
 

Universidade de Aveiro 

2021 

 

JORGE MIGUEL 
OLIVEIRA DA COSTA 
 

O PAPEL DA INOVAÇÃO NA INDÚSTRIA 
PORTUGUESA DE CALÇADO - ESTÃO AS 
EMPRESAS PORTUGUESAS PREPARADAS PARA 
UM FUTURO VERDE? 
 

 

 

  



   

  



 

Universidade de Aveiro 

2021  

 

JORGE MIGUEL 
OLIVEIRA DA COSTA 
 
 

O PAPEL DA INOVAÇÃO NA INDÚSTRIA 
PORTUGUESA DE CALÇADO - ESTÃO AS  
EMPRESAS PORTUGUESAS PREPARADAS PARA 
UM FUTURO VERDE? 
 

 Dissertação apresentada à Universidade de Aveiro para cumprimento dos 
requisitos necessários à obtenção do grau de Mestre em Gestão, realizada sob 
a orientação científica do Doutor Manuel Luís Au-Yong Oliveira, Professor 
Auxiliar do Departamento de Economia, Gestão, Engenharia Industrial e 
Turismo da Universidade de Aveiro 

 

   
 

  



  

  
 

 

 
 
 

 

  



  

 

 
 
 

 
 

o júri   
 

presidente Prof. Doutora Ana Alexandra da Costa Dias 
Professora Auxiliar do Departamento de Economia, Gestão, Engenharia Industrial e Turismo da 

Universidade de Aveiro 

  
 

 Prof. Doutora Cláudia Maria Fileno Miranda Veloso 
Professora Adjunta da Escola Superior de Tecnologia e Gestão de Águeda da Universidade de 
Aveiro 

  
 

 Prof. Doutor Manuel Luís Au-Yong Oliveira 
Professor Auxiliar do Departamento de Economia, Gestão, Engenharia Industrial e Turismo da 
Universidade de Aveiro 

  
 

 

 

 

  



  

  
 

agradecimentos 

 

Em primeiro lugar, à minha família, por todo o carinho e estabilidade que me 
deram ao longo dos anos. Aos meus pais e à minha irmã, em particular, pelo 
apoio financeiro e por sempre acreditarem em mim.                                                                                                                                                             
A todos os meus amigos e companheiros, por alimentarem o meu bem-estar e 
felicidade com gargalhadas e momentos bem passados. Especialmente à 
camarada Paula, que partilha comigo, pelo menos espiritualmente, todas as 
árduas empreitadas a que me entrego.                                                                                                                                                                                              
Aos entrevistados, por terem aceitado falar comigo, sem eles não seria 
possível concluir este trabalho.                                                                                                                                                            
Ao Prof. Manuel Au-Yong Oliveira, por confiar no meu trabalho, mas também 
pela sua disponibilidade e preciosos conselhos que contribuírem imensamente 
para a realização desta dissertação. 
 

 

  



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

palavras-chave 

 

processo de inovação, inovação incremental, inovação aberta, indústria de 
calçado, sustentabilidade, inovação ecológica, green washing  
 

resumo 
 

 

A indústria portuguesa de calçado possui uma posição de destaque no 
mercado internacional, revelando uma forte orientação para a exportação. 
Todavia, nos últimos anos, a produção de calçado tem caminhado em direção 
aos países asiáticos, que devido aos seus reduzidos custos de mão-de-obra, 
tornaram-se muito aliciantes para as grandes marcas internacionais de 
calçado. Adicionalmente, as alterações climáticas e a consciencialização 
ambiental dos consumidores depositam nas empresas do setor do calçado 
uma pressão extra para produtos e processos sustentáveis. Caso não se 
adapte a estas mudanças, a indústria portuguesa de calçado ficará numa 
posição desfavorável face ao novo consumidor “verde”. Por conseguinte, 
sendo a inovação uma via para o crescimento económico e conquista de 
mercado, este estudo tem como objetivos: averiguar a forma como as 
empresas portuguesas de calçado inovam consoante as necessidades 
ambientais e, também, entender os seus processos de inovação, bem como a 
importância que lhes é depositada. A metodologia seguida assenta numa 
pesquisa qualitativa de natureza exploratória, sendo que a estratégia de 
investigação tem como base um caso de estudo do setor suportado por 
entrevistas semiestruturadas conduzidas junto de 14 empresas de calçado – 
até se chegar à saturação dos dados. Existem poucas análises científicas e 
qualitativas sobre a indústria portuguesa de calçado, e nenhuma sobre a 
sustentabilidade e/ou inovação ecológica no setor, pelo que o presente estudo 
vem preencher uma lacuna na literatura. Os resultados das entrevistas são 
esclarecedores quanto à forma como as empresas de calçado encaram e 
gerem os seus processos de inovação. As inovações produzidas nas 
empresas de calçado são, maioritariamente, incrementais, mas englobam de 
igual modo processos e produtos. Embora as empresas envolvidas no estudo 
se satisfaçam com a inovação incremental, menos arriscada e menos 
dispendiosa, a literatura enuncia que seria preferível apostar também na 
inovação radical. É notória a ideia de uma indústria que valoriza bastante 
novas tecnologias, exibindo um grande dinamismo e flexibilidade na 
capacidade de resposta, em parte, por causa da sua organização em clusters 
regionais e relações próximas entre fornecedores e produtores de calçado 
(inovação aberta). Problemas da indústria portuguesa de calçado incluem a 
baixa formação e o envelhecimento dos seus trabalhadores. Na vertente 
ambiental, apesar de alguns entraves quanto à inovação ecológica, as 
empresas de calçado demonstram um significativo empenho em aplicar 
normas de sustentabilidade e investir em equipamentos e mecanismos, de 
forma a garantir a redução do impacto ambiental das suas atividades laborais. 
Finalmente, é, ainda, revelado um problema que interfere bastante com o 
desenvolvimento de novos produtos - o green washing. Este fenómeno é 
exposto como uma prática difundida pela indústria que distorce a narrativa do 
calçado sustentável.  
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abstract 

 
The Portuguese footwear industry has a prominent position in the international 
market, revealing a strong export orientation. However, in recent years, 
footwear production has moved towards Asian countries, which, due to their 
low labor costs, have become very attractive for the major international 
footwear brands. Additionally, climate change and consumer environmental 
awareness places additional pressure on companies in the footwear sector for 
sustainable products and processes. If it does not adapt to these changes, the 
Portuguese footwear industry will be in an unfavorable position facing the new 
“green” consumer. Therefore, as innovation is a path to economic growth and 
market acquisition, this study aims to: investigate how Portuguese footwear 
companies innovate according to environmental needs and also understand 
their innovation processes, as well as the importance placed on it. The 
methodology followed is based on qualitative research of an exploratory nature, 
and the research strategy is based on a case study of the sector supported by 
semi-structured interviews conducted with 14 footwear companies – until 
reaching data saturation. There are few scientific and qualitative analyzes on 
the Portuguese footwear industry, and none on sustainability and/or ecological 
innovation in the sector, so this study fills a gap in the literature. The results of 
the interviews clarify how footwear companies face and manage their 
innovation processes. Innovations produced by footwear companies are mostly 
incremental, but equally, encompass processes and products. Although the 
companies involved in the study are satisfied with incremental innovation, less 
risky, and less expensive, the literature states that it would be preferable to 
invest in radical innovation as well. The idea of an industry that highly values 
new technologies, exhibiting great dynamism and flexibility in responsiveness, 
is notorious, in part, because of its organization in regional clusters and close 
relationships between footwear suppliers and producers (open innovation). 
Problems in the Portuguese footwear industry include low training and aging of 
its workers. On the environmental front, despite some obstacles in terms of 
ecological innovation, footwear companies demonstrate a significant 
commitment to applying sustainability standards and investing in equipment 
and mechanisms, in order to ensure a reduction in the environmental impact of 
their work activities. Finally, it is also revealed a problem that interferes a lot 
with the development of new products - green washing. This phenomenon is 
exposed as a widespread practice by the industry that distorts the narrative of 
sustainable footwear. 
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1. Introdução 

De forma a sobreviver em mercados caracterizados pelo pendor concorrencial e instabilidade, as 

empresas devem ter a capacidade de se adaptar a transformações socioeconómicas e tecnológicas. 

