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Resumo

Este artigo apresenta a evolugdo do mercado
calcadista francés segundo um conjunto de
indicadores: producdo, consumo, balanga
comercial e principais parceiros comerciais.

A industria francesa € confrontada a dificuldades
crescentes em razao dos elevados custos de mao-
de-obra do pais e a forte concorréncia estrangeira,
principalmente a de origem asiatica.

As respostas estratégicas das empresas francesas
aestes desafios sdo diversas, mas, principalmente,
a especializacdo em nichos, o enfoque em uma
logica de criagdo e de marketing por meio de um
posicionamento superior (haut de gamme), o
investimento em circuitos de distribui¢do na
Franca e no exterior, ¢ a diversificacao da oferta,
por meio da associacdo da venda de calgados a
de artigos de confecgdo e de bolsas.

Palavras-chave: Estratégia — Calcados —
Indicadores.

alfredo@facef.br

Résumé

C’est article présente 1’évolution du marché
frangais de la chaussure, a partir d’un ensemble
d’indicateurs, tels que la production, la
consommation, la balance commerciale et les
principaux pays d’importation. La place du Brésil
dans les importations frangaises de chaussure
reste trés marginale.

L’industrie francaise de la chaussure est
confrontée a des difficultés croissantes, compte
tenu des cotts trop ¢élevés de la main d’ceuvre
locale, et de la forte concurrence internationale
principalement d’origine asiatique.

Les réponses stratégiques des entreprises
francaises a ces défis sont diverses: spécialisation
sur des niches de marché, concentration sur les
activités de création et de marketing en
délocalisant la production, positionnement sur les
produits haut de gamme, investissement dans les
circuits de distribution avec une offre plus
diversifiée qui associant les chaussures a des
articles de confection et d’accessoires en cuir.

Mots-clés: Stratégique — Chaussures —
Indicateurs.
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1 Producao e demanda de calcados na Franca

A produgao de calgados na Franca (Balango
Econdmico 2003) se reduziu de 182 milhdes de
pares em 1987 para 75 milhdes de pares em 2002
(com uma retracdo de 13% em relagdo a 2001).
Esta forte queda ¢ explicada, sobretudo, pelo
crescimento das importagcdes uma vez que o
consumo doméstico apresentou crescimento,
embora pequeno, ao longo da ultima década.
Assim, a demanda de cal¢cados na Franca
aumentou, em valor, de 7,2 bilhdes de Euros em
1991 para 8 bilhdes de Euros em 2002 (com um
aumento de 0,2% em relacao a 2001).

Segundo dados da Abicalgados, levantamento
efetuado em 1999, mostrava que a Franga era o
oitavo maior consumidor de calgados do mundo,
com 314,6 milhdes de pares consumidos naquele
ano, detendo a marca de segundo pais em
consumo per capita de cal¢ados, com 5,6 pares
ao ano, perdendo apenas para os EUA (6,2 pares
por consumidor/ano — ABICALCADOS 2001).

Para o ano de 2002, o consumo de cal¢ados na
Franga foi estimado em 317 milhdes de pares,
sendo que cada francés compraria, em média seis
pares por ano, com um gasto anual de 122 Euros.

Na Franga, a producao de cal¢ados ¢ realizada,
principalmente, pelas pequenas e médias
empresas, as vezes reagrupadas em grupos
industriais (Pindiére) e situadas em sua maioria
nas zonas rurais ou semi-rurais: regiao de Cholet
na Vendée, de Romans no Drome ...

Em 2002, existia no pais um ntimero total de 175
empresas (eram 212 em 2000), sendo que 118
delas apresenta um quadro funcional inferior a
50 trabalhadores. O valor total de vendas desse
setor de atividade foi de 1,63 bilhdes de Euros
em 2002, com uma reducgdo de 6% em relagao
ao ano de 2001. Somente a titulo de comparacao,
saliente-se que a Italia tem uma industria
calcadista ainda mais dispersa, com mais de 5
mil empresas no setor.

Com uma produgao de 50 milhdes de pares, os
calgados em couro representaram cerca de 50% do
total de pares produzidos na Fran¢a no ano de 2002.
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2 Balanc¢a comercial, origem das importacoes
e destino das exportacoes (VERSI 2002)

Com relagdo a Balanca Comercial, no ano de
2002 as importacdes aumentaram cerca de 4%
em volume e em torno de 9% em valor, em
comparagcdo com o ano anterior. Foram
importados 290 milhdes de pares durante aquele
ano, no valor de 3,3 bilhdes de Euros, a um prego
médio de 11,40 Euros por par. No ano de 1999,
haviam sido importados 253 milhdes de pares
(crescimento de mais de 14% no periodo).

