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No final da década de 1990, verificou-se a adog&o internacional
de estratégias publicas e privadas visando ao crescimento das ex-
portacBes e ao desenvolvimento local sustentado. Essas iniciati-
vas demandaram de governos, industrias, fornecedores, institui-
¢Bes de Pesquisae Desenvolvimento (P& D) e Ciéncia, Tecnologia
elnovacdo (CT&I), representantes de classe, entre outros, abusca
por uma maior integracdo que levasse a vantagens competitivas
advindas dessa proximidade. Essefator, aliado aaspectos historicos
eculturais, impulsionou o surgimento dos clustersno Brasil. Neste
trabalho, apresentam-se os clusters cal cadistas do estado de S&o
Paulo e como seus agentes estéo se organizando paraaconstrucéo
e a consolidacdo de suas vantagens competitivas. A metodologia
utilizada na pesquisa foi quantitativa, com o uso do estudo de
casos multiplos. No desenvolvimento desse estudo, foram identi-
ficados fatores e subfatores de competitividade para os clusters
calcadistas. Esses fatores foram analisados segundo sua impor-
ténciaparaacompetitividade do cluster como um todo, bem como
guanto aos seus hiveis de desenvolvimento no cluster analisado,
segundo a percepcdo de cada um dos agentes pesquisados. A pes-
quisarevelou que o nivel de envolvimento de cadaum dos agentes
nos clusters analisados varia de cidade para cidade. Além disso,
cada cluster priorizafatores diferentes na busca de maior compe-
titividade para o setor cal¢adista de sua cidade.

RESUMO

Palavras-chave: setor calgadista, cluster, competitividade,
fatores e subfatores de competitividade.

1. INTRODUCAO

As discussfes sobre a dindmica de funcionamento de novas formas de
organizagdo da producéo, baseadas na flexibilidade produtiva e em parcerias,
tém encontrado respaldo tedrico em abordagens direcionadas aintegracéo da
dindmicaindustrial eterritorial. Algumas dasteorias que podem enquadrar-se
nessa categoriasdo ateoriadosdistritosindustriais, dos ambientesinovadores,
de clusters, entre outras (CAMPEAOQ, 2004). Tais abordagens vém sendo as-
sociadas ao conceito de promog&o do desenvolvimento sustentado do local.
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Segundo Rissete, Macedo e Meiners (2003), nadécadade
1990, os clusters assumiram relevanciacomo formas de orga-
nizar a produc&o de bens e servigos por meio de uma melhor
integracdo entre os agentes participantes. Seu objetivo éafor-
mulag&o conjunta de politicas publicas e privadas para o fo-
mento das atividades econbmicas. Tais politicas buscavam a
qualificagcdo da méo-de-obra, o desenvolvimento tecnol dgico
e 0 crescimento do setor.

Hoje os clusters compreendem aglomeractes geogréficas
e setoriaisde produtores especializados de bens e servigos dife-
renciados, que buscam a cooperacdo entre si e com outros
agentes também especializados (fornecedores, agentes co-
mercials, empresas transportadoras, centros de Pesquisae De-
senvolvimento (P& D), entre outros). Em conjunto, as organi-
zag0es beneficiam-se de economias externas, pecuniarias ou
tecnol dgicas, derivadas ndo sO da produgdo, mas também de
atividades de compras, comercializag&o, distribuicdo, market-
ing, manutencdo e outros servicgos. Essas agdes conjuntas le-
variam a“eficiéncia coletiva” (SCHMITZ, 1997).

Segundo a visdo de Santos e Guarneri (2000), os clusters
podem ser definidos como um fendmeno vinculado as eco-
nomias de aglomerag&o, associadas a proximidade fisica das
empresas fortemente ligadas entre si por fluxos de bens e ser-
Vicos. A concentrag8o geografica promoveria, nessas circuns-
tancias, ganhos mituos e operagdes mais produtivas.

Schmitz (1992) sustenta que a construcdo de um cluster
estaria baseada nas seguintes caracteristicas:

* concentrag@o geografica de organizagdes que atuam num
mesmo segmento industrial;

* presenca de empresas de varios tamanhos, porém com des-
tague as micro e pequenas empresas;

« fornecedores, prestadores de servigos e produtores traba-
Ihando de maneiraintegrada com foco no produto e no mer-
cado;

« grande flexibilidade de quantidade e diferenciacdo de pro-
duto;

« firmas diferentes dividem a produc&o em nivel horizontal,
pela complementariedade e pela subcontratacdo (terceiri-
2aGe0);

» 0s complexos de maior sucesso concorrem em outras di-
mensdes além do prego;

» facilidade de entrada paranovasfirmas no mercado e acesso
ainformacéo.

O setor cal cadistabrasileiro tem boa parte de sua estrutura
produtiva baseada em arranjos organizacionais em forma de
clusters. Esse é o caso de grande parte da producéo do Sul do
Pais (Vale dos Sinos), do Nordeste (mais precisamente no Es-
tado do Ceard) e de Séo Paulo. De grande relevancia para a
economia brasileira, o setor exportou, em 2003, US$ 1,549
milhdes e, por ser intensivo em méo-de-obra, também gera
ndmero importante de postos de trabalho em todo o territorio
nacional. (ABICALCADOS, 2003).

Ao apresentar os clusters cal cadistas do Estado de S&o Pau-
lo eaforma pelaqual seus agentes estéo se organizando para
aconstrucdo e consolidagéo de suas vantagens competitivas,
neste artigo pretendeu-se identificar fatores que impactam a
competitividade de clusters de produc&o, bem como avaliar o
impacto desses fatores nessa mesma competitividade. Além
disso, cabe mencionar que utiliza-se umametodol ogiade an&
lise queinovanaformapelaqual buscamensurar essacompe-
titividade. Essa metodol ogia, embora aplicada ao setor calga-
dista, € suficientemente genérica para ser adaptada a andlise
de clusters de outras naturezas.

2. UM BREVE PANORAMA DA ESTRUTURA DO
SETOR CALCADISTA BRASILEIRO E DE
ALGUNS DE SEUS PRINCIPAIS PROBLEMAS

O setor calgadista brasileiro, bem como outros setores da
economia, permaneceu durante anos fechado ao mercado in-
ternacional em funcgao de politicas econémicas anteriores, re-
lacionadas ao desenvolvimento de indUstrias que substituis-
sem importagdes. Essefato fez com que o processo deinsercéo
dasindustrias cal cadi stas no mercado competitivo global fosse
traumética e demorada. No entanto, desde o inicio do Plano
Real, o setor vem se defrontando com produtos concorrentes
importados (princi palmente oriundos dos paises asi &ti cos). Pa-
ralelamente, acompetitividade externados produtos nacionais
vem decaindo em func&o davalorizagéo do real anteo délar e
0 euro.