A ameaça imposta pela a iminência de um novo produto concorrente, capaz de alterar as bases do 

mercado, obriga as empresas a procurar novas formas de obter vantagens competitivas. Esse 

processo culmina, em diversos casos, na inovação (Baregheh et al., 2009; Trott, 2017). As 

consequências nefastas que as alterações climáticas têm - e que se calculam que aumentem - no 

ambiente, na população e na sociedade fomentam, ainda, uma pressão adicional sobre as 

empresas, para que estas modifiquem os processos produtivos e inovem em direção a um futuro 

mais sustentável, mais “verde” (Ahmad et al., 2020; Calza et al., 2017; Karimi Takalo et al., 2021; 

Wang & Xue, 2019).  

A inovação surge da busca de oportunidades dentro da empresa e da indústria, assim como no 

envolvente socioeconómico e intelectual (Drucker, 1985). A aptidão para reconhecer e interpretar 

as expectativas futuras dos clientes, em coexistência, com a aplicação de conhecimento - interno e 

externo - no desenvolvimento de competências que estimulem a inovação influenciam 

positivamente o crescimento económico (Rajapathirana & Hui, 2018). Uma empresa que persegue 

diferentes vias de inovação - produto, processo, marketing e organizacional - estará sempre em 

vantagem face à concorrência (Lee et al., 2019). Neste sentido, a inovação é o método pelo qual a 

empresa aumenta o seu potencial económico ou social; bem-sucedido, aquando da sua 

comercialização, um produto inovador pode tornar-se o modelo a copiar e a nova direção de uma 

indústria (Drucker, 1985).   

Nos últimos anos, a sociedade apercebeu-se que grande parte do desenvolvimento económico 

conduz a graves perturbações dos ecossistemas. Desde a exploração incessante de recursos não 

renováveis à emissão de substâncias nocivas para o meio-ambiente, os problemas de cariz 

ambiental despertam nos governos, instituições e consumidores uma preocupação avultada, no 

que diz respeito à sustentabilidade dos processos e produtos das empresas (Ahmad et al., 2020; 

Jakobsen & Clausen, 2016; Karimi Takalo et al., 2021; Kumar et al., 2021; Wang & Xue, 2019). Esta 

conjuntura social deu origem à área de estudo da inovação ecológica, que apesar de recente, possui 

já uma vasta literatura (Hazarika & Zhang, 2019; Schiederig et al., 2012). Esta categoria de inovação 

é, normalmente, vista como o desenvolvimento de novos produtos, serviços ou tecnologias que ao 

longo do seu ciclo de vida minimizam o impacto ambiental e a exploração de recursos escassos 

(Ahmad et al., 2020; Castellacci & Lie, 2017; Hazarika & Zhang, 2019; Wang & Xue, 2019). Para as 

empresas, as inovações ecológicas, para além de contribuírem para a redução do impacto 

ambiental, possuem o potencial para fortalecerem as suas vantagens competitivas, a posição no 

mercado e a aquisição de clientes (Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; Karimi Takalo et al., 2021; 

Nanath & Pillai, 2017). 

Esta dissertação tem como tema central a inovação nas empresas portuguesas de calçado, 

debruçando-se, especialmente, sobre a importância da inovação ecológica e sustentabilidade para 

as empresas do setor. O estudo da inovação no contexto da indústria portuguesa de calçado torna-

se particularmente interessante, atendendo à notoriedade do calçado dentro do panorama 

industrial do país. Por vezes descrita como a “A Indústria mais Sexy da Europa”, a indústria 

portuguesa de calçado possui uma posição de destaque dentro da atividade económica portuguesa, 

revelando uma forte orientação para a exportação. Em 2018, Portugal exportou dois mil milhões 

de euros em calçado, que corresponde a cerca de 3,4% do total nacional de bens exportados. A 
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produção de calçado emprega quase 40 000 pessoas, em cerca de 1 500 empresas, na sua maioria 

pequenas e médias empresas (PME) (APICCAPS, 2019).  

Apesar da robustez da indústria de calçado em Portugal, esta não está imune a ameaças: a produção 

de calçado tem, gradualmente, sido deslocada para o oriente, vários países asiáticos começam a 

ter uma maior notoriedade no comércio internacional de calçado; aliás, estima-se que 9 em cada 

10 pares de sapatos sejam fabricados na Ásia, a produção massificada suportada por mão-de-obra 

barata, atrai investidores e marcas, outrora concentradas na Europa; mesmo dentro do espaço 

europeu, países como a Turquia estão, rapidamente, a acelerar a sua capacidade de produção 

(APICCAPS, 2013, 2020c). Isto revela-se, desde logo, uma ameaça para o setor português, visto que, 

a falta de capacidade para inovar pode conduzir à dissipação de vantagens competitivas, resultando 

numa perda de clientes para mercados estrangeiros (Trott, 2017). É, portanto, essencial perceber 

como é que a indústria portuguesa de calçado inova de forma a subsistir e sobressair no mercado. 

Outra questão relevante para o estudo da inovação - nesta indústria em particular - é a contínua 

queda da produção do calçado em couro; nos últimos 10 anos, o volume de calçado fabricado com 

componentes provenientes de animais diminuiu em 10% (APICCAPS, 2020c). Antagonicamente, 

existe um aumento substancial na procura por produtos eco-friendly, vegan, ou com materiais 

reciclados; os consumidores demonstram, cada vez mais, preocupações quanto à proveniência dos 

materiais presentes nos produtos que compram (Kumar et al., 2021). Posto isto, é de grande valor 

percecionar a forma como a indústria portuguesa de calçado está a reagir a esta nova exigência do 

mercado, atendendo ao facto que, 71% do calçado exportado por Portugal é em couro. 

Consequentemente, é reconhecível o valor de um olhar incisivo sobre a forma como as empresas 

portuguesas estão a desenvolver novos produtos e a inovar os seus métodos de produção, de modo 

a cumprir com os imperativos ecológicos.   

Atendendo a todos os fatores referenciados, é particularmente lamentável, que os estudos que 

examinam a influência da inovação no setor do calçado sejam escassos, e no campo da inovação 

ecológica são mesmo inexistentes. É por esta perspetiva importante perceber qual a importância 

dada à inovação por parte das empresas portuguesas de calçado. 

Esta dissertação assume uma posição de índole exploratória, sendo a indústria portuguesa de 

calçado o foco singular; os principais objetivos são depreender o quão importante é a inovação para 

as empresas portuguesas ligadas à produção de calçado e apurar em que plano se encontra o setor 

ao nível da sustentabilidade e desenvolvimento ecológico. Não obstante, é também primordial, 

perceber que fatores incentivam as empresas a inovar e de que forma gerem esse processo, não 

esquecendo as implicações que este tem na orientação das estratégias das empresas para 

permanecerem competitivas e em crescimento. Devido à escassez de informação sobre 

sustentabilidade e inovação ecológica na indústria do calçado e as crescentes preocupações 

ambientais levantadas pela sociedade, um dos objetivos passa por compreender a forma como o 

setor do calçado, em Portugal, se está a adaptar às novas exigências ecológicas do mercado, 

investigando os meios empregues pelos produtores de calçado na resposta a reivindicações como 

a utilização de materiais de origem não-animal, o desenvolvimento de produtos ecológicos e a 

sustentabilidade dos processos produtivos. Complementarmente, será ainda analisado o processo 

de inovação das empresas quanto à sua abertura a agentes externos (inovação aberta versus 

inovação fechada), e a perceção que as empresas têm da influência da cultura portuguesa na 

indústria de calçado. 
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O estudo aqui descrito desenrola-se por meio de uma metodologia qualitativa; em função disso, 

foram conduzidas entrevistas semiestruturadas a 14 empresas com atividade laboral em 

modelação/design, produção ou comercialização de calçado, nas quais se abordaram os seguintes 

temas: importância da inovação para a empresa, processo de inovação, modelo de inovação 

(aberto ou fechado), a influência da cultura na inovação, a sustentabilidade e a inovação ecológica. 

Com o intuito de atingir os objetivos estipulados, realizou-se um cruzamento entre a literatura 

referente aos temas abordados e a informação obtida junto das empresas, de forma a responder 

às seguintes perguntas:  

 (a) Qual o papel e de que forma ocorre o processo de inovação nas empresas portuguesas 

de calçado?           

