar os padroes ou peculiaridades entre as mesmas. As iniciativas desenvolvidas por as partes interessadas para reforcar as aglomeracaos da
indUstria do calcado, foram afetadas para direcionar seus esforcos para os fatores chave menos importantes, o qual fez perder a credibilidade na
implementacdo destas iniciativas, e ndo teve o impacto esperado sobre o desenvolvimento da industria. Conclui-se que a lideranca orientada para os
mercados internacionais, 0 empreendedorismo e a inovacdo dos atores envolvidos nos clusteres, sao fatores essenciais para acelerar a competitivi-
dade na indUstria do calcado.

Palavras chave: Aglomeracaos, cluster, distritos industriais, calcado, fatores de sucesso.

1. INTRODUCCION geograficos fomentando la generacién de innovaciones e im-
pactando de forma importante su competitividad.

La competitividad estd altamente marcada por la innovacion

como la fuerza mas importante en los ultimos tiempos para el
desarrollo de los paises, entendiendo el proceso de desarrollo
como un conjunto de innovaciones que transforman los pro-
cesos de produccion y sostienen la evolucion del producto en
condiciones que favorecen los grupos de interés donde se en-
cuentra y la preservacion del medio ambiente (Da Costa, 2010,
p 12). A nivel empresarial la innovacion ha facilitado el li-
derazgo de las empresas, las investigaciones realizadas por el
profesor Michel Porter han encontrado que este liderazgo se ha
dado principalmente en regiones, naciones o industrias muy
particulares, a través de sus empresas y los diferentes actores
que lo conforman (Solvell, 2008, p.13) dando lugar a la con-
centracion, aglomeracién o cluster en determinados espacios

Las aglomeraciones o clusteres han sido objeto de muchas in-
vestigaciones, ya que han sido mecanismo importante para al-
canzar ventajas competitivas. Para este caso se hace un analisis
conceptual de las aglomeraciones llamadas cluster o distritos
industriales enfocandose en el sector calzado a nivel mundial
como marco para profundizar en los factores de éxito y no
éxito que han influido.

2. MARCO TEORICO.

Creacion de ventajas competitivas a través de aglomeracio-
nes.
En las ultimas tres décadas el sistema social y econémico ha



sido influenciado por dos nuevas grandes caracteristicas: la tec-
nologia y la internacionalizacion o globalizacion de las activi-
dades de las empresas (Guerrieri y Pietrobelli, 2004, p.2). Estos
dos grandes componentes se convierten en caminos de acceso
al futuro, que facilitaran el desarrollo de ventajas competitivas,
que se han logrado identificar a través de estudios de futuro
como la prospectiva estratégica, facilitando la construccion de
escenarios de futuro que han guiado y seguiran orientando la
industria y las organizaciones hacia su competitividad (Pena
Castro, 2012, p.22).

Otras investigaciones relevantes han fundamentado la teoria
y conceptos basicos sobre la competitividad, integrandolos en
un modelo que se ha utilizado exitosamente en muchos pai-
ses y regiones del mundo, y explicaron de donde provienen
las fuentes de la prosperidad sostenible de un pais dentro de la
economia global, que provienen de los sectores y segmentos de
sectores especificos (Porter, 1990, p.33).

Segtin este ultimo autor, se identifican cuales son las condi-
ciones para la sustentabilidad de las ventajas competitivas de la
siguiente forma:

« La fuente especifica de la ventaja: ventajas de orden inferior
y ventajas de orden superior.

« Numero de diferentes fuentes de ventaja de que dispone una
empresa.

« Lamejoray el perfeccionamiento constantes.

De las condiciones anteriores, la tercera es la mas importante
dado que a través del constante cambio se crean nuevas venta-
jas que los competidores solo alcanzaran si desarrollan capaci-
dades de mejora extraordinarias.

Adicionalmente a través del modelo de competitividad plan-
teado en el Diamante de Porter, se fijan los determinantes de
un sistema para ser competitivo: Contexto para la estrategia y
rivalidad, Condiciones de la Demanda, Industrias conexas y de
apoyo, Condiciones de los factores (Porter, 2003, p. 217). Lo
que se puede identificar en este modelo es la importancia de los

determinantes dada por el nivel de impacto que tiene sobre la
innovacion o mejoras que puedan generarse en los cimulos o
cluster, y se hace claridad en que la importancia no radica en
los factores con los que cuenta, si no los mecanismos que tiene
para crear nuevos factores que le permitan la creacion de ven-
tajas competitivas.

Las aglomeraciones llamadas cluster surgen como uno de los
resultados mas importantes de la investigacion realizada por
el profesor Porter, dado que en los diez paises donde se reali-
z0 esta investigacion, encontrd que las agrupaciones aparecen
como un fenémeno caracteristico en las economias nacionales
o regionales mas avanzadas. Lo fundamental es articularse con
la economia global y ser competitivos en los diferentes mer-
cados, pero requiere la participacion de los actores involucra-
dos para establecer el ciclo virtuoso del desarrollo, con el fin de
mejorar la competitividad, la productividad, la innovacién y la
generacion de nuevas empresas.

El Instituto de estrategia y competitividad de la Universidad
de Harvard viene trabajando para dar una vision mas clara y
una ruta para definir la competitividad, dado que se han plan-
teado muchas definiciones y lo que se ha creado finalmente es
una confusion, para lo cual propone tres componentes (Delga-
do, Kettels, Porter y Scott, 2012, p.14):

« Orientacion a objetivos.

« Comprension de los factores mas importantes.

« Capacidad de actuar.

Adicionalmente ha realizado una propuesta, con el fin de fa-
cilitar su apropiacion y se puedan generar acciones que la im-
pacten:

tigacion, tareas de renovacion de los Registros Calificados y
de Acreditacion de Alta Calidad, por nombrar solo algunas.

A todas estas tareas adicionales, hay que sumarle los forma-
tos y procedimientos que dentro de las politicas de gestion de
calidad, se deben diligenciar como sustento y evidencia del
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cumplimiento de cualquier tipo de actividad; los registros de
clases, los planadores, los syllabus, las guias tematicas y pro-
gramaticas, entre otros, sumados al trabajo que implica, por
ejemplo, el seguimiento a los estudiantes con riesgo de pérdida
de asignaturas, presentacion de indicadores y estrategias para
promoverlos, etcétera.