Tal situagéo forgou as empresas do setor calcadistaa pro-
curarem novas formas de organizacdo da produgéo para ob-
terem maior competitividade via, por exemplo, aumento da
flexibilizagdo produtiva. O foco na flexibilidade surgiu em
fungéo danecessidade de lidarem com turbulénciasambientais
(variag@o do volume de demanda, mudancastecnol dgicas, ten-
déncias de moda, entre outros fatores) que acabavam influen-
ciando o0 mercado, os produtos da empresa e seu sistema pro-
dutivo (CORREA, 2001; GORINI, CORREA e SILVA, 2000;
GARCIA, 1996).

A interac&o e a sinergia com o objetivo de promover me-
Ihoria nas condic¢Bes de competitividade das empresas devem
ocorrer de maneira dinamica entre os diversos agentes da ca-
deia calgadista. A figura 1 retrata os principais participantes
dessacadeia

Pode-se também considerar nesse fluxogramaoutros agen-
tes que contribuem para o desenvolvimento do setor. Taisagen-
tes compreendem o governo (federal, estadual ou local), as
entidades defomento de P& D e de ensino (universidades, cen-
tros de pesquisa, institui¢cdes de ensino técnico e profissiona-
lizante etc.), além de entidades representativas (sindicatos, as-
sociagOes etc.).

Esses agentes contribuem ativamente naformulago de es-
tratégias de desenvolvimento local pelaformulagéo de politi-
cas publicas e privadas visando aintroducdo de novas tecno-
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Figura 1: Fluxograma da Cadeia Produtiva de Calgados de Couro

Fonte: Adaptado de Corréa (2001).

logias, aqualificagdo da méo-de-obra, ao acesso ao crédito, a
racionalizacdo da producdo, ao acesso a novos mercados, a
melhor organizagdo dos participantes, etc.

Como é composto por diversos pdlos produtores no Pais,
0 setor cal ¢adista demanda estudos comparativos, com afina-
lidade de analisar regides com diferentes condicdes econd-
micas, historicas e tradi¢des no segmento da producéo de cal-
cados (NORONHA e TURCHI, 2002).

Portanto, o estudo desses clusters justifica-se como um
enfoque mais construtivo paradiscutir formas de atuacao (pu-
blicae privada) no nivel regional (estadual elocal) no sentido
de buscar melhores perspectivas de crescimento, emprego e
desenvolvimento tecnoldgico e inser¢éo internacional. Por
meio da andlise de fatores competitivos, que exercem efeito
também no nivel deinvestimento e sobre as finangas publicas
dolocal, um dos objetivos deste trabal ho é auxiliar os agentes
a desenvolverem suas redes de rel acionamentos.

3. OS CLUSTERS CALCADISTAS DO ESTADO
DE SAO PAULO

O Estado de S&o Paulo é o terceiro pdlo exportador de
calcados e concentratrés clusters cal cadistas | ocalizados nas
cidades de Franca, Birigli e Jai (ABICALCADOS, 2004).
Embora localizados no mesmo Estado, esses clusters apre-

sentam caracteristicas especificas. O pdlo cal cadistade Franca
€ especializado na producdo e comercializacdo de calcados
masculinos, enquanto os pélosde Birigli e Jal sfo especialistas
em produzir calcados infantis e femininos, respectivamente.

O segundo maior pdlo calcadistado Brasil em capacidade
instalada e o terceiro maior exportador, com um volume de
19.251.607 pares, o Estado de S&o Paulo teve, em 2003, um
faturamento em torno de US$ 146 milhdes (ABICALCADOS,
2004).

Nabuscade equilibrio, os pdlos cal ¢adistas de Franca, Bi-
rigli e Jal estdo adotando estratégias de clusters que, segun-
do Porter (1998), representam uma nova maneira de pensar a
localizag8o, desafiando 0 conhecimento convencional sobre
como as empresas devem ser configuradas, como as institui-
¢Oes (universidades, por exemplo) podem contribuir para o
SuCesso competitivo e como os governantes podem promover
0 desenvolvimento e a prosperidade econdémica do local.

3.1. Cluster calcadista de Franca

Conhecido como a Capital do Calgado Masculino, o pdlo de
Francaestélocalizado geogréficae estrategicamente no eixomais
dinémico do Pais, formado por S&o Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte, a400 km dacapital do Estado de S&o Paulo (SEADE,
20044). Sua populagao é de 306,2 mil habitantes.
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De acordo com Gorini, Corréa e Silva (2000), o pélo
calcadista de Franca possui toda a estrutura produtiva de um
cluster, pois, além das fabricas de cal¢ados, a cidade conta
com produtores de insumos (solados, adesivos, curtumes,
matrizarias, maquinas e equipamentos), agentes aduaneiros e
instituicdes que procuram prover atividades de P&D. No
quadro 1 apresenta-se ainfra-estrutura do setor calcadista de
Franca.

Quadro 1

Infra-Estrutura do Cluster Cal¢cadista de Franca

Segmento Descri¢do do Setor

Transporte » Estradas em boas condi¢des que cercam a
cidade (SP 334 e SP 335 ligadas a SP 330
Via Anhanguera).

+ Malha Paulista (antiga Fepasa).

+ Conta com um aeroporto local que permite a
operacdo de aeronaves de médio porte.

+ Esta na area de influéncia da Hidrovia

Tieté-Parana.

» Localiza-se na rota do Gasoduto Brasil-
Bolivia.

Energia

Importacéo e
Exportacéo

+ Conta com a Estacdo Aduaneira do
Interior (Eadi).

Informagdes « Integra a Infovia, rede de fibras dpticas que

atravessa o territorio paulista.

Sindicato « Sindicato das Industrias Calcadistas de

Franca (Sindifran).

Comércio « Franca Shopping.

+ Shopping do Cal¢ado de Franca.

+ Shopping do Fabricante (direcionado ao
comércio de maquinas, matéria-prima e

componentes para as industrias).