 (b) A sustentabilidade e a inovação ecológica são valorizadas pela indústria portuguesa de 

calçado? 

Esta dissertação contribui para a literatura académica, na medida em que, evidencia o elevado valor 

que as empresas portuguesas de calçado depositam na inovação, bem como a forma como gerem 

esse processo. O estudo conduzido demonstra que o setor de calçado aposta sobretudo em 

inovações incrementais, todavia, isso não inibe as empresas de investir em novas tecnologias e 

equipamentos, de forma a modernizar os seus processos. A análise das entrevistas é elucidativa 

quanto à partilha de conhecimento e contacto frequente entre membros da indústria, que é 

especialmente notório entre fornecedores e produtores;  estas relações de proximidade indicam a 

existência de clusters regionais de conhecimento, confirmando os estudos anteriores de  (Vale & 

Caldeira, 2007, 2008). Em contrapartida, as empresas de calçado retratam a indústria de forma 

menos positiva quanto à baixa formação e envelhecimento dos trabalhadores da produção, o que 

resulta numa atitude de resistência à mudança. O estudo contribui ainda para a literatura pela 

atenção dada à dimensão ecológica da indústria; fica comprovado que as empresas de calçado 

portuguesas dão particular ênfase aos problemas ambientais e caminham no sentido de renovar e 

investir nos seus processos de produção, de forma a mitigar o impacto ambiental das suas 

atividades. Apesar de alguma relutância e dificuldades em inovar ecologicamente, as empresas 

apresentam vários exemplos de desenvolvimento de calçado ecológico. Por fim, é, ainda, desvelado 

um problema que impacta negativamente as empresas e consumidores do setor do calçado - o 

green washing.  

Após esta introdução, é apresentado o enquadramento teórico da dissertação, onde consta uma 

revisão bibliográfica da literatura académica dividida pelos seguintes temas: inovação, tipos de 

inovação, processo de inovação, modelo de inovação, inovação em Portugal, e inovação ecológica 

e sustentabilidade. Continuamente, é apresentada uma descrição geral da indústria portuguesa de 

calçado. Em seguida, é descrita e explicada a metodologia utilizada na investigação. 

Posteriormente, os resultados obtidos são expostos em tabelas por meio de excertos das 

transcrições das entrevistas e consoante os códigos criados durante a análise de dados qualitativos. 

Na secção subsequente - a discussão - é completado o cruzamento entre a revisão de literatura e 

os resultados das entrevistas. E, por fim, são exibidas as conclusões finais, assim como as limitações 

da investigação e as sugestões para futuros estudos. A dissertação é, ainda, suplementada pelas 

referências bibliográficas e os anexos, onde figuram as transcrições das entrevistas, o guião de 

entrevista e os símbolos usados na redação das transcrições. 
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2. Enquadramento teórico 

 

2.1 Inovação 

Nos últimos dois séculos, a inovação tem sido apontada como a grande impulsionadora do 

crescimento económico, vários economistas estudaram e continuam a investigar a forma como os 

avanços tecnológicos impactam as empresas, os mercados e a sociedade (Trott, 2017). Entre os 

estudiosos, Joseph Schumpeter - considerado o “pai” dos estudos de inovação - foi um dos 

primeiros a destacar a importância da mudança tecnológica para o desenvolvimento de novos 

produtos e o crescimento económico, salientando a eficiência da inovação na criação de novos 

mercados (Fagerberg, 2003; Godin, 2012; Trott, 2017). Na perspetiva schumpeteriana, para 

sobreviverem, os empreendedores obtêm novos lucros através da exploração de novos mercados, 

o resultado desse empreendimento é a inovação. Quando o capital se desloca para novos mercados 

e inovações, os setores industriais existentes são destruídos, processo este denominado de 

destruição criativa (Schumpeter, 1934, 1942). Schumpeter destaca o papel do empreendedor, que 

na presença de mudanças económicas, consegue responder de forma criativa e inovadora, ao 

contrário dos poderes empresariais existentes que apenas se ajustam a essas mesmas mudanças 

(Schumpeter, 1934); similarmente, os departamentos de investigação e desenvolvimento (I&D) - 

principalmente nas grandes empresas - atuam como o centro de inovação da firma (Schumpeter, 

1942).  

Dentro da comunidade académica, a definição do conceito de inovação continua em debate, a 

variabilidade e incerteza que caracteriza a atividade de inovação dificulta o estabelecimento de 

uma definição clara, precisa e totalmente abrangente (Adams et al., 2006; Baregheh et al., 2009; 

Kline & Rosenberg, 1986; Planing, 2017; Trott, 2017). Schumpeter (1939) classifica inovação como 

“fazer as coisas de forma diferente” num contexto económico. Schumpeter salienta ainda, que 

inovação não é o mesmo que invenção - “a inovação é possível sem qualquer tipo de invenção e a 

invenção não induz necessariamente a inovação” (Schumpeter, 1939).  

Mais tarde, outros autores corroboraram a existência de uma distinção entre os dois conceitos. 

Propondo que a inovação é, na verdade, um processo que engloba a realização e exploração de 

uma ideia (Garcia & Calantone, 2002; Planing, 2017; Trott, 2017) A inovação é um processo, não é 

apenas um ato isolado, não se cinge à idealização de um novo produto, nem à invenção de uma 

nova ferramenta, nem à exploração de um novo mercado; é sim, o conjunto de todos estes 

subprocessos atuando de forma integrada (Myers & Marquis, 1969).  

Por sua vez, Kline & Rosenberg (1986), realçam a incerteza, desordem e complexidade inerentes ao 

processo de inovação, bem como as restrições e pressões exercidas pela competitividade do 

mercado e contexto social envolvente. Já Drucker (1985) - em linha com a perspetiva 

schumpetariana - categoriza a inovação como a “função específica do empreendedorismo”; 

mecanismo utilizado pelo empreendedor para criar valor para empresa. Acrescenta ainda que, a 

inovação compreende o esforço necessário para criação de transformações intencionais e focadas, 

no potencial económico ou social de uma empresa.  

Mais recentemente, autores como Crossan e Apaydin (2010) tentam conceber uma definição de 

inovação mais holística: integrando tanto o desenvolvimento de novos produtos como a 

assimilação, adoção ou exploração de componentes, tecnologias ou mecanismos de valor para 

empresa, incluindo também novos serviços, técnicas e métodos de produção, e sistemas de gestão. 
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Incorporando a inovação como um processo dentro da organização, Trott (2017) realça as 

diferentes características e etapas intrínsecas ao ato de inovar, como a idealização, o 

desenvolvimento tecnológico, a fabricação e a comercialização. 

Por último, o Manual de Oslo do OECD e Eurostat (2018) - compilação de diretrizes internacionais 

para definir, medir e avaliar atividades de inovação - define inovação da seguinte forma: “é um 

produto ou processo novo ou melhorado (ou combinação dos mesmos) que difere significativamente 

dos produtos ou processos anteriores da organização e que foi disponibilizado para potenciais 

utilizadores (produto) ou colocado em uso pela organização (processo)”. 

 

2.2 Tipos de inovação 

A complexidade intrínseca ao processo de inovação resulta em que lhe sejam aplicadas 

categorizações discordantes e por vezes ambíguas ou contraditórias, levando a uma confusão 

generalizada dentro da comunidade académica, no momento de tipificar inovações (Baregheh et 

al., 2009; Garcia & Calantone, 2002; Gatignon et al., 2002).  

Usualmente, as inovações são divididas consoante o seu objeto, sendo assumidas em 4 dimensões: 

produto/serviço, processo, marketing e organizacionais (Lee et al., 2019; Rajapathirana & Hui, 

2018). Schumpeter (1934) vai mais longe, e menciona cinco categorias diferentes de inovação: nova 

fonte de matéria prima, nova forma de organização, novo produto, novo processo e novo mercado. 

De forma estratificada, o Manual de Oslo do OECD e Eurostat (2018) especifica dois tipos de 

inovação: de produto e de processo de negócio. O primeiro tipo subdivide-se em bens e serviços e 

o segundo em produção de bens ou serviços, distribuição e logística, marketing e vendas, sistemas 

de informação e comunicação, administração e gestão, e desenvolvimento de produtos e processos 

de negócio.  