Figura 1. Dimensiones de la Competitividad.
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Se propone entonces la siguiente definicién de competitivi-
dad: “El PIB con relacion a la mano de obra disponible dada la
calidad de un lugar para hacer negocios” Delgado et al., (2012,
p. 48).

Origenes del Concepto Cluster.

La primera literatura que se ha encontrado respecto a las
aglomeraciones de empresas o claster y distritos industriales
(Marshall, 1896, citado por Guerrieri y Pietrobelli, 2004), quien
habl6 por primera vez de cluster al observar el crecimiento de
la industria Inglesa e identificar unas ventajas al parecer intan-
gibles de la localizacion en un espacio geografico, aunque no
dejo claramente definido como ventaja la reduccion de costos,
como una de las consecuencias de dicha localizacion.

Porter (1990, p.33) propone un forma de evaluar la compe-
titividad de una nacién teniendo como base principal la eva-
luacion de las regiones desde la perspectiva de los sectores

industriales que se encuentran dentro de cada una de ellas,
donde identifico que los sectores mas competitivos eran los que
habian logrado tener esquemas de asociatividad importantes y
dio la definicion de cluster verticales y horizontales.

La importancia de la ubicacién geografica aun cuando es
mencionada como ventaja en el trabajo de Porter, Redman (ci-
tado por Aylward y Glynn, 2006, p. 4) define Cluster como
“una pronunciada concentracion de cadenas de produccion de
un producto o productos similares, y las instituciones que indi-
cen en la competitividad de estas concentraciones”

Otro aporte realizado por Rosenfeld (1997, p. 25) define clus-
ter como una concentracion geograficamente delimitada de
empresas similares, conexas o complementarias, con canales
activos para las transacciones comerciales, las comunicaciones
y el didlogo, que comparten infraestructuras especializadas,
mercados de trabajo y servicios, y que se enfrentan a oportuni-
dades y amenazas comunes.

Se toma entonces el modelo de aglomeracion como referente
en el desarrollo de las industrias, dado que facilita el alcance de
niveles elevados en términos de competitividad e innovacion,
con una adecuada y efectiva interaccion de los actores invo-
lucrados.

Aglomeraciones.

Para efectos de esta investigacion se va a tomar como marco
de referencia la tipologia de aglomeraciones propuesta por Sol-
vell (2008, p.13): ciudades, distritos industriales, regiones crea-
tivas y cluster. Dado que la industria del calzado a nivel interna-
cional ha tenido como principal tipologia de aglomeracion los
cluster y distritos industriales nos enfocaremos en definirlos.

Cluster

Los cluster son concentraciones o aglomeraciones geogra-
ficas de empresas e instituciones interconectadas, que actian
en determinado campo. Incluyen, proveedores de insumos
criticos (componentes, maquinaria y servicios), proveedores



de infraestructura especializada, organismos gubernamenta-
les (Porter, 2003, p. 203). Los cluster no solo tienen el flujo de
entradas y salidas de materiales, si no también incluyen infor-
macion, know-how, experticias tecnologicas que algunas se co-
mercializan y otras no.

Distritos Industriales

El distrito industrial es la concentracion de un alto nimero
de pequenas y medianas empresas altamente especializadas en
su produccion, con alto grado de interdependencia para pro-
duccidn en ciclos., las relaciones de proximidad se encuentran
en la base de la difusion de los conocimientos (Meyer, 2011, p
34), otra definicion: Es una entidad socio-territorial caracteri-
zada por la presencia activa de una comunidad de personas y
de una poblacion de empresas industriales (Becattini, 1989, p.
112).

3. METODOLOGIA

Para la realizacion de este estudio se tom6 como muestra
cuatro aglomeraciones en la industria del calzado, que se en-
cuentran en el ranking de los 10 paises con mas participacion
en el mercado global de produccion de calzado segun el World
Year Footwear 2012, adicionalmente desde su ubicacion espa-
cial con el fin de tener una perspectiva global de la dinamica de
esta industria se seleccionaron dos aglomeraciones de América,
una de Europa y una de Australasia.

Se tomd como herramienta de estudio la Matriz de Perfil
Competitivo para realizar el analisis estratégico que permite
a las empresas compararse con la competencia a través de los
factores claves de éxito seleccionados (Sohel y Rahman. 2014,
p-14).Los factores claves de éxito (FCE) es un concepto aplica-
do en la gerencia y desarrollado a nivel estratégico con el fin
de facilitar el direccionamiento de las organizaciones y poder
enfocarse en los puntos mas vitales de la organizacion, para este
caso se aplicara el concepto de FCE para las aglomeraciones
seleccionadas. Los FCE se definen como las areas donde las co-
sas deben marchar bien para el crecimiento de la organizacion

y para que la gerencia alcance las metas propuestas (Bullen y
Rockart. 1981, p. 7), otra definicion es competencias y recursos
con alto valor percibido y costo relativo, que han sido defini-
dos hacia un mercado especifico (Grunert y Ellegaard. 1992,
p-22). Para este estudio se aplicaran los FCE como aspectos
fundamentales que garantizaran el logro de ventajas competiti-
vas y la sostenibilidad de las aglomeraciones econdmicas en la
industria del calzado.

El componente de investigacion cualitativa es aplicada y des-
criptiva de tipo documental que tomo como muestra cuatro
aglomeraciones altamente reconocidas en la industria del cal-
zado de América, Europa y Asia, donde se tomaron articulos
académicos, libros y fuentes de informacion electrénica re-
conocidas y validadas a nivel nacional e internacional, para
identificar los aspectos mas relevantes de cada una ellos, Para
seguidamente realizar entonces la seleccion de los factores cla-
ves de éxito provenientes de dos fuentes de informacion : una
investigacion realizada por la Universidad Politécnica de Cata-
luna en Barcelona y un Informe presentado por el Ministerio
de Industria, Comercio y Turismo de Colombia.