No mesmo ano de 2002, as exportacdes francesas
de calgados somaram mais de 48 milhdes de
pares, com um faturamento de 988 milhdes de
Euros, e um preco médio de 20,60 Euros o par.
Estes nimeros mostram uma reducao de 3% em
volume e uma elevacao de 7% em valor, em
comparagdo com 0 ano anterior.

Abalanga comercial continua a se degradar, sendo
que o déficit comercial atingiu o valor de 2,3
bilhdes de Euros no ano 2002. De cada cinco
pares de calgados comprados na Franca, quatro
sdo de origem estrangeira.

2.1 Importagoes

Em 2002, para o setor de calgados e artigos em
couro, a Unido Européia representou mais de um
ter¢o do volume importado pela Franga com 96
milhdes de pares e mais da metade em valor com
1,5 bilhdes de Euros, com um preco médio de
15,60 Euros o par.. O Sudeste Asiatico exportou
para a Franca 159 milhdes de pares por um valor
de 1,06 bilhdes de Euros, com um preco médio
de 6,70 Euros o par. O restante das importagdes
provém essencialmente do Leste Europeu
(Roménia) e do Maghreb (Marrocos, Tunisia).

A Figura 1 mostra os paises de origem das
importagoes francesas de calgados de couro.

Em nivel de pais, a Italia ¢, em valor, de longe o
principal pais fornecedor. Ela exporta para a
Fran¢a 787 milhoes de Euros a frente da China
com 470 milhdes de Euros. Apos esses dois
paises, encontram-se Vietna, Portugal e Espanha.
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Os paises que conhecem um forte crescimento
de suas vendas na Frang¢a sdo o Vietna e a China.

A Figura 1 mostra, ainda, a fraca participagdo e
aregressao do Brasil nas importagdes francesas
de calgados em couro. Estas provém sobretudo
do sul da Europa (Italia, Portugal e Espanha) e
cada vez mais da Asia (DROUVOT e PICCININI

1995; ABICALCADOS 2001).

Com 105 milhdes de pares, as importagdes de
sapatos em couro representam um ter¢o das
importagdes em volume e dois tergos em valor.

No total, todas categorias confundidas, um tergo
dos calgados comprados na Franga provém da
China e do Vietna e a participacao do Brasil foi de
somente 0,46% em 2002 (FORESTIER,2001).

Figura 1 - origem das importagdes de calgados em couro

1997 1999 2002
1. Italia 33,1% 1. Ttalia 28,5% 1. Ttalia 23,8%
2. Portugal 15,5% 2. Portugal 14,3% 2. Portugal 14,7%
3. Espanha 13,7% 3. Estados Unidos 12,9% 3. Espanha 11,5%
4. China 5,5% 4. China 7,5% 4. Vietna 11,2%
5. Indonésia 4,1% 5. Vietna 6,5% 5. China 7,1%
6. Vietna 3,1% 6. Indonésia 4,9% 6. Marrocos 5%
18. Brasil 0,91% 20. Brasil 0,54% 23. Brasil 0,3%

Fonte: Direction générale des douanes

2.2 Exportagdes

As exportagdes francesas se mantém importantes.
Em volume, quase a metade da produgao francesa
¢ destinada ao exterior. Em 2002, os paises
europeus respondem por 72% do valor total das
exportagdes francesas. Os principais clientes sao
a Bélgica, Alemanha, Reino Unido, Italia e
Espanha. Fora da Unido Européia, trés mercados
se distinguem: os Estados Unidos, que sdo o
terceiro cliente da Franca nessa atividade ¢ a
Suica e 0 Japao que dividem o sétimo lugar. Nas
exportacdes francesas de calgados, os calgados
em couro representam 42% do total do volume
e 68% do valor.

3 Causas do declinio da industria cal¢adista
francesa

Esta analise das dificuldades das empresas francesas
da industria de calgados, esta baseada, ao mesmo
tempo, numa enquete realizada por meio de

entrevistas (CASTEL e DROUVOT 2002) com
sociedades situadas na regido parisiense € na regiao
do pais de Loire (regido de Cholet) e numa pesquisa
documental com artigos da imprensa.