Posteriormente, numa perspetiva distinta, outros autores dividiram inovações conforme o impacto 

na configuração dos produtos ou processos: incrementais, que alteram aspetos, relativamente, 

pouco significantes em produtos/processos existentes; e radicais, inovações que se baseiam em 

novas descobertas científicas ou de engenharia com capacidades de criar novos mercados 

(Atuahene-Gima, 1995; Dewar & Dutton, 1986; Lee et al., 2019; Trott, 2017; Tushman & Anderson, 

1986).  

Geralmente, as organizações optam pelas inovações incrementais, visto que acarretam menores 

riscos e custos, porém as inovações radicais têm um potencial maior para acelerar o crescimento 

das empresas e criar novos mercados (Büschgens et al., 2013; Oke, 2007). Seguindo a mesma linha, 

Christensen (2018) classifica inovações tecnológicas consoante o impacto na proposta de valor dos 

produtos: inovações sustentadoras de natureza incremental, na medida em que as novas 

tecnologias limitam-se a garantir uma melhoria no desempenho de um produto já estabelecido no 

mercado, e; inovações disruptivas de natureza radical, tipicamente, são compostas por tecnologias 

com provas dadas, mas possuem uma nova formatação de produto capaz de oferecer ao utilizador 

qualidades nunca antes vistas. Garcia e Calantone (2002) consideram a dicotomia incremental 

versus radical limitada e acrescentam mais um tipo de inovação: 

• Inovações radicais: inovações com base em novas tecnologias que principiam 

descontinuidades de produto e mercado; 
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• Inovações realmente novas: enquadram-se entre inovações radicais e incrementais. 

Caracterizam-se por darem resultado a uma descontinuidade de produto ou mercado, mas 

nunca as duas simultaneamente; 

• Inovações incrementais:  tecnologias já existentes que concedem a produtos, em mercados 

já estabelecidos, novos atributos, benefícios ou melhorias; 

Por outro lado, Henderson e Clark (1990) não concordam com a divisão de inovações como 

incrementais e radicais, indicando esta classificação como enganadora e não representativa da 

realidade. E introduzem dois novos conceitos de inovação: 

• Inovações modulares: inovações que modificam os principais componentes tecnológicos 

do produto, mas sem alterar arquitetura;  

• Inovações arquitetónicas: inovações que alteram a arquitetura do produto, sem substituir 

os principais componentes tecnológicos; 

Através de uma mescla de categorias, já distinguidas por outros autores, Pisano (2015) propõe 

outra configuração tipológica com base no nível de alteração tecnológico e no impacto no modelo 

de negócio:   

• Inovação de rotina: as competências tecnológicas existentes numa empresa arranjam-se 

ao seu modelo de negócios e base de clientes; 

• Inovação disruptiva: com base no trabalho de Christensen (2018) - inovação que importuna 

os modelos de negócio dos concorrentes, não requer necessariamente um avanço 

tecnológico, mas sim uma nova conformação do modelo de negócio; 

• Inovação radical: desenvolvimento puramente tecnológico, antagónica à inovação 

disruptiva; 

• Inovação arquitetónica: agrega avanços tecnológicos e transformações do modelo de 

negócios, de todas, a mais difícil de alcançar. 

 

2.3 Processo de inovação 

O processo de inovação envolve a resposta a uma necessidade ou oportunidade inserida num 

particular contexto, um esforço criativo que, se bem-sucedido, resulta na introdução de algo novo 

e na necessidade de mudanças adicionais. A inovação é, predominantemente, o fruto das 

atividades das organizações, é por isso crucial perceber como é constituído e gerido esse processo 

inovativo (Trott, 2017). 

Após o término da Segunda Grande Guerra, a inovação espoletou nos laboratórios ou 

departamentos de I&D das organizações; avanços tecnológicos na indústria química, eletrónica, 

automóvel e farmacêutica levaram ao aumento quantitativo de novos produtos, desencadeando 

um grande crescimento para as empresas. Habitualmente, a função destes departamentos é 

observada linearmente, através de um processo de superação de problemas tecnológicos, 

transformando-os em oportunidades de negócio capazes de propiciarem vantagens competitivas. 

Apesar do encandeamento de etapas poder mudar consoante a indústria ou organização analisada, 

o processo dentro das equipas de I&D desenrola-se pela seguinte sequência: geração de ideias; 
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triagem de ideias; teste ao conceito; análise de negócio; desenvolvimento do produto; teste de 

marketing; comercialização; monitorização e avaliação. No entanto, aqueles associados ao próprio 

desenvolvimento de novos produtos consideram este procedimento deturpador da realidade; na 

prática, o processo de inovação é significativamente mais caótico, multifuncional e incerto (Barczak 

et al., 2009; Trott, 2017).  

A inovação não pode ser representada por meio de um pensamento linear que lhe confere 

qualidades enquanto ato isolado, o seu papel na empresa é de conceção circular, de processo 

regular e sucessivo, no qual se adquire conhecimento e se o emprega no desenvolvimento de uma 

proposta com valor e unicidade (Trott, 2017). O processo de inovação deve ser visto como um 

sistema suscetível a mudanças, que engloba a competitividade do mercado, o conhecimento, a 

capacidade de produção e comercialização, bem como o contexto social onde a empresa se insere 

(Kline & Rosenberg, 1986).  

A iniciativa de inovação deve passar pela criação de uma parceria entre a equipa dedicada à 

iniciativa e o motor de desempenho da empresa - pessoal responsável pelo primor das operações 

diárias da empresa; o isolamento dentro da empresa prejudica a inovação (Govindarajan & Trimble, 

2010; Kanter, 2006). Cada vez mais, os gestores de projetos de inovação necessitam de trabalhar 

em regime de colaboração com as suas equipas, partilhando a liderança e interagindo com um vasto 

número de indivíduos que os auxiliem no cumprimento dos objetivos; esta imagem de governação 

deve suceder à abordagem tradicional do gestor autoritário e taxativo que impõe uma visão única 

e limitada ao projeto em desenvolvimento (Trott, 2017). As empresas que promovem a 

experimentação entre os seus colaboradores e o contacto com cliente exibem uma maior 

propensão para inovar (Martin, 2011). 

A estrutura organizacional pode também influenciar o processo de inovação, em empresas que 

promovem a circulação livre de informação entre departamentos, a cooperação é fomentada e as 

decisões são tomadas com base em consensos; possuindo, assim, à partida, melhores condições 

para inovar. Adicionalmente, um capacitado e efetivo processo de inovação requer uma 

combinação de recursos tecnológicos e humanos, o investimento em equipamento e instalações é 

necessário para a proliferação da atividade de inovação, e a capacidade de liderança, a gestão de 

conhecimento, pessoas e criatividade estimulam e direcionam os impulsos inovadores (Trott, 

2017).    

Rejeitando a visão linear e rígida, Beckman e Barry (2007) apresentam um processo de inovação 

cíclico e alternante entre atividades abstratas e concretas. Incutindo maior enfâse na dimensão da 

aprendizagem, os intervenientes no processo percorrem, ciclicamente, diferentes estágios, 

assimilando informação e experiências valiosas a cada reinício do processo, que embora não sendo 

linear é dividido em quatro etapas: observações, frameworks, imperativos e soluções. Por meio da 

análise e síntese este encadeamento encoraja a criação de novos produtos, serviços e modelos de 

negócio. Sucintamente, o percurso deste processo faz-se da seguinte forma: experiências imediatas 

ou concretas servem de base para observações e consequentes reflexões (observação a 

frameworks); as reflexões são absorvidas e solidificadas em conceitos abstratos, a partir dos quais 

novas implicações podem ser extraídas (frameworks a imperativos); as implicações são testadas 

ativamente e orientam a criação de novas experiências (imperativos a soluções e de volta à 

observação - ciclo completo). Através da oscilação entre diferentes quadrantes, os participantes no 

processo envolvem-se em experiências concretas, conceptualizações abstratas, observações 

introspetivas e experimentação ativa, como resultado a identificação, enquadramento e 
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reformulação de problemas é tão importante como a descoberta duma solução apropriada. Este 

enlace entre processo de inovação e ciclo de aprendizagem produz um efeito cumulativo no 

conhecimento e na experiência dos intervenientes, a cada reinício, a possibilidade de inovar com 

sucesso é maior.  