En el componente cuantitativo se ha disefiado un instrumen-
to, para calificar cada uno de los FCE a través de una escala
Likert de 1 a 4, con el fin de evaluar los FCE m4ds débiles o los
mas fuertes en las aglomeraciones , se establece un valor del
6% para cada uno de los FCE, se obtiene el valor ponderado
de cada uno de los FCE vy la sumatoria total en cada una de
las aglomeraciones nos permite identificar la mas competitiva
dentro de la dinamica global de la industria del calzado segiin
los FCE seleccionados. Lo cual permite también identificar pa-
trones de comportamiento y caracteristicas particulares que
han facilitado el logro de ventajas competitivas

4. ANALISIS DE LOS CLUSTER Y DISTRITOS
INDUSTRIALES DE CALZADO.

Para mejorar el comportamiento de la economia y las empre-
sas es importante generar estimulos para aumentar la creacion
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de nuevas empresas, e instituciones de investigacion e innova-
cidén que proporcionen mejora continua en los procesos e iden-
tificando posibles mecanismos de interaccion. El analisis de los
siguientes cluster o distritos industriales de calzado nos brinda-
ra un panorama de las diferencias encontradas en cada uno de
ellos y las ventajas que han logrado tanto por las fortalezas que
poseen o por el esfuerzo en la cooperacion y aprovechamiento
de las oportunidades que se fueron encontrando a través del
tiempo.

Las aglomeraciones econdmicas llamadas cluster o distritos
industriales en la industria del calzado objeto de estudio son:
Wenzhou (China), Leon (Guanajuato), Montebelluna (Italia),
Sinos Valley (Brasil).

4.1  Wenzhou (China) Cluster

« Localizacion

Geograficamente esta ubicado en el suroriente de la provin-
cia de Zhejiang, antes de la reforma Wenzhou era una de las
regiones mas pobres del Este de China, tierra para agricultura,
pobre acceso a las ciudades, poco apoyo del gobierno, después
de la reforma de los 70’s algunas industrias llegaron a la region,
pasando a ser una de las aglomeraciones en calzado mas im-
portantes de China.

Wenzhou como lugar de nacimiento de la industria del calza-
do tiene historia desde antes del 422 D.C. (World Bank. 2010.
L 3862), durante la dinastia Ming (1368-1644) fue reconocida
por su calidad y producia calzado para la familia real (Huang,
Zhang y Zhu. 2007, p 11) ,el desarrollo de la produccién de
calzado de cuero empez6 entre al aio 1900 y 1910, y tuvo un
estrecha relacion con la produccion de cuero, esta industria flo-
recié después de la segunda guerra mundial (Marukawa, 2006,
p- 9) en 1950, habian 43 talleres de familias de calzado y 103
empleados en Wenzhou, desde entonces la empresa de Calzado
llego a 1978 con solo 19 empresas de calzado que quedaban
después del movimiento socialista, las cuales concentraban una
produccion de 496.800 de pares aproximadamente, esta fue la

semilla de acumulacion de capital humano calificado, para que
después de 1978 se diera un crecimiento rapido, en 1981 se lle-
g0 a 99 empresas iniciadas en el distrito de Wenzhou solamen-
te, después de 20 anos ha llegado ser la ciudad del calzado de
China (Huang, et al., 2007, p 11).

o Principales Impulsores del Claster

Entre los mas importantes tenemos:

- Emprendimiento local como antecedente fundamental den-
tro de la cultura local.

- Poco respaldo y confianza en el sector financiero para la
obtencion de recursos, evidenciandose preferencia por meca-
nismos informales para apalancar las empresas y emprendi-
mientos.

- Al comienzo la reforma econémica de 1978 aperturoy pro-
picio la entrada de nuevo actores en la empresa del Calzado en
China.

- La Dindmica de la red de produccion local y conexion refle-
jada en la asociacion de la industria local.

- El tiempo de escolaridad de los propietarios aumento de la
mano del nivel de la educacion en la region, generando capaci-
dades importantes en todos los niveles de la cadena productiva.

- La entrada de nuevos actores facilit6 la llegada de experien-
cia de otras regiones. Numerosos residentes dejaron Wenzhou
donde fueron expuestos a informacién de mercados para la
creacién de empresas.

- La promocion desde la administracion local orientada al
apoyo de la industria del calzado.

« Universidades y Personalidades Influyentes

En las investigaciones realizadas algunos casos toman impor-
tancia como son el de Mr. Yu Ashou fundador de Jierda Foo-
twear Co., quien tuvo 15 aprendices que crearon su propia em-
presa. También han participado la Universidad de WenZhou
(Wenzhou Normal College, Former Wenzhou University) a
través de su Leather Production Technology Research Center
of Wenzhou que se ha convertido en el Key Leather Project
Laboratory of Zhejiang province y el Leather Industry Tech-
nology Research Center de Wenzhou .The Footwear Testing



Center China, China Shoes Library, China Shoes Info Center,
China Shoes Museum, Institution of Shoe making Technology
of China, The China Shoes Journal editorial Board and China
Shoes Tech-Center. Paralelamente las empresas de la industria
del calzado han conformado una asociaciéon con 1138 miem-
bros con 26 sucursales. (World Bank, 2010, L 4032).

« Empresas y su entorno

En la provincia de Zheyiang donde se encuentra el cluster de
Wenzhou se han instalado aproximadamente (Wang, J. & Mei,
2009, p.12), en el caso especifico de La industria manufacture-
ra de calzado en Wenzhou, tiene cuatro partes integrales: red
de division del trabajo, proveedores especializados, solida red
de mercados locales e internacionales, instituciones de apoyo y
asociaciones industriales (World Bank, 2010, L 3975).

Contrario a lo sucedido en los clusteres de manufactura
como el de Italia que se fundamentaron en la innovacion, en
China han llegado a ser competitivos través de bajos precios,
materiales econdmicos, flexibilidad del mercado laboral y bajo
costo de Mano de Obra (Wang, J. & Mei, 2009, p. 16). Las em-
presas se caracterizan por una alta especializacion e interac-
cién, con productores de zapatos, productores de suelas, em-
presas de acabados, procesadoras de cueros, fuertes conexiones
verticales, mercados especializados para proveer materiales y
distribuir productos, integracion con institutos tecnoldgicos,
mercados globales y redes de distribucion, sistema privado
de préstamos basado en la confianza, ambiente de negocios
favorable. (Huang, Zhang y Zhu, 2007, p 18). Se identificaron
mas de 4000 empresas de producto final, 380 empresas de pro-
duccion de suelas, 168 empresas de acabados, 200 empresa de
produccion de cuero, 100 empresas de accesorios y materiales
ornamentales y 200 empresas de produccion de maquinaria,
para un total de 5048 empresas, en el 2004 llegaron a tener una
produccion de 835 millones de pares con mas de 400.000 em-
pleos. (World Bank, 2008, p 13).