Ensino médio e
profissionalizante

+ Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza.

+ Colégio Técnico Agricola.

+ Colégio Técnico Industrial.

¢ Sesi.

* Senac.

* Senai.

Ensino Superior ¢ Universidade de Franca (Unifran).

« Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita Filho (Unesp).

+ Faculdade de Direito de Franca.

+ Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contabeis de Franca

(Facef).

Institutos de
Pesquisa

+ Instituto de Pesquisas Tecnologicas (IPT).
» Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae).

Fonte: Adaptado de Seade (2004a).

Em 2002, as indUstrias cal cadistas de Franca exportaram
5,9 milhdes de pares, apresentando um faturamento de US$
97,5 milh@es. Esse cal¢ado é vendido para 50 paises, tendo
como principal comprador os Estados Unidos com 76% do
total (ABICALCADOS, 2003).

3.2. Cluster calcadista de Birigui

O pdlo calcadistade Birigli estasituado naregido noroeste
do Estado de S&o Paulo, aumadisténciade 521 km da capital .
Com extensdo territorial de 537 quilémetros quadrados, o
muni cipio abriga uma populagdo de aproximadamente 96 mil
habitantes (SILVA, 2003).

A infra-estrutura do cluster calcadista de Birigii esta
representada no quadro 2.

Quadro 2

Infra-Estrutura do Cluster Calcadista de BirigUi

Segmento Descricéo do Setor

Transporte * As estradas que permitem acesso a cidade de
Birigtii sdo a SP 300 e a SP 461.

+ Malha Paulista (antiga Fepasa).

+ Conta com um aeroporto local que permite a
operacéo de aeronaves de médio porte.

» Esta na area de influéncia da Hidrovia
Tieté-Parand.

» Localiza-se na rota do Gasoduto Brasil-Bolivia
(entorno de 10 km da cidade).

Energia

Importagéo e
Exportacdo

+ Conta com um Escritdrio de Servigos
Aduaneiros (Erge).

+ Associagao dos Pequenos e Médios
Empresarios Exportadores de Birigtii —
Consorcio de Exportacao (Apemebi).

Sindicato + Sindicato das Industrias de Calgados e

Vestudrio de Biriguii.

Comeércio * Projeto, em execucao, da construgao do

Shopping do Calgado.

Ensino médio e
profissionalizante

+ Colégio Técnico Industrial de Birigti.
* Sesi.

* Senac.

* Senai.

Ensino Superior ¢ Centro de Ensino Superior de Birigtii (Ceshi).

« Faculdade de Administracéo e Informatica de
Birigtii (Faibi).
+ Faculdade de Tecnologia de Birigiii (Fateb).

Institutos de
Pesquisa

* Incubadora de empresas vinculadas ao
Sebrae Aracatuba.

Fonte: Almeida (2004).
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Est&o instaladas na cidade 184 fébricas de calcados, pro-
duzindo aproximadamente 156 mil pares diarios— utilizando-
se predominantemente de materiais sintéticos— e empregando
em torno de 18 mil trabalhadores (SILVA, 2003; ABICAL-
CADOS, 2003). No entanto, asindUstrias cal ¢adistasda cidade
de Birigii vém se desenvolvendo pela organizacg&o coletiva.
Asempresas estdo buscando informagdes do mercado por meio
de pesquisas de produto, que apontam tendéncias de moda e
lancamentos de produtos no exterior, disponibilizando taisin-
formagBesaum custo acessivel asempresasinteressadas. Com
isso, Birigli tornou-se o terceiro pélo calcadista do Brasil,
com um volume de exportagéo de 6,4 milhdes de pares por
ano (ABICALCADOS, 2003; GUIACAL, 2004).

3.3. Cluster cal¢adista de Jal

O pdlo calcadista de Jal esta l ocalizado naregido centro-
oeste do Estado de S&o Paulo, a 296 km da capital. Sua popu-
lacdo esta em torno de 118,4 mil habitantes (SEADE, 2004b;
ABICALCADOS, 2003). A cidade de Jall também possui |o-
calizag&o privilegiada, pois em um raio de 250 km, pode-se
atingir diversas cidades com mais de 100 mil habitantes e que
sdo referéncia econdmica de suas respectivas regides (Cam-
pinas, Ribeirdo Preto, Araraquara, Bauru, Rio Claro e S&o
Carlos).

Segundo aAbical¢ados (2003), o pdlo de Jall € especiali-
zado na producéo de cal cados femininos de couro, o que faz
com que o setor busque agdes para consolidar a cidade com a
imagem de Capital Nacional do Calcado Feminino (CROCOMO,
2003).

Jaul esta ainda um pouco distante de apresentar umainfra-
estrutura semel hante a observada na cidade de Franca, porém
caminha para configurar-se como um cluster de producéo de
calcados. No quadro 3 retrata-se a infra-estrutura verificada
em Jal.

Segundo o Sindical cados (2003), a producéo de cal ¢cados
nacidade € sazonal. Os meses de maior produgéo séo setembro,
outubro, novembro e dezembro. De acordo com aAbical gados
(2003), em 1999 Jati produziu 12 milhdes de pares de cal cados
e exportou menos de 5% de sua producéo.

4. OBJETIVOS E METODOLOGIA

Conforme mencionado anteriormente, 0 objetivo principal
nesteartigo foi analisar asinfluénciasdefatoresligadosaiden-
tidade do produto, fatores de producdo especializados, flexi-
bilidade produtiva, capaci dadeinovadora, capital socia ediné
micaorganizacional do cluster nacompetitividade dosclusters
calgadistasde Franca, Birigli e Jal. Essesfatores condicionam
outros, como desenvolvimento de novos produtos e tecnol ogia,
acesso dos membros do canal a tecnologia e a informagéo,
qualificacéo daméo-de-obrados agentes, organizac&o das ati-
vidades entre 0s agentes etc.

Quadro 3

Infra-Estrutura do Cluster Calgadista de Jau

Segmento Descri¢do do Setor

Transporte + Estradas que cercam a cidade em Gtimas
condigdes (SP 255, SP 225 —que liga a
Rodovia Washington Luis — e SP 304).

+ Malha Paulista (antiga Fepasa).

+ Conta com um aeroporto local, particular,
pertencente ao Grupo Camargo Corréa.

+ Estad as margens da Hidrovia Tieté-Parana.

» Localiza-se na rota do Gasoduto Brasil-
Bolivia.