Umas das fases mais crucias do processo de inovação é a geração ou captação de ideias e 

planeamento da sua aplicação, durante a habitual atividade económica ou por meio do 

posicionamento no mercado, as empresas deparam-se com oportunidades para a introdução de 

novos produtos/serviços; as ideias que nascem a partir daí percorrem, geralmente, três fases: 

viabilidade, desenvolvimento e lançamento. No fim de cada uma, é feita uma revisão quanto aos 

progressos alcançados, e é emitido um parecer para a continuidade, suspensão ou extinção do 

projeto. Este sistema possui um defeito capital relacionado com os critérios de decisão, uma vez 

que estes têm, normalmente, como base dimensões financeiras, seja a previsão de receitas e/ou o 

custo associado ao desenvolvimento do projeto. Isto privilegia, seriamente, os projetos de natureza 

incremental, visto que é possível quantificar de forma mais credível o futuro valor que estes trarão 

para a empresa, comparativamente com os de cariz disruptivo. Estes últimos, apesar da sua 

propensão para ganhos avultados e ruturas de mercado, são de difícil cálculo quanto à sua 

exequibilidade e potencialidade, por isso são muitas vezes preteridos por projetos de índole 

sustentadora - vistos como mais realistas (Christensen et al., 2008).  

Para evitar a dissipação de oportunidades, as empresas devem rejeitar uma abordagem 

convencional de extrapolação de resultados futuros e de caráter hostil para com os desvios do 

projeto, e encaminhar por um planeamento orientado pela descoberta, que assume um novo 

empreendimento como inerentemente incerto e arriscado. O foco anteriormente depositado no 

cumprimento rigoroso do plano empreendido desloca-se para a aprendizagem ao longo de todo o 

processo; as mais variadas suposições - exequibilidade, rendibilidade e custo - próprias de um 

projeto não são tidas como fatores decisores da sua continuidade, mas sim como forma de orientar 

o desenvolvimento do projeto. Essencialmente, o planeamento orientado pela descoberta convida 

à criação de uma “demonstração de rendimentos inversa”, ou seja, a fixação de uma receita 

aceitável para o projeto, que inspira um conjunto de suposições sobre o mesmo, que se forem 

viáveis permitem atingir essa determinada receita. Caso seja impossível provar a validade de uma 

das suposições, os líderes do projeto devem remodelar a sua estratégia de forma a confirmar a 

plausibilidade das outras suposições e se estas funcionam independentemente - a deviação do 

plano original não é vista como terminativa; se nenhuma das suposições forem confirmadas o 

projeto é então encerrado (Christensen et al., 2008; McGrath & MacMillan, 1995).  

O processo de inovação pode ainda ser influenciado por diversos fatores intrínsecos à empresa: a 

cultura organizacional desempenha um papel crucial no estímulo da inovação, normas restritas e 

rígidas conduzem os trabalhadores para uma atividade laboral mais isolada, erguendo barreiras à 

cooperação. O processo de inovação é também impactado pelo historial de inovações da empresa, 

as experiências anteriores podem-se mostrar valiosas, pois destapam conhecimento que pode ser 

agora utilizado, encurtando assim o tempo de desenvolvimento; a própria composição da equipa 

de I&D afeta o processo de inovação; a interdisciplinaridade, nomeadamente, um equilíbrio entre 

competências tecnológicas e de marketing é fundamental; por fim, a existência de uma estratégia 

de inovação permite à empresa aproveitar sinergias entre diferentes projetos e direcionar os 

recursos necessários para o processo de inovação, especialmente, se o projeto apresentar 

compatibilidade com as competências essenciais da empresa (van der Panne et al., 2003). 
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2.4 Modelo de inovação 

Um dos maiores debates sobre estratégia de inovação centra-se na escolha da organização, entre 

inovar internamente, retendo maior controlo sobre o processo; ou pelo contrário, encarreirar por 

uma abordagem aberta, recorrendo a agentes externos em busca de conhecimento e 

oportunidades para inovar (Almirall & Casadesus-Masanell, 2010; Chesbrough, 2003; Felin & 

Zenger, 2014). 

 

2.4.1 Inovação fechada 

A inovação fechada ou interna assenta na convicção que as inovações são desenvolvidas dentro da 

organização. Neste modelo, o controlo de todos os passos da atividade de inovação é 

responsabilidade da firma, e é aqui, que a idealização, conceção e comercialização de novos 

produtos ou serviços ocorre (Almirall & Casadesus-Masanell, 2010; Chesbrough, 2003, 2012; Felin 

& Zenger, 2014). Este modelo firma-se pelo foco dado ao departamento de investigação e 

desenvolvimento - modelo tradicional vertical - em que a inovação é conduzida através de 

atividades e descobertas de conhecimento interno à empresa (Chesbrough, 2003, 2012).   

A inovação fechada pode ser vantajosa quando a empresa quer evitar terceiros de se aproveitarem 

dos seus recursos, ou que informações confidencias sejam difundidas pela concorrência; a 

hierarquia e estrutura da empresa - se bem estabelecida - pode, igualmente, ser um ponto positivo, 

visto que, facilita a comunicação e colaboração entre os diferentes setores da organização, 

facilitando a inovação (Felin & Zenger, 2014). Para além disso, geralmente, a descoberta de 

soluções ou a criação de valor dentro de uma empresa não são atribuídas a uma pessoa em 

particular ou a um grupo de funcionários, mas é sim visto como uma conquista da empresa; os 

contratos que regem o relacionamento entre empregado e empregador visam esta situação, 

evitando assim lutas por direitos de propriedade com agentes externos; e o salário pago ao 

trabalhador inovador evita, também, custos adicionais com recompensas a pessoal fora da firma 

(Felin & Zenger, 2014). No desenvolvimento de produtos de alta complexidade, (Almirall & 

Casadesus-Masanell, 2010) defendem que a inovação fechada é superior à inovação aberta, dando 

o exemplo do iPhone da Apple e da Wii da Nintendo, dois produtos desenvolvidos em modelo de 

inovação fechada e que tiveram um efeito disruptivo no seu respetivo mercado. 

Uma das críticas, usualmente, apontadas ao modelo de inovação fechada é a propensão para 

perder oportunidades; quando a organização está demasiado focada em melhorar o seu produto 

ou serviço, ignora outras inovações, que porventura seriam de grande valor a longo-prazo 

(Chesbrough, 2003). Tal evento é caracterizado por (Laursen & Salter, 2006), como miopia 

organizacional - a empresa deposita demasiado relevo nos seus recursos internos, em detrimento 

de fontes externas de conhecimento. A inovação fechada pressupõe uma responsabilidade 

acrescida aos gestores na tarefa de descobrir conhecimento e recursos; também a autoridade 

exercida por estes, aos trabalhadores, pode imiscuir-se na procura descentralizada, ou até 

inviabilizá-la (Felin & Zenger, 2014). Adicionalmente, num sistema de inovação circunscrito à 

organização, onde a localização de conhecimento e resolução de problemas está relegada, 

principalmente, aos trabalhadores, a falta de mecanismos compensatórios que premeiem a 

proatividade pode resultar em atitudes de indiferença e complacência, dentro de equipa de 

inovação (Zenger, 1992). 
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2.4.2 Inovação aberta 

A inovação aberta compreende a troca de conhecimento entre a organização e o seu ambiente 

externo, com intuito de favorecer o processo de inovação (Chesbrough, 2003, 2012, 2017). Na base 

deste modelo está a premissa de que a organização não pode agir de forma isolada; é necessário 

contactar com parceiros externos para permanecer à frente dos concorrentes (Dahlander & Gann, 

2010; Laursen & Salter, 2006), é também fundamental que as equipas de I&D mantenham uma 

mente aberta para novas ideias e paradigmas de negócio (Berchicci, 2013; Enkel et al., 2009). A 

barreira entre empresa e o seu círculo envolvente torna-se mais ténue, a informação fluí mais 

livremente entre os dois, e a complementaridade de conhecimento interno e externo conduz a uma 

acrescida criação de valor (Chesbrough, 2003, 2012, 2017).  