3.1 Forte concorréncia estrangeira

Em 13 anos, o nimero de empregados diminuiu
de 40 mil para 17,5 mil, em 2002. A regido de
Cholet (regiao do Pays de Loire), que fabrica quase
a metade da producdo nacional, teve uma
diminui¢ao de 40% no niimero de empresas desde
1979, assim como a supressao de 10 mil empregos,
sendo 4 mil de 1996 a 2001. Essa regido possui
alguns grupos importantes como Eram e Pindiere.

Como salientado anteriormente, as importagdes
tomam progressivamente uma parte maior na
satisfacdo de uma demanda nacional que apresenta
baixo crescimento. A Asia ¢ o continente que mais
se beneficia da regressdo da produgao francesa.

100

FACEF PESQUISA - V.7 - N.3 - 2004



3.2 Custos elevados da mao-de-obra francesa

Para Oliver Bouissou, presidente da Federacao
Francesa de Calgados, “a industria francesa ¢
vitima da globaliza¢do da produgdo e do custo
da mao-de-obra na Franga”.

Enquanto o salario minimo na Franga ¢ superior
a 900 Euros, o salario mensal em Portugal ¢ de
380 Euros, 180 Euros no Marrocos ¢ 60 Euros
na Roménia. De acordo com Bernard Dupont,
“a Franca ndo ¢ mais competitiva, pois o custo
salarial horario, impostos incluidos, ¢ de 14 Euros
contra 4,2 Euros em Portugal, 1,6 Euros na
Tunisia e 0,4 Euros na China”.

Para ele, no momento em que o preco de mercado
¢ estabelecido a 30 Euros, torna-se impraticavel
para as empresas francesas manterem-se
competitivas. Estima-se que os custos de mao-
de-obra absorvem trés quartos do valor agregado
das empresas e representam um ter¢co no prego
de fabrica. O diretor da fabrica de Bata em
Moselle estima que o custo de fabricagdo de um
calcado ¢ trés vezes mais baixo na China que na
Franca.

Essa pressao de baixa de saldrios ndo penaliza
somente 0s paises como a Franga. A empresa Bata
decidiu fechar uma fabrica de cinqiienta anos na
Maléasia para deslocar a produgao para o Vietna
e para a Indonésia com o objetivo de se beneficiar
dos custos de mao-de-obra mais atrativos.

A China, particularmente, se tornou um
concorrente notavel. Segundo a Gazeta
Mercantil, a participacdo das vendas de cal¢ados
chineses no total das importacdes dos Estados
Unidos passou de 16% em 1990 a 65% em 2000,
enquanto no mesmo periodo a participacdo do
Brasil neste mercado diminuiu de 11% para 8%.

3.3 O papel da distribuicao

Se na Italia enumeram-se ainda 60 mil varejistas
independentes na industria calgadista, nao
existem, na Franga, mais do que 6 mil varejistas.
Na Franga, o peso dos grandes varejistas
especializados e a venda de calgados nos
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hipermercados sao um fator de redugao dos
precos e das margens para os fabricantes. O forte
poder de negociagao destes canais de distribuigao
e sua capacidade de obter fornecedores
estrangeiros aumentam as dificuldades das
industrias nacionais.

A esta pressao sobre o preco exercido por estes
canais de distribui¢do, soma-se, a partir do ano
de 2000, uma alta sensivel no pre¢o do couro
(de 30% a 40%) que nao foi possivel repassar
integralmente ao prego de venda.

3.4 Estrutura da distribuiciao

O calgado ¢ vendido na Franga por intermédio de
varios circuitos de distribuicdo: varejistas
independentes, redes de lojas especializadas,
grandes lojas de artigos esportivos, hipermercados
e supermercados e outros circuitos.

3.5 Varejistas independentes

Em razdo da concorréncia de outras formas de
venda, a participagdo das vendas dos varejistas
independentes, que era de 36% em 1996, diminuiu
para 21% em 2002, e o nlimero de pontos de venda
diminuiu de 8 mil em 1995 para 6 mil em 1999.
Trata-se de um comércio de proximidade, situado
no centro das cidades, e que oferece uma gama de
marcas diversas, com, eventualmente algumas
marcas de grande notoriedade como Aigle,
Timberland, Elisabeth Stuart ...