Energia

Sindicato + Sindicato das Industrias Calcadistas de Jau

(Sindicalcados).

Comércio » Jati Shopping Center.
+ Shopping do Calgado de Jad.
« Territorio do Calgado.

+ Cia. do Calcado.

* Sesi.
* Senac.
* Senai.

Ensino médio e
profissionalizante

Ensino Superior ¢ Faculdade de Tecnologia (Fatec) — mantida
pelo centro Estadual de Educacéo
Tecnoldgica Paula Souza.

« Fundacéo Educacional Dr. Raul Bauab.

Institutos de
Pesquisa

» Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT).

» Parceria com o Centro Tecnoldgico do Couro,
Calgados e Afins (CTCCA) de Novo
Hamburgo (RS).

+ Agéncia de Promogédo das Exportacdes
(Apex).

Fonte: Adaptado de Seade (2004b).

Este artigo € o resultado de uma pesquisa do tipo quanti-
tativa, em gque o pesquisador buscou levantar dados que indi-
cassem asinfluéncias referentes aos fatores mencionados pre-
cedentemente na competitividade dos clusters cal cadistas de
Franca, Birigli e Jal. Na pesguisa que deu origem ao artigo
utilizou-se 0 método de estudo de casos multiplos proposto
por Yin (1989).

Para realizacéo dessa pesquisa foi desenvolvido um ins-
trumento de coleta de dados que buscou medir o grau de im-
porténciaque essesfatores exercem nacompetitividade desses
clusters, bem como seu grau de implementac&o e os agentes
responsaveis pelo controle de cada fator.

A escolhados clusters produtivos analisadosfoi realizada
com base nos seguintes critérios de julgamento: desenvolver
atividade relacionada a producéo de cal ¢ados; estar no Estado
de S&o Paul o, em fungéo de apresentarem umamesmacultura
(ou sgja, ser afetado por umamesmaligaco territorial); possuir
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posi¢ao de destaque no cendrio econdmico estadual; possuir
infra-estrutura que se aproxime do formato de um cluster, e
este ter claradelimitacéo territorial.

O levantamento dos dados e informagBes relevantes ainves-
tigagdo e acompreensdo das questdes propostas ocorreu por meio
da utilizaggo de fontes de dados primérias e secundérias.

A pesquisade campo foi conduzidaentre os meses de abril
e agosto de 2005, junto aos principai s agentes representativos
dos clusters estudados. Esses agentes pesquisados foram di-
vididos da seguinte maneira: representantes dasindustrias (foi
utilizado o sindicato dasindUstrias de cal cados em cada cida-
de como facilitador para o pesquisador aplicar umamatriz de
avaliagdo em cinco industrias), representante do setor piblico
(governo local representado pelo secretario de desenvolvi-
mento econdmico do municipio), representante dos agentes de
pesquisa e desenvolvimento (foi consultado o Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial — Senai — em cada cidade).

Para o levantamento dos dados, foi desenvolvido um ins-
trumento de col etade dados que permitisse estudar asvariaveis
referentes ao desenvolvimento de novos produtos e tecnolo-
gias, acesso detodos os membros atecnologiae ainformagao,
qualificagdo daméo-de-obrados agentes, desenvolvimento da
confianga mutua entre os agentes, entre outros. Esse instru-
mento de pesquisa fundamentou-se na medicdo de fatores e
subfatoresrel acionados a competitividade destes clusters pro-
dutivos, no qual foi desenvolvidaumaescalade medicdo para
saber 0 quéo implementado estavatal atributo nacompetitivi-
dade daquele cluster.

O instrumento procurou medir o peso que essa variavel
exerce na competitividade do cluster e verificar seu grau de
implementac&o. O quadro 4 traz a atribui¢cdo de pontos rela-
cionados ao grau de implementacdo de cada fator utilizado
pelaferramenta de pesquisa.

Com relacdo ao grau de implementac&o dos fatores anali-
sados, foi importante atribuir significado a cadaum deles:
 EXiste, mas ndo tem agdo efetiva— sdo a¢les relacionadas

aquel e subfator, mas ndo se refletem em aumento da produ-
tividade, vendas e exportagdes, ou mesmo reducéo de custos
do produto.

Quadro 4

Principio de Atribuicdo e Valoragéo das Variaveis Verificadas na

Ferramenta de Pesquisa

Fatores ou
Subfatores

Grau de Implementacéo dos

Analisados Fatores Analisados

Existe, mas ndo tem acdo efetiva.

Fatores de Existe, mas a¢do efetiva é baixa.
competitividade ~ N&o existe tipo algum de acédo desse fator.
do cluster Existe e a acdo efetiva é razoavel.

Existe e esse fator tem grande impacto na competitividade. 2

* Existe, masaacéo efetiva é baixa— sdo agles que serefle-
tem de maneiradiscreta, ou segja, até 1% no aumento da pro-
dutividade, volume de vendas e exportagdes ou reducdo nos
custos do produto.

* N&o existe tipo algum de a¢&o desse fator — quando néo
existe acdo alguma referente aguele fator.

» Existe eaacdo efetiva é razodvel — quando as agdes se re-
fletem de 1% a 5% no aumento da produtividade, volume
de vendas e exportacfes ou reducdo nos custos do produto.

» Existe e esse fator tem grande impacto na competitividade
— s80 agles relacionadas agquele fator que se refletem em
mais de 5% no aumento da produtividade, volume de vendas
e exportagdes ou reducéo nos custos do produto.

Para a determinagdo dos percentuais que indicam o grau
de implementacdo dos subfatores de competitividade, foi
levadaem consideragéo a projecdo de crescimento do Produto
Interno Bruto (PIB) no ano de 2005 que estava projetado em
torno de 4% para 0 ano até o més de setembro.

Com relacdo a atribuicéo de pontos a essas agoes (de -2 a
+2), a pontuacdo negativa foi escolhida, pois, para o desen-
volvimento de a¢des conjuntas, existe a necessidade do enga-
jamento dos agentes envolvidos, isso demandatempo parapla-
nejamento e execucdo da acdo, bem como comprometimento
de todos. Apos ocorrer tudo isso, se essa agdo ndo sereverter
em ganhos positivos para os envolvidos, com o passar do
tempo, isso pode abalar a confianga entre eles quanto a efe-
tividade de outras agBes. Por isso as agfes que ndo apresentam
acao efetiva tém pontuacdo de -2 e as que apresentam baixo
impacto competitivo tem -1. Portanto, a pontuagdo atribuida
por esse instrumento aum determinado cluster pode variar de
-200 até 200 pontos.