Actualmente la producciéon de calzado de Wenzhou ha al-
canzado una cuarta parte de la produccion China y una octava

parte de la produccion mundial, con aproximadamente mas de
300.000 empleados (Wang, 2008, p. 14). La dinamica de la aglo-
meracion se centra en procesos que técnicamente son divisibles
y las pequenas y medianas empresas tienden a tomar una parte
dentro de la fase de produccion y es conectada por intercambio
de redes especializadas, que son coordinadas por algun tipo
de cooperacion. Lo que han llamado algin economista chino
como “small dog economy”. (World Bank, 2010, L 3979).

La produccion de calzado consiste en cinco factores claves
: produccion de cuero, produccion de suela, decoracion de
calzado, terminado y maquinaria para calzado (World Bank
.2010,L 3980).La estructura del cluster puede considerarse en
cuatro grandes grupos : Grupo Inversionista compuesto por
Bancos, Empresas inversionistas, amigos y familia, venture
capitales, Grupo Industrial : Industrias lideres, Industrias de
apoyo, proveedores y demanda del Mercado, Grupo I+D : Uni-
versidades, Grandes empresas, agencias de tecnologia )Grupo
de servicios : Gobierno, empresas consultoras, asociaciones, in-
cubadoras y agencias externas (Rongshi y Bei, 2010, p. 4). La
industria del calzado se destaca por el tamafo de la industria,
sistema de cooperacion, alta concentracién de marcas recono-
cidas fuertes redes de mercadeo y la asociatividad local (World
Bank. 2010, L 4059).

Otro de los aspectos que deben analizarse con detenimien-
to es el acceso a capital, donde se han realizado investigacio-
nes para conocer el acceso a capital en la primera fase de los
“start-up’, donde de las 140 empresas encuestadas solamente
dos recibieron créditos de los bancos en su fase incipiente o
primera fase, 24,94% provinieron de conocidos o amigos de los
fundadores, 8,35% de recursos publicos y el 0,34% de la fuente
mas negligente, los bancos. (Huang, Zhangy Zhu, 2006, p. 13).
Otra variable objeto de analisis fue el capital de trabajo donde el
44% de las empresas prefieren prestar dinero a sus relacionados
indirectos y amigos, seguido de bancos con un 20% y relacio-
nados directos 11%. (Huang, Zhang y Zhu, 2007, p.14).

Otro aspecto que es fundamental para esta investigaciones es
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el nivel de educacion de los empresarios y la especialidad que
ha tomado importancia desde 1980 al 2005, se tom¢é a Chuang
dang como muestra para este anilisis, se encontré que se paso
de 5 afos a 14.53 afos de duracion en educacion en este lapso,
como la especialidad de mas crecimiento se encontré merca-
dos, pasando de un 25% a un 54% de ocupacion, otras areas
como ingenieria, gerencia y otros se mantuvieron relativamen-
te iguales alrededor del 25% (Huang, et al., 2007, p. 8).

El gobierno realizé programas de apoyo para el surgimiento
de este cluster en lo que se puede destacar:

- Apoyo del gobierno en el desarrollo de la estrategia.

- Construccion de Infraestructura

- Creacién de marcas.

- Asistencia en creacién de sistemas de innovacion.

- Fortalecimiento del ambiente: servicios financieros, institu-
ciones de mercadeo y ventas, calidad de vida.

- Apoyo para el desarrollo de Cluster: especializacion de
mercados, entrenamiento, logistica, asociaciones profesionales
e industriales.

« Conclusiones parciales

- El Estado cre¢ las politicas necesarias para generar un am-
biente adecuado para la consolidacion del cluster, llegada de
grandes marcas, y mecanismos para fortalecer el tejido empre-
sarial de la region.

- La propiedad colectiva de algunas empresas jugd un papel
importante.

- Desafiar los obstaculos y aprovechar las oportunidades, en
el momento del incremento de la demanda lograron atenderlo
satisfactoriamente.

- Se logré con satisfaccion superar adversidades de infraes-
tructura, los impulsos a una cultura regional, promover el em-
prendimiento, tomar riesgos, trabajo duro y compaierismo.

- Las limitaciones de capital fueron mitigadas a través de me-
canismos informales y que evidencian la asociatividad.

- El nivel de educacion tomo un papel muy importante es-

pecialmente llama la atencion el crecimiento en la ocupacion
de la especialidad de mercados pasando de un 25% a un 54%
desde 1980 al 2005.

4.2  Cluster de Leon (Guanajuato):

« Localizacion

El cluster estd ubicado la ciudad de Ledn en el estado de Gua-
najuato México, alberga uno de los cluster industriales de piel
y calzado mas grandes e importantes del mundo. Desde el siglo
XVII se tienen registros de zapateros (Morales, Luna y Ayala,
2010, p.2). A principios del siglo XX los productores mexica-
nos con ayuda de capital extranjero se dedican a surtir el calza-
do militar de los Estados Unidos, Para el afio 1908 se contaba
con 1287 talleres y 2750 empleados, para el ano 1920 Leon
era llamada la Ciudad de los Talleres y el 24 de Mayo de 1926
queda constituida la Unién de fabricantes de Calzado de Ledn,
(Ortiz, 2007, p. 2), durante la segunda guerra mundial, en los
anos setenta se crean una serie de asociaciones de calzado y
la creacion de nuevas fabricas, se afrontaron tres crisis econo-
micas que obligaron a muchas empresas a cerrar pero Leon se
mantuvo como principal productora de calzado (Hernandez,
2009, p. 25).

o Principales Impulsores del Claster

- Empresarios fundadores que no son originarios de esta re-
gion de Leon, escogieron esta zona por la cercania a proveedo-
res y la facilidad para contratar mano de obra calificada, dada
la tradicion histérica de la region.

- La cercania con la demanda local, con ciudades de fuerte
desarrollo industrial y alto nivel adquisitivo.

- Fuertes encadenamientos productivos como las curtidoras
locales y regionales.

- Aprendizaje dado la experiencia de las industrias tradicio-
nales.

« Universidades y personalidades Influyentes:
- CIATEC - Centro de Innovacion Aplicada en Tecno-
logias Competitivas



- CICEG - Camara de la Industria de Calzado en Guanajuato.