3.6 Redes de lojas especializadas

Com cerca de 38% das vendas em 2002, esta
forma de distribui¢do tem em torno de 3,5 mil
pontos de venda englobando dois tipos de lojas:
as lojas dos grandes fabricantes e as grandes lojas
especializadas. No primeiro grupo, dos grandes
fabricantes, encontram-se as lojas André, Bata,
Eram, Beryl, Bally, Minelli, Arno, Orcade. As
lojas Myrys acabam de falir. Esta categoria
totalizou 14,4% das vendas de calgados na Franga
em 2002. As grandes lojas especializadas, situadas
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sobretudo na periferia das cidades e nos centros
comerciais, sdo de criagdo mais recente, datando
de 1985, e propondo artigos de grande difusdo.
Entre elas contam-se as do grupo André (La Halle
aux chaussures, André, Minelli, Orcade, Mégal
1), do grupo Bata (Bata), as do grupo Eram
(Eram, Arno, Heyraud, Gemo). Algumas dessas
lojas igualmente propdem artigos de vestuario
(Mégal 1 e Gemo, por exemplo).

3.7 Grandes lojas de artigos esportivos

Sdo lojas que t€ém como foco principal a venda
de artigos esportivos e que t€ém aumentado,
significativamente, a sua participagdo na
distribuicao de calgados. Elas representaram
15% das vendas, em 1997, e 20% das vendas,
em 2002, através de redes como a Décathlon, a
Go Sport e a Intersport.

3.8 Hipermercados e supermercados

Este canal de distribuicdo tem apresentado uma
redu¢do na sua participagdo no mercado,
representando, no ano de 2002, menos de 10% das
vendas totais, em comparacao com 15% das vendas,
no ano de 1999. Essa retragao se deve ao
crescimento das redes de lojas especializadas, que
bloqueiam o seu progresso nesse setor de atividade.
Sao vendidos, sobretudo, calgados esportivos,
pantufas e botas de chuva e neve. Este grande canal
de distribui¢do se abastece, principalmente, por meio
de importagdes. A indicagdo da origem dos produtos
tem tendéncia a desaparecer.

3.9 Outros circuitos

Sado canais alternativos de distribuicao, que
representam 7% do montante das vendas de
cal¢ados na Franga, e incluem vendas em feiras e
por correspondéncia (4% em 2002). A
comercializagdo ¢ feita, freqiientemente,
diretamente pelo fabricante para os grandes
clientes, em contato direto, e, em caso contrario,
por intermédio de distribuidores. O papel dos
atacadistas se limita a 10% do total de vendas,

sendo este meio de distribuicdo muito pouco
utilizado para os calgados em couro. Um dos meios
privilegiados de comercializagdo € a participagao
em exposigdes de calcados, especificamente na
Franga, no Le Salon du Midec.

4 Dificuldades das empresas calcadistas
francesas

Em junho de 2001, no momento dessa pesquisa,
a sociedade canadense Bata, que tem 60 mil
empregados no mundo, 150 milhdes de pares
feitos por ano, anunciou o fechamento da fabrica
de Bata Hellocourt situada na regido de Moselle
(em 2000, 870 empregados e faturamento de 23
milhdes de Euros). Embora um plano de
reestruturagdo em 1996 tenha suprido 295
empregados, essa empresa registrou 15 milhdes
de Euros de perdas acumuladas durante os
ultimos trés anos. Com uma capacidade produtiva
de 1,5 milhdes de pares por ano, somente 600
mil pares foram fabricados anualmente, sendo
uma parte terceirizada por marcas francesas
reputadas, como a Mephisto e a Jourdan. Essa
unidade de producao era a principal fabrica da
Bata na Europa (AMBROSI 2001).

Em novembro de 2001, o grupo Hello comprou a
Bata e absorveu apenas 268 dos 850 empregados.
Também adquiriu a Hocki e absorveu apenas 60
dos 400 empregados. Antiga fabricante da Adidas,
esta sociedade do Baixo Reno ¢ desde entdo
especializada na producao de calgados top de linha
para mulheres (prego de 90 a 130 Euros). O grupo
dispde de mil pontos de venda na Franga e na
Alemanha, sua produgado ¢ de 100 mil pares por
ano e tem um faturamento de 3 milhdes de Euros.
Na sua totalidade, o grupo Hello S.A. tem um
faturamento de 15 milhoes de Euros.

Com dificuldades de Caixa estimadas em 2
milhdes de Euros, a empresa Hello entrou em
concordata em junho de 2004. Ela foi penalizada
pela dentncia de seu contrato com a Mephisto e
por ndo respeitar os compromissos assumidos
pela Bata France (PELLET 2004).
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Na regido de Angers, a empresa Sacair-i faliu
em maio de 2002, demitindo 207 empregados.
Ela ja tinha sido comprada pelos calgadistas
italianos Gallo e Marcello, e apesar de um
investimento de 4 milhdes de Euros, as vendas
cairam em 34% em 2001. De fato, somente
interessam aos calcadistas italianos as marcas
Elisabeth Stuart e Canyon, e a producao sera
transferida para outro pais.