A atribui¢do de pesos para os subfatores serve para destacar
aqueles quetém maior importancianacompetitividade do clus-
ter dagueles que tém menor importancia, totalizando assim
100% na somatotal dos subfatores ao final daplanilha. Esses
pesos séo multiplicados pel o grau deimplementacdo das agbes
desse subfator percebido pel o respondente, resultando, assim,
emum valor total paraele, ou sgja, apartir dessa pontuacado, é
feita a verificagdo da importéancia que
aguele subfator tem na competitividade
do cluster calgadista daquela cidade.

Outro ponto importante a ser obser-
vado nesse instrumento foi acontrolabi-
lidade do fator ou subfator. 1sso setorna
Gtil porque pode auxiliar os membros do

Valor da - .
el Cluster ater percepcOes claras arespeito
das responsabilidades de cada um, faci-
=2 litando no desenvolvimento de estraté-
-1 gias conjuntas. No quadro 5 apresenta-
0 se 0 model o deinstrumento proposto nes-
1 tapesquisae utilizado parao levantamen-

to dos dados.
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Quadro 5
Instrumento de Pesquisa Utilizado na Coleta de Informagées
Matriz de Avaliagéo dos Clusters Calcadistas (Potenciais ou Consolidados) do Estado de S&o Paulo

Fatores e Subfatores de Competitividade
Localizagdo geografica do cluster:

Importancia Avaliacdo Segundo Pontua- Controlabilidade
Relativa de Escala Likert (Li)* o sobre o Fator
Fatores e Subfatores céo

Cada Subfator —— ou Subfator***
CE CG CA PC

Competitividade do cluster 100%
Identidade do produto

Padronizag&o do produto

Qualidade do produto

Atendimento as necessidades e expectativas do cliente
Criacéo da marca referente a origem do produto

Fatores de producéo especializados

Presenca no mesmo territorio de:

>fornecedores de matéria-prima

>fornecedores de maquinas e equipamentos

> servicos especializados

> indUstrias

> pancas

> transportadoras

> distribuidores

> entidades de classe

> escritorios de consultoria privados

Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:

> produgéo

> informacéo

Flexibilizac&o produtiva

Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas
para torna-las mais dinamicas.

Flexibilizagao da producéo para atender:

> variacdo dos volumes de demanda

>tendéncias de moda

Capacidade inovadora

Estruturacéo de aliancas estratégicas no sentido de promover
> acesso a informagoes referentes a tendéncias tecnologicas
> desenvolvimento de novas tecnologias

> desenvolvimento novos produtos

> desenvolvimento novos processos

> reducdo de custos por meio de economias externas

> acesso a informagdes de mercados consumidores

> diversificacéo de canais de vendas/ mercados
Implementacgao de processos sistematicos de capacitacdo dos
principais agentes: governo, empresas, representantes de clas-
ses, agentes econémicos, 6rgdos gestores de P&D e CT&l
Capital social

Mao-de-obra qualificada nos niveis:

>fornecedores de matéria-prima

(Continua...)
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Quadro 5

Instrumento de Pesquisa Utilizado na Coleta de Informacgfes

(...continuagéo)

Importancia
Relativa de
Cada Subfator

Fatores e Subfatores

Avaliacdo Segundo
Escala Likert (Li)*

Controlabilidade
Poénct)ff' sobre o Fator
¢ ou Subfator***

CE CG CA PC

> bancas
> industrias
> distribuidores

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias
desenvolvidas

Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes
(mercadoldgicas, tecnoldgicas e econdmicas)

Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliancas
estratégicas entre as empresas (exemplo: contratos, joint
ventures, participacdo acionaria)

Confianga mUtua entre os parceiros

Dinamica organizacional do cluster

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacéo
e coordenacdo das estratégias do cluster

Localizacdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores

> nas bancas

> nas indlstrias

> nos distribuidores

Interacd@o com outros clusters calcadistas
Associativismo e representagao
Existéncia do um 6rgdo central regulador

Notas: *

L,: Existe, mas ndo tem agéo efetiva = -2; L,: Existe, mas a agdo efetiva € baixa =-1; L, N&o existe tipo algum de agéo = 0;

L,: Existe e a ado efetiva é razoavel = 1; L. Existe e essa agdo tem grande impacto = 2.
¥ ZXL; Refere-se a multiplicagéo do peso do fator (importancia relativa) vezes o grau de implementagao recebido pelo fator (de -2 a +2).
**  CE: Controlavel pelas empresas; CG: Controlavel pelo governo; CA: Controlavel pelo arranjo; PC: Pouco controlavel.

Fonte: Autores.

Esse instrumento de pesquisafoi desenvolvido com base
em estudo feito por Campedo (2004) em sistemas locais de
producao agroindustrial. A autora propds um model o de de-
senvolvimento do sistema fundamentado em trés grupos de
fatores interdependentes e responsaveis pelo desempenho
do sistemalocal de producéo: capital institucional, capital
organizacional e capital humano. Segundo a autora, esses
trés capitai s colaboram paraaformacéo de um cluster com-
petitivo. O modelo proposto pela autora € ilustrado na figu-
ra2.

Neste artigo, buscou-se analisar fatores de relaciona-
mento interno entre os agentes, ndo levando em conside-
racéo o estudo isolado dos capitais institucional, organiza-
cional e humano. Porém, mesmo sem considerar em sua
totalidade os demais capitais, alguns de seus fatores en-
contram-se presentes dentro da matriz de avaliagéo, ja que
contribuem diretamente no relacionamento dos agentes e
na competitividade do cluster.

Assim, procurou-sefocar os aspectos de desenvol vimento
competitivo do cluster envolvendo agBes conjuntas entre os
agentes publico, empresarial e de qualificagédo profissional
(Secretariade Desenvolvimento Econdémico Municipal, indls-
trias calcadistas e Senai) no que diz respeito a identidade de
produto, desenvolvimento de fatores de produgdo especiali-
zados, flexibilizag&o produtiva, capacidade inovadora, capital
social e dindmicaorganizacional do cluster.