- CICUR -Camara de la Curtiduria del Estado de Guanajuato

- ANPIC Asociacion Nacional de Proveedores para la Indus-
tria del Calzado CEVEM (Centro de Vinculaciéon Empresarial).

- CAST - Centro de Asesoria Tecnologica.

- CIPEC Centro de Investigacion y Promocioén Educativa y
Cultural.

- CONCYTEG - Consejo de Ciencia y Tecnologia del Estado
de Guanajuato

- Instituto Guanajuato para la Calidad.

- IGCC Instituto Guanajuatense para la Calidad y la Compe-
titividad

- CONCALZADO - Consejo Nacional de Camaras de Calza-
do, Curtidora y Proveeduria.

- CIATEG Instituto Tecnoldgico de Leon.

« Empresas y su entorno

La produccion de calzado en Guanajuato tiene como produc-
to dominante el calzado de hombre y niflo, donde se encuentra
el 49,6% de las empresas dedicadas a la produccion de calzado
en México. Oficialmente se encuentran 675 fabricas de calzado
relacionadas con proveedores, materiales indirectos, canales
de distribucion y transporte (Noyola, 2012, p. 38). En algunos
estudios se hace referencia a la presencia de Gnicamente seis
empresas grandes para el aflo 2003 con mas 250 empleados
(Unger, 2003, p. 31).

Se han realizado otros estudios que han tomado muestras
de 63 empresas y cinco comercializadoras, donde se men-
ciona que unicamente el 1,76% de las empresas son grandes y
que poseen departamentos que promueven la innovacion, el
98,24% restante utilizan como fuentes de innovacidn a revistas
especializadas o exposiciones especializadas de donde copian
los modelos exhibidos (Martinez, 2007, p. 6). En Guanajuato
se concentra el 69% de la produccion de calzado en México
(Morales el at., 2010, p. 19).

En un radio de 20 kilémetros funcionan 1500 fabricas de
calzado y 356 de articulos de piel; 620 tenerias; 300 industrias

proveedoras de componentes y 5400 puntos de venta de arti-
culos relacionados con esta industria (Contreras, Hernandez y
Diaz, 2010, p.4) Las micro y Pymes carecen de técnicas para la
administracidn, asi como también escaso dinamismo tecnolo-
gico, la innovacion solo esta enfocada a los cambios de dise-
flos, la experiencia es un factor importante y los proveedores
si realizan continuamente innovaciones en lo que se refiere a
materiales, hormas y quimicos. (Martinez, 2007, p. 6). En Gua-
najuato la industria del calzado genera 69000 empleos vy la ca-
dena Cuero- Calzado- Proveeduria en su conjunto 130000
empleos, se cuenta ademas con respaldo de los tres 6rdenes de
gobierno para el desarrollo de estrategias de forma conjunta
(CICEG, 2014).

Las empresas grandes son las que mantienen relacion estre-
cha con su proveedor, con exigencias especificas en caracteris-
ticas de los pedidos. Y sucede lo mismo con las relaciones con
clientes, universidades y entre las mismas empresas del sector,
mientras que las empresas pequefias se mantienen relativamen-
te aisladas. (Martinez, 2007, p. 6). Se afirma por parte de las
empresas cliente las limitadas capacidades de los fabricantes
en el disefio a pesar de contar con el respaldo del Centro de
Innovacion Aplicado a Tecnologias Competitivas, ANPIC y la
Universidad de La Salle entre otras instituciones (Morales, et
a., 2010, p.21).

Se ha identificado una buena relacién de confianza entre
proveedores y comercializadoras, con cambios frecuentes en
las caracteristicas de los productos de los productos a comprar,
con poca retroalimentacion de los comercializadoras lo que
dificulta la identificacion de las necesidades del mercado. En
cuanto a la transferencia de tecnologia se ve limitada por la
ausencia de especificaciones técnicas del producto y proyectos
de capacitacion conjunta. (Morales, Lunay Ayala. 2010, p 29).

Llama la atencion que a pesar de su cercania con el mercado
de Estados Unidos, al igual que el cluster de calzado de Guada-
lajara, el cluster de Sinos Valley ha logrado ser mas competitivo,
debido a poca efectividad de las relaciones o alianzas entre los
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empresarios (AIM, 2005) aun cuando México se encuentra
entre uno de los cuatro paises mas exportadores de calzado
a los Estados Unidos (CICEG, 2014) El 74% de las empresas
proveedoras no han formalizado la relacion de negocios a tra-
vés de algiin convenio o contrato, el 88% de las empresas no
han establecido politicas de inventarios y el 62 % no brindan
asistencia técnica a sus clientes (Morales, et al., 2010, p. 29).

Del 80 al 85% de las ventas se realiza principalmente a tra-
vés de cadenas departamentales y grandes comercializado-
ras (Morales, et a., 2010, p 19). Solo se exporta el 12% de la
produccién con precios muy bajos comparados con los com-
petidores mas importantes, junto con una baja inversién en
I+D lo que dificultado el avance en capacidades de disefo y
soluciones tecnoldgicas para la creacion de ventajas competi-
tivas en el mediano y largo plazo como ha sucedido en Brasil,
Italia y China (Unger, 2003, p. 35).

o Conclusiones parciales

La competitividad empresarial depende mas de los servi-
cios de innovacion, comercializacion y marketing que los ac-
tivos fisicos en el proceso de produccion. (Hernandez, 2009,
p- 25).

No existe claridad en el desarrollo de capacidades tecno-
légicas como fuente esencial para el desarrollo de ventajas
competitivas, toda la maquinaria aun cuando es sofisticada
proviene del extranjero.

El desplazamiento de las importaciones mexicanas por las
chinas ha golpeado duramente al sector, que han sido acom-
panadas con practicas de competencia desleal y contrabando.

Se presentan buenas habilidades de ingenieria de produc-
to, con dificultades en el ajuste a los estandares internaciona-
les en calces y hormas. Adicionalmente se videncia falta de
especializacion en el tipo y linea de calzado. (Contreras, et
al., 2010, p.20).

La relacion entre empresas e instituciones es muy escaza,
sin formacion de tipo formal, con un trabajo colectivo muy
débil, notandose una desvinculacién muy marcada entre el
sector publico y privado (Unger, 2003, p. 35).

Percepcion desfavorable del calzado mexicano en términos
de calidad, niveles de servicio y tiempos de entrega. (Contre-
ras, et al., 2010, p.21).