Na regido de Cholet, o maior centro de producdo
de calcados na Franga, 2 mil empregos foram
suprimidos nos ultimos dois anos. As faléncias se
multiplicam (La Fourmi, Inova, ...) e os planos de
reestruturacdo provocam demissdes importantes
(Polygone, GEP, Allemand Industrie).

A empresa KCP Myrys fechou sua unidade de
produgao de Limoux, em abril de 2000, com 182
empregados e decidiu revender as 65 lojas Myrys
que empregavam 147 pessoas. A marca Myrys era
contudo uma das marcas mais notorias na Franga.

A Eram diminui sensivelmente sua producao na
Europa em favor da Africa do Norte e da Asia.
O grupo Pindiere comprou uma unidade de
produgdo no Marrocos.

A Pindiere S.A. foi adquirida pelo industrial
Jean Louis Chupin, associado a J. P.
Chaussures, uma industria de cal¢ados
femininos situada perto da regido de Cholet,
que nao conservou mais do que 105
funciondarios, dos 431 que possuia. O
comprador ¢ especializado em negdcios com
a Asia. Um fornecedor tunisiense, Selim
Belkhodja, faz parte, também, do capital da
sociedade. A capacidade de producao ¢ de 100
mil pares por ano e, segundo um dirigente da
empresa, “‘esta aquisi¢ao permite conservar o
conhecimento industrial para as colegdes, os
prototipos e as pequenas séries”. Trés quartos
da produgao foi deslocada para Maghreb
(Africa do Norte, Tunisia), para Inde e para o
Extremo Oriente. A Pindiére possui uma forte
penetragao no comércio varejista, com 1400
clientes, através das marcas: Carline, Sweet,
Pierre Chupin e Karston.
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O Grupo Pindiére mantém uma filial na Franga,
a empresa Samson, que emprega 200 pessoas na
regido de Cholet. Em sua totalidade, o grupo
possuia 940 funcionarios, ha um ano, e
empregava o dobro desse niamero, ha 10 anos
(LA TRIBUNE 2001).

No entanto, apesar deste contexto moroso,
algumas empresas continuam prosperando na
Franca e se desenvolvendo no exterior e queremos
agora indicar, a partir de um estudo da imprensa
econdmica (Les Echos, essencialmente), as
estratégias utilizadas por elas, para sobreviver neste
ambiente extremamente competitivo.

5 Respostas estratégicas das empresas francesas

Para Olivier Buisson, presidente da Federacao
Francesa de Calgados, “os industriais franceses
compreenderam que eles ndo poderiam disputar
em termos de preco. Sua sobrevivéncia viria da
especializacdo e da criagdo”.

5.1 Especializacao

A forte concorréncia de produtos importados
favorece as empresas de negdcios, o faturamento
do comércio de atacado aumentou 7% em 2000
e 40% durante a ultima década.

Os fabricantes franceses para ndo desaparecerem
tiveram que se deslocar ou se especializar para
nichos em crescimento. Em razdo dos custos de
mao-de-obra e da importancia, na Franca, dos
encargos sociais, a tendéncia ¢ aproveitar a boa
imagem do Made in France nos artigos de moda
para se concentrar nos produtos fop de linha e para
acentuar a presenga no exterior (LECOEUR 2002).

Em novembro de 2001, Bally cedeu 12 de suas
20 lojas na Franga e se posicionou no conceito
de marca de luxo.

Verifica-se entdo uma especializa¢do nos
produtos fop de linha de Charles Jourdan e
Stéphane Kélian, no calgado de seguranca da
Jallatte e no cal¢ado técnico para a elite da policia
e do exército da Hardrige.
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Os posicionamentos top de linha acompanham,
freqlientemente, as medidas de reestruturagao,
baseadas na reducao do nimero de empregados
e de pontos de venda.

No final de 2002, Charles Jourdan reduziu em
um terco o numero de empregados (de 1000 para
700) e fechou a filial e seis lojas nos Estados
Unidos. Em 2003, a empresa contratou um
designer britanico para se focar na criagdo e
reduzir o nimero de suas lojas de 104 para 80
(50% proprias). 2

A Charles Jourdan, que produzia 2 milhdes de
pares por ano com 2,5 mil empregados, reduziu
a produgao para 300 mil pares, com um quadro
funcional de 700 empregados e um faturamento
de 82 milhdes de Euros em 2002 (BAYLE 2002).