A maior parte dos autores corrobora o entendimento de que a inovação aberta é benéfica para as 

organizações; tem um impacto positivo na performance dos departamentos de I&D, estimula a 

criatividade e aumenta as oportunidades de negócio (Berchicci, 2013; Chesbrough, 2003, 2012, 

2017; Dahlander & Gann, 2010; Enkel et al., 2009; Laursen & Salter, 2006; Rauter et al., 2019). Após 

a abertura do processo de inovação, por parte da maioria dos participantes numa indústria, as 

empresas que falharem em adotar o modelo sofrerão graves desvantagens competitivas (Enkel et 

al., 2009). A implementação de vínculos de cooperação, com parceiros estratégicos, e a abertura a 

ideias externas culmina num desempenho superlativo das atividades de I&D da empresa (Fey & 

Birkinshaw, 2005). Envolver consumidores, universidades ou organizações sem fins lucrativos no 

processo de inovação pode também ajudar a empresa a suprir falhas de mercado e a aumentar a 

sua capacidade para inovar (Rauter et al., 2019). Apesar da maioria da investigação sobre os 

benefícios da inovação aberta se focar em multinacionais, as PME também apresentam melhores 

índices de desempenho quando priorizam práticas de partilha de conhecimento (Popa et al., 2017). 

Estas podem tirar grandes proveitos da criação de redes de parceria em clusters regionais de 

conhecimento, propiciando a troca de talento, ideias e experiência entre empresas (Della Peruta et 

al., 2018). Para além de contribuir para o crescimento económico da empresa, a inovação aberta 

favorece ainda a inovação sustentável (Rauter et al., 2019), e apresenta uma maior influência no 

desempenho dos trabalhadores, comparativamente com a inovação fechada (Alawamleh et al., 

2018).  

Como já referido, a abertura a conhecimento e tecnologias externas pode aumentar o desempenho 

duma organização, no entanto, quando essa procura exterior se torna demasiado abrangente e 

aprofundada pode ter o efeito inverso ao esperado, e traduzir-se em encargos custosos e morosos 

(Laursen & Salter, 2006). Relativamente aos custos financeiros inerentes à inovação aberta, (Faems 

et al., 2010) alerta que as estratégias de cooperação tecnológica podem ter despesas adicionais, 

que os gestores das empresas não antecipam. Por sua vez,  Christensen et al. (2005) confirmam os 

acrescidos custos, mas realçam também, o acentuar da complexidade de todo o processo de 

inovação, devido à intervenção de diferentes agentes, que podem desencadear discórdias e ruturas 

nas alianças e parcerias, previamente estabelecidas.  A inovação aberta pode também aumentar o 

risco de imitação, este risco varia consoante a etapa do processo de inovação e a entidade 

colaboradora; a resolução de problemas é a etapa que acarreta maior risco, da mesma forma, ações 

de cooperação com clientes B2B são mais propensas a imitações, inversamente, parcerias com 

universidades não apresentam qualquer ameaça (Veer et al., 2016).  

Salientar que, apesar de ser reconhecido que Chesbrough (2003) cunhou o conceito de inovação 

aberta, previamente, outros autores evidenciaram a importância de procurar conhecimento fora 
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da organização (Christensen et al., 2005). Os princípios por detrás do conceito de inovação aberta 

- introduzidos por Chesbrough - não apresentam um novo paradigma ou uma configuração 

alternativa aos modelos de inovação já existentes, na realidade, desde o início do século XX, que as 

empresas reconhecem a necessidade da comunicação com o exterior para o desenvolvimento de 

novos produtos, além disso, as especificidades e implicações inerentes a todo este processo têm 

sido sobejamente documentadas por vários autores (Trott & Hartmann, 2009). 

Na década de 90, utilizando como exemplo a indústria de automação residencial, Tidd (1995) 

demonstra que a adoção de um modelo de inovação aberto e em rede permite às empresas 

capturar tecnologias e competências essenciais para o seu sucesso no mercado, além disso, as 

ligações entre uma empresa e os seus fornecedores, clientes, e organizações próximas influenciam 

a capacidade de desenvolver e comercializar produtos de caráter inovador. Dentro da mesma linha, 

Rothwell (1992) constata a dificuldade em indicar apenas uma organização como a responsável de 

uma suposta inovação; as tecnologias de informação permitem o estabelecimento de redes 

empresariais, nestas, o conhecimento é criado e difundido, consequentemente, diferentes 

impressões são cruzadas entre os departamentos de I&D; o processo de inovação evoluí, é 

acelerado e deixa de ser indissociável de uma única empresa. Aliás, anteriormente, ainda, Cohen e 

Levinthal (1990) referem a capacidade organizacional para absorver conhecimento externo e 

incorporá-lo eficazmente no desenvolvimento e comercialização de produtos, como um dos pontos 

essenciais no processo de inovação. Estes autores partindo de uma análise às faculdades cognitivas 

do indivíduo em relação ao conhecimento pré-existente e sua diversidade, asseveram que no 

panorama organizacional, a fonte da capacidade de absorção da firma dependerá, em alguma 

forma, da própria capacidade de absorção dos indivíduos que a constituem, no entanto existem 

vertentes exclusivamente vinculadas à firma, como a estrutura de conhecimento entre o ambiente 

externo e interno, e o carácter e distribuição de expertise dentro da firma.  

É ainda impossível falar de inovação aberta sem referir os trabalhos de von Hippel, vários anos antes 

de Chesbrough escrever sobre o tema, von Hippel (1978) evidencia as oportunidades criadas para 

as empresas, se estas incorporarem o conhecimento dos utilizadores no processo de inovação. No 

centro desta prática encontram-se os lead users, conceito introduzido por von Hippel (1986), o 

autor descreve-os como utilizadores capazes de antecipar tendências, possuindo fortes 

necessidades que serão apenas sentidas pelo mercado, após alguns meses ou anos; 

adicionalmente, os lead users anseiam por retirar grandes benefícios pelo preenchimento dessas 

mesmas necessidades, isto torna-os relevantes para as organizações, uma vez que, podem 

conceder informações pertinentes sobre novos conceitos ou designs de produtos. Os lead users são 

ainda de acrescido valor, pois devido à sua disposição em procurar solucionar os seus problemas, 

frequentemente, antecipam-se às próprias empresas na descoberta de tecnologias e aplicações 

inovadoras (von Hippel, 1986).  

 

2.5 Inovação em Portugal 

Como previamente referido, a inovação é naturalmente inesperada e incerta, pois é influenciada 

por diferentes fatores, dentro e fora da empresa; caracterizar, definir e medir inovação como algo 

concreto e específico é uma tarefa labiríntica (Kline & Rosenberg, 1986). No entanto, instrumentos 

estatísticos como o CIS (inquérito comunitário à inovação) têm como objetivo a produção e 

atualização de indicadores estatísticos sobre a inovação. Este inquérito bienal mede e caracteriza 

as atividades de inovação nas empresas de cada país, seguindo a regulamentação emitida pela 
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União Europeia, e conforme os procedimentos estabelecidos no Manual de Oslo (OECD & Eurostat, 

2018), o documento resultante do inquérito apresenta estatísticas relativas à capacidade de 

inovação, tipo de inovação e diferentes aspetos do desenvolvimento de uma inovação, consoante 

o setor de atividade económica; isto permite uma comparação entre os diferentes países europeus 

(INE & DGEEC, 2020).  

Segundo o INE & DGEEC (2020), em Portugal, 32,4% das empresas participaram em atividades de 

inovação, no período entre 2016 e 2018. Incluindo todos os setores de atividade económica, 23% 

das empresas introduziram inovações de produto, 28% inovação de processos e 19,8% introduziram 

inovação de produto e/ou processo; 67,6% das empresas não participaram em qualquer tipo de 

atividade de inovação.  As empresas com mais pessoas ao seu serviço são aquelas que mais inovam: 

61,5% das empresas com 250 ou mais pessoas são inovadoras, sendo que nos escalões de 50-249 

e de 10-49 pessoas ao serviço, as percentagens de empresas com atividades de inovação foram 

46,5% e 29,2%, respetivamente. 

Infelizmente, o relatório CIS não apresenta valores estatísticos específicos para a indústria de 

calçado, optando por aglomerar as diferentes indústrias em Portugal numa única categoria 

denominada de Indústria. Nesta divisão, 37,8% das empresas participaram em atividades de 

inovação, 25% introduziram inovações de produto e de processo, tal como no panorama geral a 

percentagem relativa a inovações de processo (32,4%) é maior que a percentagem de inovações de 

produto (28,9%). 62,2% das empresas do setor da Indústria não participaram em qualquer tipo de 

atividades de inovação.  