4.3 Cluster El Valle de Sinos (Brasil)

o Localizacion

En los Valhes de Paranhana y de Cai, se concentran las ins-
tituciones de ensefianza técnica y los centro de investigacion
y asistencia tecnologica, en el Valle de Sinos esta el cluster de
calzado femenino (De Arteche, Santucci y Welsh. 2013, p. 8)

La industria de calzado en el Valle de Sinos esta intima-
mente ligada a los inmigrantes alemanes que se establecieron
en esta area en 1824 y el acceso al cuero, subproducto de re-
lativa abundancia (Da Costa, 2010, p. 63) El trabajo a mano,
permitio el desarrollo de capacidades durante la mayor parte
del siglo XIX que dieron paso a la produccién industrial en
el siglo XX. Se pas6 entonces del mercado nacional hacia los
mercados internacionales (De Souza y Bernal, 2002, p. 2)

o Principales Impulsores del Cluster

Algunos aspectos importantes que afectaron e impulsaron
el conglomerado de calzado del Valle de Sinos han estado
asociados con (Bazan y Navas-Aleman, 2003, pp. 7); (De Sou-
za, et al., 2002, p.3 (Da Costa, 2010, p.71):

- El nivel de desarrollo en sus propios canales
de marketing.

- La promocion de la marca «hecho en el Brasil»

- La presencia en ferias internacionales.

- El desarrollo de disenos propios.

- Ventaja competitiva basada en precios.

- Surgimiento de competidores en los mercados
internacionales.



- La competencia desmedida entre las empresas.

- Orientacion de sus cadenas de valor hacia sus
mercados objetivo.

- Trabajo colaborativo con sus asociaciones para el
desarrollo de mercados.

« Universidades y personalidades influyentes

En el cluster de calzado el Valle de Sinos (Brasil) se encuen-
tran empresas consolidadas en todos los eslabones de la ca-
dena de valor: industria del calzado, industria del cuero, in-
dustria de componentes para Calzado, lo que lo convierte en
un claster con autonomia desde el punto de vista operativo
(Corral, Isusi, Pérez, y San Miguel, 2006 p.72). Las principa-
les entidades que trabajan por el desarrollo y competitividad
de las empresas del cluster del calzado brasilefio se destacan
(Corral, Isusi, Pérez, y San Miguel, U. , 2006, p. 72): Aso-
ciacién Brasilenia de la Industria de Calzado (ABICALCA-
DOS), Asociacion Brasilefia de Empresas de Componentes
para Cuero, Calzado y Confecciones (ASSINTECAL) Aso-
ciacion brasilena de exportadores de calzados y productos
afines (ABAEX), servicio Nacional de Aprendizaje Industrial
(SENALI) , Universidad UNISINOS del Valle del Rio dos si-
nos de Brasil, CENTRO Tecnologico del Cuero, Calzados y
Productos. (CTCCA).

o Empresa y su Entorno:

Para el afio 2002 la produccion de calzado llego a 516 mi-
llones de pares ubicandola en el tercer lugar a nivel mundial,
aun cuando la mayor parte se quedaba en el mercado nacio-
nal (De Souza, et al., 2002, p. 3). El sector de calzado des-
empefia un papel importante en la economia brasilefia en
cuanto a la generacion de empleos e ingresos, pero lo que
mas llama la atencién es que mas del 80% de la produccion
de calzado del pais proviene de este cluster.

En el afio 1999 se encontraban 2749 empresas de calzado
y el numero de empleados en estas companias era 126,941
(Bazan et al.,, 2003, p 5). Se identificaron en el 2005 en esa ac-
tividad 298.659 trabajadores distribuidos en 11% microem-

presas, 22,6% pequefias, 26,4% mediana y 40% en grandes
empresas en 9.032 establecimientos distribuidos en 77,7%
microempresas, 17% pequefia empresa, 4,3% mediana em-
presa y 1% grande empresa (Da Costa, 2010, p. 71).

Al realizar un andlisis mas profundo de la estructura del
claster se han identificado cuatro cadenas de valor: domesti-
ca, Europea, Latinoamericana y Estadounidense, cada una de
ellas creadas de acuerdo al mercado que se esta atendiendo
y que ha generado diferenciaciones internas en la aglome-
racion por las particularidades del mercado que se atiende
(Bazan et al., 2003, p. 7). Se ha presentado una excesiva de-
pendencia de estados Unidos como cliente a través de com-
pradores corporativos que han llegado incluso a tener el 69%
de su produccién exportadora, casi un 50 % del total de su
produccién, convirtiendo su producto en un commodities
(Johannes y Jespersen, 2008, p. 46).

En los afios noventa, el Valle de Sinos concentrd cerca del
75% de la produccion de calzado de cuero en el Brasil, el 80%
de los ingresos por exportaciones de este tipo de calzado y el
75% del volumen de ventas al mercado internacional (Ruas,
1995, p. 46).

La concentracién geografica, mano de obra calificada, so-
porte tecnoldgico, la integracion vertical e interaccién ho-
rizontal le permitieron a sinos valley ser definido como un
claster (De Souza, et al., 2002, p. 3)

o Conclusiones parciales

La industria del calzado en esta drea geografica se ve afec-
tada principalmente por el surgimiento de los competidores
internacionales, dado que la competitividad del sector estaba
dada principalmente por el precio (Da Costa, 2010, p.71), que
le obligan a cambiar su estructura para la creacién de valor y
ventajas competitivas orientada al diseflo y marca propios,
venta directa al importador final y produccién a escala.

Aunque la cooperacién y la confianza entre las empresas es
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debilidad significativa, la intervencion de asociaciones como
ABICALCADOS y ASSINTECAL ha promovido el trabajo
conjunto para la penetraciéon de nuevos mercados interna-
cionales.

La excesiva dependencia de un solo comprador prove-
niente de Estados Unidos, ha presionado fuertemente el
cluster hacia la commoditizacion de sus productos.

Se presenta un importante desarrollo en capacidades
tecnologicas y disefo, que le ha permitido competir en los
mercados globales.