Em setembro de 2003, o grupo sui¢o detentor
do capital se retirou em favor de investidores de
Luxemburgo, Lux Diversity. Restavam apenas
350 empregados na sua fabrica de Romans (sendo
250 na produgdo).

Em setembro de 2002, Stéphane Kélian, apos
perdas de 2,3 milhdes de Euros em 2000 e de 1,2
milhdes de Euros em 2002 anuncia sua faléncia.
Apo6s negociagdes fracassadas com um industrial
indiano, a empresa € comprada por um investidor
financeiro. A estratégia adotada foi a de se
concentrar sobre a marca forte Stéphane Kélian,
refor¢ando seu posicionamento em moda
(BAYLE 2002; VERCESI 2005).

Ressalte-se que essa empresa tinha uma filial no Brasil,
que foi fechada em 2001, devido a preocupagdes
com a qualidade e a copia de modelos.

Como ultimo exemplo, a Bally, cal¢adista suiga,
comprada pela americana Texas Pacific Group,
em 1999, se reposicionou no segmento de
calgados de luxo e fechou 18 lojas na Franga.

5.2 Reforc¢o das vendas internacionais

No plano internacional, a imagem francesa em
artigos de moda ¢ uma vantagem estratégica
importante para os fabricantes nacionais de calcados
que desejam ter politicas de venda no exterior.

Em 2002, a sociedade Stéphane Kélian decidiu
criar uma filial no Japao.

Em 2003, a empresa Charles Jourdan abriu sua
primeira loja na China.

A empresa Aigle, especializada em calgados de
lazer estabeleceu, como objetivo, realizar 50%
de seu faturamento no exterior. Ela deseja abrir
duas novas lojas por ano na Europa, dando
prioridade 2 Alemanha. Est4 presente na Asia com
55 lojas dirigidas por parceiros locais (Japao,
Hong Kong, Taiwan, Coréia do Sul, China).

Quando de nossa pesquisa junto a um grupo de
fabricantes franceses, identificou-se que essas
politicas ao exterior poderiam se basear sobre
acoOes de parcerias com produtores originarios
de paises de baixos salérios (Brasil, China).

Assim, o dirigente da empresa Allemand Industrie
indicou que ele estava disposto a se engajar na
cooperagdo com um industrial brasileiro. Nesta
situagdo, o parceiro francé€s poderia trazer suas
competéncias em criagdo e oferecer sua rede de
distribui¢ao na Europa. Em contrapartida, o parceiro
brasileiro facilitaria a venda de certos artigos de
marca francesa no seu pais.

A empresa J. B. Bernard foi criada em 1921.
Especializada na fabricagao de calgados femininos
na faixa de prego entre 80 e 110 Euros, ela passou
por dificuldades financeiras desde os anos 80. Em
2001, 20% de seu faturamento de 23 milhdes de
Euros foram destinados ao exterior. As
exportagdes conhecem um forte crescimento no
mercado chinés gracas a uma rede de distribuicao
baseada nas lojas e nos pontos de venda dentro
das grandes lojas.

J. B. Bernard trabalha com o Brasil por
intermédio de um distribuidor holandés, Schmitz
Irmaos. Nosso interlocutor teve uma boa
percepcao da produgao brasileira e nos salientou
que sua empresa era favoravel a ceder a licenga
de J. B. Bernard a um fabricante brasileiro para
produzir e distribuir a marca no Brasil e para
exportar para o mercado Europeu. Um projeto
idéntico foi previsto com a China.
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5.3 Transferéncias de fabricas

O lider francés de calgados infantis fop de linha,
Mod’8 (com faturamento de 21 milhdes de Euros
em 2001) acelera sua politica de transferéncia
com a demissao de 30 empregados em Bordeaux.
A produgdo na Franga se limita 8 montagem e ao
acabamento, com as outras atividades sendo,
freqiientemente, realizadas pelas filiais
espanholas e tunisianas.

Além disso, a empresa SAR, proprietaria da
empresa Mod’8, fechou em Agen uma outra
unidade do grupo, a ID Line, em setembro de
2003 (BROUSTET 2001; BROUSTET2003).