Com base nesses grupos de fatores, foram retirados subfa-
tores que permitissem analisar os aspectos rel acionados ao de-
senvolvimento de novos produtos e tecnologias, acesso de
todos os membros a tecnologia e a informagéo, qualificacéo
daméo-de-obrados agentes, internacionalizacdo de mercados
etc., que acabavam influenciando nacompetitividade dos clus-
terscalcadistas.

Esta pesquisautilizou, como fontes secundarias, livros, re-
vistas, periddicos, informes, pesquisas de associagdes, e-mail,
bem como materiais disponiveis na Internet e outros docu-
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CAPITAL INSTITUCIONAL
Politicas Governamentais

\4

CAPITAL ORGANIZACIONAL
Especializagéo Produtiva
Focalizacdo no Mercado
Externalizacdo Funcional
Redes Empresariais
Inovagéo Constante
Intercdmbio Transterritorial \
Internacionalizagdo de Mercados
Desenvolvimento Socioprofissional
Preservagdo Ambiental

A

SLP COMPETITIVO

roduto Identida
Fatores de Producéo

> Sistemas de Integracéo Social e Profissional <
Sistemas de Qualificagéo Profissional
Sistemas de Desenvolvimento Tecnologico
Sistema de Assessoria Empresarial
Sistema de Financiamento
Sistema de Informagdes

Capacidade Inovadora :
Atuac&o Extraterritorial
Sustentavel

Foco do
Trabalho

\4

CAPITAL HUMANO
Semelhanca Cultural
Apego ao Territrio

Especializados Empreendedorismo
Capital Social Competéncia Profissional
Diversificacdo Profissional Cultura Industrial
Flexibilidade Produtiva } Comprometimento Profissional

Solidariedade
Interagéo Social
Consciéncia Ambiental

A

Figura 2: Foco do Trabalho Apoiado no Modelo de Desenvolvimento de Sistema Local de
Producéo Agroindustrial

Fonte: Adaptado de Campedo (2004).

mentos que tratassem do setor cal gadista, dapromogéo do de-
senvolvimento local sustentado, de clusters produtivoslocais,
de redes de empresas e de aliancas estratégicas.

5. AVALIACAO DA COMPETITIVIDADE DOS
PRINCIPAIS CLUSTERS CALCADISTAS DO
ESTADO DE SAO PAULO

Paramel hor apresentacéo dos resultados, os fatores con-
correnciais medidos na pesqguisaforam agrupados e os clus-

30%

ters comparados entre si. Para facilitar a observagéo dos
pontos comuns e divergentes de cada uma das cidades, os
resultados estéo apresentados em forma de graficos e ta-
belas.

O gréfico 1 traz 0 comportamento com relagcdo ao peso de
cadaum dos fatores na competitividade do cluster, segundo a
percepcdo dos agentes entrevistados. O grafico 2 apresentaa
pontuacdo recebida pelo fator, ou seja, o resultado dessa
pontuagdo € obtido multiplicando-se o peso do fator pelo grau
deimplementac&o dele no cluster, segundo os agentes pesqui-

25%

N
S
X

15%

Peso do Fator

10%
5%
0%

Flexibilizacao
Produtiva

Fatores de
Producéo
Especializados

Identidade
do Produto

== Franca
mm Birigli
= Jau

Dinamica

Capacidade Capital Social

Inovadora Organizacional

do Cluster

Fatores de Competitividade

Gréfico 1: Importancia dos Fatores na Competitividade do Cluster

Fonte: Matriz de Avaliacéo.
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m= Franca
B Birigui

= Jau

Pontuacao do Fator

Identidade
do Produto

Fatores de
Producao
Especializados

Flexibilizacao
Produtiva

Capacidade Capital Social Dinamica
Inovadora Organizacional
do Cluster

Fatores de Competitividade

Grafico 2: Pontuacédo dos Fatores de Competitividade do Cluster

Fonte: Matriz de Avaliacéo.

sados. Na tabela 1 sdo apresentados 0s pesos recebidos e a
pontuacdo dada pel os agentes: governo, institui¢cdo de pesqui-
sa e desenvolvimento e as indUstrias em cada uma das cida-
des, bem como a média desses agentes para representar o de-
sempenho de cada um dos clusters analisados.

Natabela 1, em que se apresenta o desempenho compara-
tivo dos clusters analisados, pode-se verificar que foi atribui-
da uma pontuagéo aos pesos dados a cada um dos fatores, se-
gundo agentes pesquisados nas cidades. Essa pontuag&o foi
obtida multiplicando-se o peso do fator pelo grau de imple-
mentacdo da variavel percebido pelos agentes.

Pode-se observar que o cluster calcadista de Franca esta
buscando desenvolver mais o0s seguintes fatores. desenvolvi-
mento de fatores de producéo especializados, da capacidade
inovadora e de identidade de produto. O cluster de Birigui
segue acidade de Franca, procurando desenvolver osmesmos
fatores. O cluster de Jau prioriza o desenvolvimento dos se-
guintes fatores: desenvolvimento de fatores de producéo es-
pecializados, de capital social e da capacidade inovadora.

Essasinformagbesindicam que os clustersde FrancaeBiri-
gui estdo trabalhando mais paradesenvolver osfatoresdeinfra-
estruturae mercadol 6gicos, ou segja, aqueles maisrelacionados
a producdo de cal¢cados e a comercializagdo dos produtos. O
cluster de Jad esta dividido entre o desenvolvimento daquali-
ficac8o dos agentes do pdlo e o dos fatores de infra-estrutura,
em menor escala, aparecendo 0s aspectos mercadol gicos.

Pode-se perceber, ainda, que os fatores relacionados ao
desenvolvimento daintegracdo dos agentes, como flexibiliza-
¢&o produtiva e dinamica organizacional do cluster, estéo em
segundo plano em todos os clusters. 1sso deve ser colocado
sob observacdo detodos os membros desses clusters, pois parte
do desempenho competitivo (aproximadamente 25%) estaria
também alicercada nessas bases de integracao dos agentes.

Com base nas pontuagdes obtidas em cadaum dos clusters
analisados por meio do somatério dos pontos dados pelos
agentes, tornou-se interessante verificar qual o indice de com-
petitividade de cada um. Tal indice pode ser observado nata-
bela 2.

Como pode ser observado, o cluster mais bem pontuado
perante seus agentes foi o de Birigli, com um total de 234
pontos, conseguindo atingir 69,5% de sua capacidade compe-
titiva total. Em seguida ficou o cluster de Franca com 233,
porém com 52,75% no atendimento de sua capacidade com-
petitiva total. O cluster de Jal obteve 80 pontos e atingiu
56,67% de sua capacidade competitivatotal.