Entre 2016 e 2018, 8,4% das empresas realizaram atividades de inovação e/ou atividades de I&D 

em cooperação com outras empresas ou organizações. Na Indústria, 11,2% das empresas fizeram-

no em colaboração com outras empresas ou organizações. Os parceiros mais presentes nestas 

colaborações foram fornecedores, universidades ou outras instituições de ensino superior e 

consultores, laboratórios comerciais ou institutos privados de investigação.  

No setor da Indústria, 27,4% das empresas introduziram no mercado produtos novos ou 

melhorados. Ainda dentro deste setor de atividade, 24,6% das empresas introduziram algum 

produto novo para a empresa (similar ou muito idêntico aos produtos já oferecidos pelos 

concorrentes) e 14,7% introduziram produtos novos para o mercado (não comercializados 

previamente por nenhum dos concorrentes). Em 2018, 11,2% do volume de negócios das empresas 

resultou da introdução de produtos novos ou melhorados no mercado, sendo que na Indústria a 

percentagem é moderadamente superior - 16,1%. 

Os dados estatísticos publicados por entidades como o INE e o DGEEC oferecem uma limitada 

perceção do nível de inovação na indústria portuguesa, ficam por compreender diferentes aspetos 

e processos inerentes à inovação, bem como a forma como as empresas gerem e percecionam esta 

atividade - especialmente, na indústria do calçado. Estudos de cariz qualitativo que apresentem 

análises mais profundas deste setor são escassos, e englobam, normalmente, apenas um ou outro 

tópico específico à inovação.   

Dos poucos estudos sobre inovação na indústria portuguesa do calçado destacam-se: o de Marques 

et al. (2016), no qual evidenciam o impacto da gestão estratégica de conhecimento na inovação, e 

denotam que as empresas do setor dão cada vez mais valor a inovações não tecnológicas; os de 

Vale e Caldeira (2007, 2008) sobre a importância da moda e design no processo de inovação e o 

desenvolvimento de relações entre empresas do setor para a obtenção de novo conhecimento, os 
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autores afirmam que a indústria do calçado evoluiu de uma base de conhecimento local assente 

em mão-de-obra barata, para uma rede complexa de conhecimento estruturado assente na 

presença da moda, o que conduz a uma aceleração do processo de inovação e à redução dos ciclos 

de inovação; e de Cardoso e Torkkeli (2014), estes afirmam que ao contrário do expectável por 

parte de uma indústria tradicional, as empresas portuguesas de calçado demostram uma crescente 

solicitude para encarreirar por atividades de I&D, os mesmo autores assinalam que a cooperação 

entre diferentes agentes da cadeia de valor na indústria potencializa a inovação. Relativamente a 

investigações sobre inovação ecológica ou desenvolvimento sustentável na indústria portuguesa 

de calçado não foi encontrado qualquer tipo de estudo ou conteúdo. 

 

2.5.1 Influência da cultura na inovação 

O nível de atividade de inovação ou a propensão de um país para inovar pode ser influenciado pelas 

diferentes dimensões culturais desse mesmo país. A cultura estimula ou coíbe a predisposição da 

organização para inovar e a qualidade das inovações; condiciona o desempenho da atividade de 

inovação, na medida em que, molda os comportamentos e convicções dos indivíduos quando estes 

enfrentam novidades, riscos, e encaminham por iniciativas individuais (Boubakri et al., 2020). Por 

isso mesmo, algumas sociedades são mais propensas a inovar do que outras (Tekic & Tekic, 2021). 

A cultura são crenças e valores costumários, que grupos étnicos, religiosos e sociais, transmitem, 

sem alteração, de geração em geração (Guiso et al., 2006).  As crenças dizem respeito às 

expectativas e reações que os indivíduos expressam, quando confrontados com fenómenos 

naturais e/ou o comportamento de outros indivíduos; os valores refletem a importância e o sentido 

que é dado à vida (Roland, 2015). A cultura é comum a um grupo de indivíduos e transmite-se 

através da socialização, mas possui também a capacidade para impor restrições informais à 

interação humana (Castellani, 2019). A cultura de um país embrenha-se na própria identidade dos 

indivíduos que o constituem, e domina grande parte do sentimento de orgulho nacional (Roland, 

2015). 

O framework cultural apresentado por Hofstede (Hofstede et al., 2010) tem sido sobejamente 

aplicado em investigações com o intuito de capturar e explicar as formas como as variações nas 

culturas nacionais contribuem para comportamentos individuais variados e práticas 

organizacionais, inclusive no processo de inovação (Attah-Boakye et al., 2020; Boubakri et al., 

2020). O modelo de Hofstede inclui 6 dimensões culturais - distância ao poder, individualismo 

versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade, aversão à incerteza, orientação para o 

longo-prazo e indulgência versus restrição - sendo que o valor de cada uma pode variar entre zero 

e cem (Hofstede et al., 2010). 

No caso de Portugal, a dimensão que se destaca é a da aversão à incerteza (ver Figura 1). Esta 

dimensão classifica até que ponto uma cultura se sente ameaçada face a circunstâncias dúbias ou 

desconhecidas (Hofstede et al., 2010). Os países que apresentam níveis elevados de aversão à 

incerteza são, normalmente, sociedades estruturalmente rígidas e receosas de mudanças (Attah-

Boakye et al., 2020; Boubakri et al., 2020). Dado que inovação envolve um longo processo incerto 

com alta probabilidade de fracasso (Kline & Rosenberg, 1986), é de esperar que valores elevados 

nesta dimensão limitem o comportamento dos indivíduos e respetivas capacidades de inovação 

(Attah-Boakye et al., 2020; Boubakri et al., 2020). Ainda assim, (Tekic & Tekic, 2021) alertam para a 

possibilidade de existirem países com perfis culturais diferentes que possuem índices de 
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desempenho de inovação semelhantes, o que desencoraja a emissão de conclusões substanciais 

com base em dimensões culturais isoladas. 

 

 

Figura 1 - Valor das dimensões culturais de Portugal (elaboração própria; fonte: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/portugal/) 

 

 

2.6 Inovação ecológica e sustentabilidade 

Na era moderna, a criação de capital e o desenvolvimento socioeconómico dos países 

desencadearam um desequilíbrio na estabilidade ambiental do planeta, através da exploração 

incessante de recursos não renováveis e da emissão de substâncias nocivas para o meio-ambiente. 

Muitas vezes culpabilizado, o mundo empresarial proporcionou às civilizações modernas um 

aumento produtivo e a elevação das condições de vida, no entanto estes desenvolvimentos 

industriais e tecnológicos também colocaram as empresas numa posição malevolente devido às 

consequências negativas dos resíduos, poluição e destruição de ecossistemas resultantes dos seus 

processos de produção. Isto suscitou uma pressão acrescida sobre o mundo empresarial, para uma 

utilização mais atenuada dos recursos naturais e a implementação de práticas sustentáveis na sua 

atividade produtiva (Ahmad et al., 2020; Calza et al., 2017; Karimi Takalo et al., 2021; Wang & Xue, 

2019).  

O consequente debate público principiou novas políticas governamentais que se inserem, 

progressivamente, na necessidade de uma economia sustentada por tecnologias ecológicas e num 

consumo sustentável, em desfavor da exploração do petróleo, carvão e gás natural (Jakobsen & 

Clausen, 2016). Os governos e instituições nacionais e internacionais têm aumentado, 

quantitativamente, a promulgação de legislação ambiental, de modo a regulamentar e a limitar as 

empresas, para que estas implementem medidas “amigas do ambiente” no seio das suas 

capacidades exploradoras e produtivas, pressionando-as assim a enveredar por uma orientação 

mais sustentável (Ahmed et al., 2020; Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; Huang et al., 2016; Lee 

& Kim, 2011). Adicionalmente, a coletiva consciencialização dos consumidores acerca dos poderes 

nefastos da poluição e exploração animal e mineira pressiona as empresas a promoveram 
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atividades de negócio “verdes”, ou seja, de baixo impacto ambiental (Ahmed et al., 2020; Huang & 

Li, 2017; Huang et al., 2016; Kumar et al., 2021). As empresas desempenham, por conseguinte, um 

papel fulcral para a construção de um futuro sustentável (Jakobsen & Clausen, 2016). 