Apesar de uma produgdo crescente realizada
pelos 200 empregados da filial marroquina e uma
possibilidade de instalagdo na Tunisia, a empresa
Labelle, criada em 1820, anunciou sua faléncia
em setembro de 2002. > Em 2000, seu
faturamento foi de 24 milhdes de Euros. Ela
vendia seus produtos por intermédio de marcas
licenciadas: Ted Lapidus, Charles Labelle,
Manoukian, Cachemire... De acordo com a
dire¢do, os pregos praticados no mercado
calgadista ndo permitiam mais fazer face as
dificuldades bem conhecidas das industrias de
mao-de-obra francesa.

Para evitar transferéncia, J. M. Werling, antigo
diretor de marketing da empresa Bata e
comprador da fabrica da Bata de Hellocourt, em
Moselle, anunciou em 2003 um vasto plano de
reestruturacao introduzindo tecnologias de ponta
e aumentando a flexibilidade. Ao total, 268 dos
840 empregados conservaram seu emprego, para
efetuar uma fabricagdo tercerizada para diversas
marcas grandes como André, Eram (LES
ECHOS 2001; 2003).

5.4 Politica de marca

A partir do momento em que o mercado de
calcados sofre, na Franga, uma imagem um pouco
obsoleta e que os consumidores destinam seus
gastos a outros bens (telecomunicagio,
informatica, lazer...), algumas empresas

Hubert DROUVOT
Alfredo Jos¢ MACHADO NETO

francesas de calgados continuam a prosperar
gragas a produtos de grande qualidade ¢ a uma
politica de marketing eficaz.

Mephisto, empresa especializada em artigos de
conforto e fop de linha, viu seu faturamento
aumentar de 850 milhdes de Francos em 1997 a
1,4 bilhdes de Francos em 2000 (AUBIN 2002).

A produgdo continua a ser, em grande parte,
realizada na sua fabrica de Sarrebourg (550
empregados) e em Portugal (620 empregados).

Por razdes de imagem da marca, Mephisto se
nega a transferir sua fabricagdo para Asia. Com
uma producao didria de 18 mil pares de calgados,
ela efetua um volume elevado de exportagdes,
realizando cerca de 80% das vendas na Europa
(Alemanha e Italia) e o restante essencialmente
aos Estados Unidos.

A Arche e Paraboot sdo outros exemplos de
empresas francesas que valorizam com sucesso
sua imagem de marca.

A empresa J. B. Martins obteve a licen¢a da marca
Kenzo para vender fora do Japao e sob essa marca
uma parte de sua producao.

5.5 Concentracao na distribuicao

Os fabricantes tradicionais de calgados incapazes
de concorrer com produtos importados se
transformaram em simples distribuidores.

Depois da Bata e da André, o grupo Cendry ¢ o
terceiro distribuidor de calgados na Franca. Essa
empresa fechou, em 1965, a sua inica unidade de
produgdo na Franca. Ela concentra seus recursos
na criago, tendo uma equipe de estilistas propria.
A Cendry fabricou, sob as marcas Bonus e Beryl,
artigos em diversos paises europeus (Italia,
Espanha, Portugal). Com um faturamento de 61
milhdes de Euros, ela decidiu aumentar em 25%
o numero de suas lojas, que sdo 83 atualmente.

E importante que a rede de distribuicdo seja
rentavel. Diante das perdas financeiras
constatadas nas suas lojas, o grupo André decidiu
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de se desfazer da metade de suas lojas (115 de
230) e rever o conceito das demais.

De fato, os fabricantes de cal¢ados que ficaram
dependentes da grande distribuigao,
desapareceram em sua maior parte, de forma que
o controle da rede de distribuicao constitui assim
um fator importante para sobreviver num
mercado bastante competitivo.

Citamos, como exemplo, o caso da Eram, que
detém uma rede de marcas de nivel médio e de
descontos, composta por 260 lojas (Gemo, Les
Hyper de la Chaussure). Essas lojas situadas na
periferia sdo acompanhadas por outras marcas
instaladas no centro das cidades (Eram France,
Arno, Na, Divergence). No total, a Eram dispoe
de 1613 pontos de venda, sendo 1324 filiais e
249 franquias. O faturamento do grupo passou
de 1,28 milhGes de Euros em 2001 a 1,34 milhGes
de Euros em 2002.

Na Eram, o nimero total de assalariados era de
10,5 mil em 2002, e sendo que 2 mil estavam
alocados diretamente na producdo, em nove
fabricas situadas na regiao de Cholet (produgao
de 40 mil pares por dia).