4.4 Distrito Industrial De Montebelluna (Italia)

« Localizacion

El distrito de calzado italiano objeto de estudio es Sport
System di Montebelluna ubicado en la regién de Veneto con
una poblacién estimada de 4,7 millones, el distrito cuenta
con una extension aproximada de 553 Km2. (Competiti-
veness, 2006, p. 15) sus raices estan en el siglo XIV con la
Republica de Venecia, dada su gran actividad mercantil y
maritima que incentivo la actividad manufacturera. En 1808
se reportan 10 fabricantes de calzado, con técnicas artesana-
les (Osservatorio Nazionale Distretti Italiani 2013) entre los
afos treinta y cincuenta : se inicia la producciéon de botas de
montafia y botas de esqui que son impulsadas por los juegos
olimpicos, creciendo de forma considerable la demanda que
pasa en 1963 de 180.000 pares a 700.000 pares en 1969.

« Principales Impulsores del Distrito Industrial:

En 1970 con la llegada de un personaje de Estados Unidos
de Norte América, Bob Lange, con un revolucionario con-
cepto de producir una bota de sky en un material sintético
especial (Pistani, y Boemi, 2001, p.2).

Legislacion Favorable a empresas menores, a través del di-
seflo de un marco normativo que facilito el surgimiento de
politicas industriales particulares a cada uno de los distritos.

(Becattini, 2002, p 97).

El crecimiento de los ingresos, la popularidad del sky, el
éxito del equipo italiano de sky y los medios de comunica-
cién. Aceleraron enormemente el consumo de botas de sky.
(Pistani y Boemi, 2001, p 4).

El desarrollo de una estrategia en el desarrollo industrial
“Made in Italy , con cuatro elementos: calidad en la fabri-
cacion, calidad de la materia prima utilizada, la innovacién
del producto y el disefio, tomada en serio por los pequefios
productores (Becattini, 2002, p 95).

La descentralizacion de la produccion incluso fuera del
contexto local en algunas partes del proceso de produccion
hacia paises con bajos salarios buscando mejoras en produc-
cién y proveedores (Guerrieri. 2001, p. 2).

Jerarquizacion de las relaciones entre empresas dada por
el surgimiento de lideres que crearon una atmosfera de co-
laboracién y competencia, fomentando la integracion hori-
zontal. (Guerrieri. 2001, p. 2).

« Universidades y personalidades influyentes

- The National Observatory of Industrial Districts.

- Montedison Economic Research and Innovation
Department

- Research Centre in Economic Analysis, International
Economics and Economic Development Catholic
University.

- Fondazione Museo de llos carpone e de lla
calzatura sportiva.

- Unindustria Treviso per le integrazioni.

- Treviso tecnologia.

- Tecnologia y desing.

« Empresa y su entorno:
Es importante mencionar el modelo de desarrollo a través
de distritos industriales ha abierto un nuevo camino para



el desarrollo de medianas y pequeias empresas, analogo al
modelo fordista de produccion a gran escala (Sanchez, 2008,
p. 2). En Italia el sector textiles, ropa y cuero tiene un ni-
vel de participacion del 11% en las exportaciones (Meyer,
2011, p 11), los distritos industriales son la base fundamen-
tal para el desarrollo de la economia italiana desde hace mas
de cinco décadas, en la actualidad se han identificado mas
de 200 distritos, de los cuales 28 distritos son de piel, cueros
y calzado (Becattini, 2002, p 96). El distrito industrial de za-
patos deportivos de Montebelluna, se especializa en el dise-
flo, fabricacién y comercializacion de los deportes: calzado
especializado, la ropa y equipo de disefiado para el deporte
(Osservatorio Nazionale Distretti Italiani, 2013) en la pro-
vincia de Treviso esta compuesto de 449 empresas, 6.443
empleados, con unas exportaciones por encima del billén de
euros, su participacion en el mercado es de 50% produccion
mundial de botas de alpinismo, 75% de botas para sky y
80% para motociclismo (Meyer, S. , 2011, p 35). La deslo-
calizacion de la industria favorecid el inicio de nuevas su-
cursales en Bulgaria, Romania, Republica Checa y Hungria,
(Competitiveness, 2006, p. 25).

En el desarrollo del modelo econémico de los distritos se
dieron dos hechos importantes: Se pasa de una dimension de
grandes empresas a medianas y pequefias empresas. Segundo
se da la integracion econdmica europea que obliga a realizar
cambios en el aparato productivo ((Becattini, 2002, p 100).
Los principales errores identificados en los distritos indus-
triales en algunas investigaciones realizadas (Meyer, 201, p
49) y Osservatorio Nazionale Distretti Italiani, 2013) son:

- Poca atencién en la demanda.

- Bajo grado de innovacion.

- Bajo niveles de cooperacion.

- Excesivo grado de dependencia en un cliente.

- Limitadas competencias en gerencia financiera.
- Tamano limitado de las empresas.

- Investigacion y desarrollo limitado.

- Inadecuada distribucion

- Deficiencias en la comercializacidn, ventas y
comunicacion.

- Incapacidad para gestionar la internacionalizacion.

- Falta de preparacion para el cambio generacional.

Estrategias de desarrollo del distrito presentadas
por el observatorio:

- Servicios e iniciativas de apoyo a la creatividad.

- Difusién de las TIC.

- Penetracién de banda ancha en el distrito.

- Proyecto mapeo.

- Ferias y show rooms

- Internacionalizacién de la comarca.

- Creacién de un centro para la formacion.

- Creacion de un centro de servicios y consultoria

o Conclusiones:

Los distritos son el modelo de desarrollo que ha sido la
base del crecimiento econdmico en Italia, El distrito italia-
no de Montebelluna se encuentra altamente especializado
con su produccion. Caracterizado en el valor agregado, co-
laboracion entre las Pymes y el desarrollo de redes (Meyer,
201, p 34), este distrito evoluciono de ser un sistema mono
productor a un sistema altamente diversificado, con apro-
vechamiento de la innovacién y el conocimiento (Pistani y
Boemi, 2001, p. 5).

5. ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO EN LOS
CLUSTER O DISTRITOS INDUSTRIALES DE CALZADO
OBJETO DE ESTUDIO A TRAVES DE LA MATRIZ DE PERFIL
COMPETITIVO (MPC)

Para el analisis de las aglomeraciones seleccionadas, tabla
1, se aplico la herramienta de analisis llamado Matriz de
Perfil Competitivo, que se fundamenta en la descripcion de
los Factores claves de éxito como criterios de evaluacion y
comparacion. Para el analisis de la tabla, tenga en cuenta las
convenciones presentadas al final de la tabla:
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MPC AGLOMERACIONES DE CALZADO OBJETO DE ESTUDIO
Factor Claves Wenzhou Guanajuato Sinos Montebelluna
de Exito Ponderacién | Puntaje | total | Puntaje | total | Puntaje | total | Puntaje | total
gbicacil(')n dedunli\(fersidades
e nivel mundial (atraccion
personal altamente 6% 3 0,18 3 1018 3 018 3 | 018
cualificado)

Centros de innovacion y

parques tecnoldgicos con gran 6%
actividad innovadora
Competicion entre empresas
(cooperacion + competencia) 6%
Demanda regional para
productos ﬁel sector 6%
Cultura emprendedora 6%
Personajes influyentes para
la ubicacion de centros clave 6%
para el desarrollo del cluster
Descentralizacion de centros 6%
estatales en investigacion
Respuesta a cambios de 6%
tendencia de mercado °
Inversion de organismos N
publicos en investigacion 6%
Disponibilidad de 6%
capital riesgo °
Calidad de vida (clima, .
conexiones de transporte, 6%
relacion precio-calidad, etc.)
Commodities 0
(instalaciones, servicios) 6%
6%

Compromiso de los socios.




MPC AGLOMERACIONES DE CALZADO OBJETO DE ESTUDIO
Factor Claves Wenzhou Guanajuato Sinos Montebelluna
de Exito Ponderacién | Puntaje | total | Puntaje | total | Puntaje | total | Puntaje | total
Existencia de
empresas tractora 6% 0,24 3 0,18 3 0,18
Coordinacion de la actuacion
publica en la region 6% 0,12 3 0,18 3 0,18
Desarrollo de actividades
conjuntas y espacios 6% 0,18 0,18
colaborativos.
Atrfiicci()r_l de capital-riesgo, 6% 3 0,18 3 0,18
nanciacion y talento.
Total 100% 3,8 2,8
Cuadro de convenciones
Debilidad Mayor Debilidad Menor Fortaleza Menor _

Tabla 1. Anélisis de los factores de éxito en los cluster de calzado objeto de estudio a través
de la matriz de perfil competitivo (MPC). Fuente: Los factores claves de éxito fueron tomados de Alamo 'y
Serret. 2011. Ministerio de Industria, Turismo y Comercio. 2012.

6. CONCLUSIONES

Se puede concluir entonces que el impacto que han tenido
las aglomeraciones econdmicas llamados cluster o distritos
industriales a nivel mundial ha sido fundamental para obte-
ner ventajas competitivas y dar sostenibilidad al crecimiento
de la industria, pero a su vez se identificé que estas aglome-
raciones por si mismas no son garantia para el desarrollo o
crecimiento de la industria, estas deben ser dindamicas, enfo-
cadas en los mercados internacionales y la innovacién.

La importancia que juegan los lideres regionales para fo-
mentar el emprendimiento, la competencia y la colaboracion
es un factor que es comun entre las diferentes aglomeraciones

de la industria del calzado, y ha impactado de forma directa
en el nivel de desarrollo de la aglomeracion, lo cual esta rela-
cionado con la cultura regional.

La educacion en las aglomeraciones impacta en su nivel de
desarrollo facilitando la implementacion de diferentes herra-
mientas gerenciales unas orientadas hacia mejoramiento de
sus practicas gerenciales, mercados y la innovacién, como
resultado de la generacion de capacidades en las regiones
donde se encuentran dichas aglomeraciones.

La respuesta al cambio en las tendencias del mercado es un
factor comun en las aglomeraciones de la industria del calza-
do que han tenido éxito en su crecimiento, a través de estra-
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tegias como la penetracion de nuevos mercados, liderazgo en
costos, identificacion de nichos de mercados o diferenciacion
de productos.

Las universidades para esta industria no han jugado un pa-
pel dominante aun cuando siempre ha estado acompafnado
por centros de innovacion y desarrollo tecnoldgico, lo que
ha facilitado la generacion de talento humano y productos de
calidad, especialmente el caso de Montebelluna (Italia), don-
de se hallegado a un producto altamente diferenciado y se ha
diversificado de manera significativa los productos.

La participacion del estado ha sido importante principal-
mente en el caso particular de Wenzhouen la generacién de
politicas que impulsaron el emprendimiento y la innovacidn,
en las otras aglomeraciones se identificé que es mas alto su
impacto a través de la infraestructura disponible para facilitar
la operacion de las empresas que hacen parte de las aglome-
raciones.

Las aglomeraciones en esta industria que estaban orienta-
das a la competencia a través de una estrategia de precios se
vieron impactadas y obligadas a reconfigurar totalmente su
estrategia orientandose a la identificacion de nichos de mer-
cado o la diferenciacién, algunas aglomeraciones incluso no
lo hicieron y estan afrontando una crisis como en el caso de
Ledn, México que incluso ha puesto en riesgo la perdurabili-
dad de las empresas y por tanto de las aglomeraciones.

Se han identificado dos modelos de aglomeraciones una
enfocada en la pequena y mediana empresa como el de Mon-
tebelluna, Italia y los otros enfocados en la produccion a gran
escala a través de grandes empresas.

El Cluster de Wenzhou ha cambiado la dinamica mundial
de la produccién de calzado basando su modelo en flexibili-
dad del mercado laboral, bajos precios, materias primas eco-
ndmicas, y bajo costo mano de obra, mientras que el distrito
industrial de Montebelluna es fundamentado en la innova-
cion y la competicion.

Los cluster de Ledn y Sinos Valley se han visto afectados
por las dinamicas del mercado global, el primero afectado
por la agresividad del cluster de Wenzhou y el segundo por
su alta dependencia de clientes corporativos internacionales.

Las aglomeraciones en la industria del calzado mas compe-
titivas segun la matriz de perfil competitivo serian entonces
Wenzhou y Montebelluna por los siguientes factores: lideraz-
go, orientacion hacia los mercados y la innovacién de los
empresarios, junto con un fuerte trabajo de coo-peticion, por
lo que se deben generar estrategias orientadas a la generacion
de capacidades que impacten el desarrollo de estos factores
en los empresarios y sus equipos de trabajo, en las regiones
interesadas en impulsar aglomeraciones econdmicas en la in-
dustria del calzado competitivas y articuladas con los merca-
dos internacionales.
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