E importante considerar que Franca n&o teve a participa-
¢80 do agente publico em suaavaliagéo, por isso suanotaficou
comprometida, bem como deixou de somar pontos com a par-
ticipac8o do agente publico, mas a base de pontuacdo para
detectar o quanto o cluster estacompetitivofoi igual paratodos.
Isso parte do pressuposto de que a participacdo de todos os
agentes (governo, empresaseingtituicdes de P& D ede Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo — CT&I) éimportante para o desen-
volvimento sustentado de um cluster altamente competitivo.

6. CONCLUSOES

Os clustersanalisados priorizam fatores concorrenciaisdi-
ferentes. No caso de Franca, os trés fatores mais importantes
considerados pel os agentes envolvidos sdo: desenvolvimento
de fatores de producdo especializados, desenvolvimento da
capacidadeinovadorae criagdo de umaidentidade de produto,
osmesmos queo cluster calgadistade Birigui prioriza. Japara
o cluster de Jal, as prioridades sdo: o desenvolvimento de
fatores de producéo especializados, do capital social e daca-
pacidade inovadora do pdlo.
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Tabela 1

Comparativo do Desempenho Competitivo dos Clusters

Fatores de Competitividade Governo Senai Industrias
Competitividade do Cluster Peso% Pontuacio Peso% Pontuagio Peso% Pontuacio
Franca
Identidade do produto — — 21 29 17 23
Fatores de producgéo especializados — — 19 32 27 25
Flexibilizagdo produtiva — — 11 22 14 19
Capacidade inovadora — — 22 27 19 25
Capital social — — 15 9 10 7
Dindmica organizacional do cluster — — 12 8 13 7
Total — — 100 127 100 106
Birigui
Identidade do produto 12 14 25 23 12 6
Fatores de producgéo especializados 27 31 15 18 22 1
Flexibilizagdo produtiva 9 9 10 8 20 13
Capacidade inovadora 18 25 20 0 19 6
Capital social 9 7 20 8 17 1
Dindmica organizacional do cluster 25 34 10 9 10 1
Total 100 120 100 66 100 48
Jau
Identidade do produto 15 7 14 -12 14 1
Fatores de produgéo especializados 21 23 27 -8 25 13
Flexibilizag&o produtiva 10 17 13 -5 14 0
Capacidade inovadora 15 5 20 -12 18 -2
Capital social 28 40 13 -9 16 3
Dinamica organizacional do cluster 11 4 13 11 13 4
Total 100 96 100 =35 100 19
o Média das Cidades
Fatores de Competitividade Franca Birigui a0
Competitividade do Cluster - — -
Peso % Pontuacao Peso % Pontuagao Peso % Pontuacao
Identidade do produto 19 17 16 14 14 -1
Fatores de producgdo especializados 23 19 21 20 24 9
Flexibilizacao produtiva 13 14 13 10 12 4
Capacidade inovadora 21 17 19 10 18 -3
Capital social 13 5 15 9 19 1
Dinamica organizacional do cluster 13 5 15 15 12 6
Total 100 78 100 78 100 27

Fonte: Matriz de avaliacéo.

Tomando por base essas informagdes sobre aimportancia
dosfatores de competitividade, pode-se concluir que osclusters
de Franca e Birigli estéo buscando orientar suas atividades
em nivel de mercado e comercializag&o de produtos, poisfoi
verificado que os trés fatores mais importantes abrangem
desenvolver capacidade de producgdo, inovagéo e produtos.
Para o cluster de Jal, a prioridade é o desenvolvimento e a
consolidacdo do pdlo, pois os trés fatores considerados mais

importantes concentram-se no desenvol vimento da capacidade
de producdo, do capital social e dainovagéo.

Com relagéo ao grau de participacéo dos agentes membros
do cluster em cada uma das cidades, foi observado que essa
participacdo variade umacidade paraoutra. No caso do cluster
de Franca, o governo municipal participa muito pouco das
acOes atual s de desenvolvimento do pdlo (suaparticipagdo mais
efetivaocorreu nadécadade 1970); no mais, as agdes conjuntas
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Tabela 2

Grau de Competitividade dos Clusters

Franca Birigii  Jad

prometido em raz&o dafalta de clarezanaatribuicéo
de tarefas de cada agente envolvido.

Nesta parte da conclus&o, torna-se pertinente re-
fletir sobre aaplicabilidade do modelo edecomo ele
contribuiu na obtencdo das informagdes e suas an&

1. Pontuagéo total 233 234 80 lises. Como esse instrumento de coleta de dados €
2. Pontuacio positiva (jA que o relativamente c_ompl exoeseu preeqchl mento demo-
instrumento vai de 200 a +200; 400" 500°  600° rado, torpa—se importante o pesquisador .e;tar pre-
quem obteve pontuaco positiva ja sente, pois, mesmo através do desenvolvimento de
tem 200 pontos de inicio) um manual detalhado para seu correto preenchimen-
) . to, boa parte das respostas obtidas tiveram de ser de-

3. Total de pontos (item 1 mais item 2) 633 834 680 volvidas para correcio,
4. Pontuacao total (0 instrumento O model o adotado permitiu levantar informagdes
apresenta o total de 400 pontos X trés 1.200** 1.200** 1.200** muito importantes para o desenvolvimento de um

agentes, o que é igual a 1.200 pontos)

cluster competitivo, principalmente com relagéo ao

5. indice de competitividade

0,
(item 3 / item 4 x 100) 52,75%

69,50% 56,67%

item peso dos fatores e subfatores de competitivida-
de. Nesse item, foi possivel analisar como cada um

Notas: * Franca teve a participacdo dos agentes industriais e Senai, obtendo, portanto, 200
pontos de cada um dos agentes. Birigiii e Jau tiveram a participagéo dos trés agentes,
totalizando 600 pontos cada, Um agente deu pontuacdo negativa a Jal, mas ela foi

retirada do somatério dos agentes.