5.6 Diversificacao da oferta

Para ser menos dependente do mercado de
calcados e para aumentar o faturamento das lojas,
os principais fabricantes-distribuidores
desenvolveram novos conceitos de lojas. Essas
devem vender um estilo de vida (concept stores)
propondo também roupas e cosméticos além de
cal¢ados.

Os proprietarios da marca André, ao mesmo
tempo em que decidiram reduzir pela metade o
numero de lojas, langaram uma politica de
transformagao em seus pontos de venda, com o
preco médio do calgado devendo subir de 35% a
42%. O ntimero de acessorios (bolsas, bijuterias,
lengos) representa de 15% a 20% do faturamento
dessas lojas. O objetivo ¢ vender os produtos
associados a um universo e assim aumentar a
freqiiéncia de visitas do consumidor nas lojas.

A Mephisto, com 210 milhdes de faturamento
em 2001, também procura criar, em suas lojas,
um universo baseado no conceito de bem estar,
com um aumento de sua gama de produtos,
através da oferta de bolsas e confecgdes. Assim,
essa empresa concluiu um acordo de parceria com
a fabrica de confecc¢des alema Bultel para vender,
nas suas 380 lojas Mephisto Concept Stores, uma
linha de roupas masculinas sob licenca Mephisto
(BAYLE 2002).

Nessa mesma perspectiva, a Eram adquiriu
50% do capital da Fabio Lucci, empresa de
confeccdo de roupas que dispoe de 91 filiais
na Franca e em Portugal, tendo um faturamento
anual de 200 milhdes de Euros. Esta aquisicao
ilustra igualmente a politica de diversificacao
de um fabricante de calgados em dire¢ao ao
vestuario, bolsas e acessorios. Inversamente,
as empresas do setor de vestuario também se
diversificam no setor de cal¢ados, como, por
exemplo, a Du Pareil au Méme, que oferece
calcados para criangas.

As grandes marcas de luxo entram igualmente
no mercado dos cal¢ados: a Vuitton ¢ a Gucci
propdem calgados em harmonia com seus artigos
de bolsas e acessorios.

Com 400 empregados divididos em quatro locais
de producao na Italia, Gucci fabrica, anualmente,
1 milhdo de pares de calcados, atividade que

representa 12% do faturamento da marca
(BAYLE 2003).

5.7 Evitar a concorréncia estrangeira desleal

A Federagao de vestuario, couro ¢ téxteis, do
sindicato CFDT, quando de seu congresso em
Angers em junho de 2001, preconizou a criacdo de
um selo social garantindo as condi¢des nas quais
um artigo foi fabricado. Isso implicaria os fabricantes
franceses que produzem no exterior. Esta iniciativa
se insere em uma série de agdes organizadas pelas
ONGs e por diversos componentes da sociedade
civil, para controlar as praticas sociais das empresas
e de seus terceirizados.
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6 Conclusao

Se as importacdes dos paises a baixos salarios
condenam irremediavelmente a fabricagdo de
calgados mais populares (bas de gamme) na
Franca, algumas empresas em razao de sua
especializagdo e de sua criatividade continuam a
prosperar, no pais € no exterior, mantendo uma
parte de sua producdo em territorio francés.

Diante da globalizacao, os fabricantes franceses
devem valorizar a vantagem tradicional do Made
in France, nos setores da moda e dos produtos
de luxo. O sucesso da Italia deve servir de
exemplo e referéncia, pois demonstra que os
paises com altos salarios podem continuar a
desenvolver atividades nas industrias intensivas
de mao-de-obra, desde que privilegiem a
criatividade, a inovacao, a qualidade ¢ a
flexibilidade.

Na Frang¢a, como na Itélia, trata-se de passar de
uma légica de producdo a uma logica de criagao
em marketing. Em razdo dos custos, as
transferéncias e a terceirizagdo internacional se
tornam inevitadveis. O futuro pertencerd as
empresas que forem capazes de valorizar suas
marcas sobre conceitos atrativos e de manter um
certo nivel de controle sobre a distribui¢do. Esta
estratégia ndo ¢ nova na industria do calcado,
tendo sido adotada ha muito tempo pelas grandes
marcas de cal¢ados esportivos (Nike, Adidas).
Ela tende a se generalizar, tanto no setor de
calcados em couro, como em outras atividades
ligadas as novas tecnologias (HP, IBM, Alcatel,
Sisco, ...).
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