** A base de calculo para a competitividade é de 1.200 pontos, ou seja, 400 de cada

agente analisado.

ocorrem maisem nivel de empresas, fornecedores e com baixa
participacdo dasinstituicdes de P& D. Birigui foi o cluster que
apresentou maior grau de engajamento dos agentes, foi perce-
bido que as agBes de cooperacdo para o desenvolvimento do
setor cal gadistaenvolvem os governos municipal efederal, as
industrias, as entidades de classe, 0 Senai, 0 Sebrae etc. No
caso de cluster do Jad, também ocorre participacéo de varios
agentes nas acdes de desenvol vimento do p6lo, como sindicato
dasindustrias, governo municipal e estadual, empresariosliga-
dos ao setor einstituicfes de P&D e CT&I.

Esse instrumento de pesquisa
também pode auxiliar os
agentes a desenvolverem
estratégias comuns para o

crescimento do cluster.

Com relacdo ao grau deimportancia (peso) dosfatores pes-
quisados, foi observado que houve variacdo na percepcdo de
cada um desses fatores de competitividade nos clusters ana-
lisados. Em alguns casos, esses pesos apresentaram-se proxi-
mos em relacdo a outra cidade, mas em nenhumadelas os fa-
tores de competitividade receberam o mesmo peso.

Quanto acontrolabilidade dosfatores, foi percebido napes-
quisague houve variacdo na percepcdo dos agentes consultados
arespeito daresponsabilidade pelo controle de determinados
fatores. Isso pode ser perigoso em uma estratégia de cluster,
ja que o desempenho deste ou daquele fator pode ficar com-

dos agentes consideratais fatoresimportantes parao
cluster ser competitivo, isso pdde ser verificado pela
diferenca de percepcdes entre os agentes do mesmo
cluster e entre as cidades.

QOutro ponto importante parao qual o instrumento
contribuiu foi com relagéo ao grau deimplementacéo
dasacBes dosfatores (aescala), ou seja, seu impacto
na competitividade do pdlo. Esse item pode ser (til, princi-
pal mente para aquel es fatores considerados importantes para
acompetitividade, poiscom isso pode-se verificar se asagoes
referentes a essesfatores estéo trazendo baixo ou alto impacto
nacompetitividade. 1sso quer dizer que, seum fator for consi-
derado importante para a competitividade, mas seu impacto
competitivo for baixo, os agentes precisaréo reunir-se e rever
essas acles para assim transformé-las em acles que tragam
resultadosfavoraveis.

Esse instrumento de pesquisa também pode auxiliar os
agentes a desenvolverem estratégias comuns para o cres-
cimento do cluster. 1sso pode ser obtido por meio de um tra-
balho em grande escala de aplicagdo do modelo, envolvendo
um maior nimero de agentes, principalmenteindistrias, e es-
saagdo servir como um diagndstico da percepcdo de cadaum
sobre osfatores de competitividade. Com base nesse diagnos-
tico, esses agentes poder&o reunir-se para alinhar essas per-
cepcdes e definir um plano estratégico de agdes em conjunto,
bem como seus responsaveis pelo desenvolvimento de deter-
minados fatores de competitividade e posteriormente podera
ser feita uma nova pesquisa utilizando este modelo para me-
dir oimpacto dessas novas agBes nacompetitividade do cluster.

Como observagdo final desta conclusdo, verificou-se que
osclusters cal¢adistas do Estado de S&o Paul o estéo colhendo
bons resultados competitivos, j& que a soma de pontos atri-
buidos pel os agentes consultados foi positiva. 1sso quer dizer
que as a¢des desenvolvidas col etivamente em busca de maior
competitividade est@o apresentando resultados favoraveis ao
setor calgadista de cada cidade. @
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Competitive analysis of footwear industry of Sdo Paulo state

Inthelate ninetiesit was noticed an international adoption of public and private strategies aiming exportation growth
and alocal supported development. Theseinitiatives demanded, from governs, industries, suppliers, R&D and ST& |
institutions, class representatives among others, asearch for alarger integration leading them to competitive advantages
decurrent of this proximity. This factor, alied to historical and cultural aspects, impelled the arising of clustersin
Brazil. Thiswork presents the shoe manufacturer clustersin the State of Sao Paulo and how its agents are organizing
themselves aiming the construction and consolidation of competitive advantages. It was used the quantitative
methodology in this research and it was due through the study of multiple cases. During this study, competitive
factors and sub factors in the shoe manufacturer clusters were identified. These factors were analyzed according to
its importance to the cluster's competitiveness as a whole, as well as their developmental level in the analyzed
cluster, according to the perception of each researched agent. The research revealed that the involvement level of
each of the agentsin the analyzed clusters varies from one city to another. Besides, each cluster prioritizes different
factorsin the search of major competitiveness to footwear industry in its city.

Uniterms: footwear industry, cluster, competitiveness, competitive factors and sub factors.
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ANALISE DA COMPETITIVIDADE DO SETOR CALGADISTADO ESTADO DE SAO PAULO

Analisis de la competitividad en la industria de calzados del estado de S&do Paulo

A fines de la década de 1990, se observé la adopcidn internaciona de estrategias publicas y privadas que tenian como
objetivo e incremento de las exportaciones 'y e desarrollo local sostenible. Dichas iniciativas exigieron de gobiernos,
industrias, proveedores, ingtituciones de investigacion y desarrollo y de ciencia, tecnologia e innovacion, representantes
de clase, entre otros, la blsqueda por una integracion més amplia para conseguir ventajas competitivas oriundas de esa
proximidad. Dicho factor, junto con aspectos historicosy culturales, dio lugar alos clustersen Brasil. En estetrabgjo, se
presentan los clusters delaindustria de cal zados del estado de S&o Paulo y cdmo sus agentes se estan organizando parala
construccion y la consolidacion de sus ventgjas competitivas. Se utilizé la metodol ogia cuantitativa, con € estudio de
casos multiples. En el desarrollo del estudio, seidentificaron factoresy subfactores de competitividad paralosclustersde
laindustria de calzados. Esos factores fueron analizados seglin su importancia para la competitividad del cluster en su
conjunto, asi como con relacion asus niveles de desarrollo en el cluster andizado, de acuerdo con la percepcion de cada
uno de los agentes investigados. La investigacion sefial 6 que €l nivel de participacion de cada uno de los agentes en los
clusters analizados varia de ciudad a ciudad, ademas, cada cluster da prioridad afactores distintos en la blsqueda de una
mayor competitividad paralaindustria de cal zados de su ciudad.

RESUMEN

Palabras clave: sector de calzados, cluster, competitividad, factoresy subfactores de la competitividad.
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