Através da inovação ecológica auxiliada por uma eficaz orientação empreendedora, as empresas 

podem favorecer, expressivamente, a eficiência energética e o desempenho sustentável (Ahmed et 

al., 2020). As inovações ecológicas - de produtos ou processos - ademais de colmatarem problemas 

ambientais ou proporcionarem alternativas não-poluentes fortalecem a vantagem competitiva das 

empresas, a sua posição no mercado e a aquisição de clientes (Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; 

Karimi Takalo et al., 2021; Nanath & Pillai, 2017). Para além disso, a incorporação de metodologias 

e práticas de negócio sustentáveis podem levar à redução de ineficiências e ao uso racional dos 

recursos naturais, constituindo uma importante via para a redução de custos (Calza et al., 2017). 

Mesmo em indústrias tradicionais, a inovação ecológica - incluindo todos os fatores e 

consequências inerentes a esta - resulta numa melhorada eficiência da produção e em maiores 

benefícios ecológicos, desempenhando ainda um papel importante na modernização da estrutura 

industrial (Wang & Xue, 2019). O valor criado a partir das inovações ecológicas pode ainda ser 

apropriado pela sociedade, como forma de mitigar futuros danos ambientais (De Marchi, 2012). 

Neste ponto, é indispensável referir que, regularmente, o desenvolvimento ecológico concentra-

se, somente, numa ideia de sustentação, ou seja, as inovações ecológicas produzidas têm apenas 

como fim utilidades que visam a melhoria incremental de um problema de fundo, quando, na 

realidade, é necessário uma transformação sistémica; assim, ao fim de alcançar uma 

sustentabilidade geral, é imprescindível a introdução de mudanças radicais, que vão além dos 

produtos e processos, e causariam uma reforma ecológica do sistema, instituições e sociedade 

(Hazarika & Zhang, 2019). A própria legislação governamental e as iniciativas públicas podem servir 

de instrumento para promover a transferência de conhecimento, recursos e tecnologias entre 

indústrias, assim como a complementaridade entre o setor público e privado, de modo a facilitar 

uma economia mais “verde” e sustentável (Martínez-Ros & Kunapatarawong, 2019). 

 

2.6.1 Definição de inovação ecológica 

No período recente, os académicos e especialistas têm investigado e estudado, paulatinamente, os 

fatores por detrás da inovação ecológica, enfatizando o papel que o desenvolvimento sustentável 

possui para a transformação da economia (Castellacci & Lie, 2017; Hazarika & Zhang, 2019; 

Jakobsen & Clausen, 2016; Karimi Takalo et al., 2021). Apesar da existência de vários termos - 

inovação ecológica, inovação sustentável, inovação ambiental e inovação “verde” - existem poucas 

diferenças entre os mesmos, e estes, em geral, referem-se a fenómenos semelhantes (Schiederig 

et al., 2012). As ditas inovações “verdes” englobam uma variedade de tecnologias ou processos que 

visam reduzir o impacto ambiental ou combatê-lo, nomeadamente, inovações na área da energia 

renovável, novos materiais, redução da poluição e dióxido de carbono, e reciclagem (Castellacci & 

Lie, 2017). Comumente, este tipo de inovação consiste no desenvolvimento de novos produtos, 

serviços ou tecnologias que ao longo do seu ciclo de vida minimizam o impacto ambiental e a 

exploração de recursos escassos (Ahmad et al., 2020; Castellacci & Lie, 2017; Hazarika & Zhang, 

2019; Wang & Xue, 2019). Schiederig et al. (2012) identificam seis aspetos significativos para a 

definição de uma inovação como ecológica ou sustentável:  

• Objeto de inovação: produto, processo, serviço ou método;  
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• Orientação para o mercado: satisfaz as necessidades/é competitiva no mercado;  

• Aspeto ambiental: reduz o impacto negativo (otimamente, o impacto é igual a zero);  

• Fase: o ciclo de vida completo deve ser considerado (para redução do fluxo de material);  

• Impulso: a intenção de redução pode ser de cariz económico ou ecológico; e  

• Nível: define uma nova inovação/padrão “verde” para a empresa. 

De forma mais completa, Kemp e Pearson (2007) definem inovação ecológica da seguinte forma: 

“Inovação ecológica é a produção, assimilação ou exploração de um produto, processo de produção, 

serviço ou método de gestão ou negócio que seja novo para a organização (através do 

desenvolvimento ou adoção), e que resulte, ao longo do ciclo de vida, na redução do risco ambiental, 

poluição e outros impactos negativos do uso de recursos (incluindo uso de energia), em comparação 

com alternativas relevantes”. 

 

2.6.2 Tipos de inovação ecológica 

Conforme a sua natureza, Kemp e Pearson (2007) dividem inovações ecológicas em quatro 

categorias:  

• Tecnologias ambientais - tecnologias que mitigam ou eliminam a poluição, os resíduos, o 

consumo excessivo de água, o barulho e as vibrações;  

• Inovação organizacional - introdução de métodos organizacionais e sistemas de gestão para 

lidar com as questões ambientais no processo de produção e nos produtos;  

• Inovação de produtos e serviços - produtos novos ou aprimorados do ponto de vista 

ambiental e serviços benéficos para o meio ambiente;  

• Inovações ecológicas de sistema - sistemas alternativos de produção e de consumo 

ambientalmente proveitoso. 

Outros autores aplicam diferentes classificações, Ghisetti e Rennings (2014) dividem inovações 

ecológicas em dois tipos: inovações que levam a uma redução do uso de energia e recursos, e 

inovações que visam reduzir externalidades. Daí concluem que as primeiras produzem efeitos 

positivos no desempenho económico da empresa, por outro lado as segundas produzem o efeito 

contrário ou neutro; no entanto, as inovações que visam reduzir as externalidades podem ser 

lucrativos a longo prazo devido à implementação de regulamentação ambiental. 

Inovações ecológicas podem ser ainda divididas em dois tipos: proativa e reativa. Esta divisão está 

relacionada com a cultura ambiental, a capacidade ambiental, a liderança ambiental, as 

regulamentações ambientais e o grau de ambientalismo dos investidores e clientes. Inovação 

ecológica proativa diz respeito a inovações de cariz ambiental, que ativamente procuram iniciar 

novas práticas ou produtos, reduzir custos, agarrar oportunidades, liderar o mercado, ou obter 

vantagens competitivas. Inovação ecológica reativa engloba inovações de cariz ambiental que 

existem para cumprir regulamentações ambientais, satisfazer exigências dos stakeholders, reagir a 

transformações do mercado, ou responder a desafios dos concorrentes (Chen et al., 2012).  
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A inovação ecológica proativa afeta positivamente a criatividade ecológica ou “verde”, ou seja, a 

idealização de conceções “verdes” sobre produtos, serviços, processos ou práticas que se 

percecionem originais, inovadoras e úteis; por sua vez, a criatividade ecológica tem um impacto 

positivo no desenvolvimento de produtos “verdes”. Contrariamente, a inovação ecológica reativa 

não influencia, significativamente, a criatividade ecológica. As empresas devem apostar na 

inovação ecológica proativa, em detrimento da reativa, de maneira a aprimorar sua criatividade 

ecológica e aumentar sua capacidade de desenvolvimento de produtos “verdes” (Chen et al., 2016). 

 

2.6.3 Inovação ecológica e sustentabilidade nas empresas 

A contemporânea pressão sobre as empresas para se tornarem “verdes” - principalmente naquelas 

que laboram em setores particularmente poluentes - requer, frequentemente, a aquisição de novos 

recursos e aptidões que diferem significativamente das suas competências; neste panorama as 

empresas devem estabelecer redes de colaboração com parceiros estratégicos que lhes permitam, 

mais facilmente, modificar as suas operações de modo a cumprir com objetivos de 

desenvolvimento sustentável (Calza et al., 2017; De Marchi, 2012); este empreendimento vai ao 

encontro da noção de abertura a conhecimento externo assente no modelo de inovação aberta 

(Chesbrough, 2003), e é confirmado por Wang e Xue (2019) que referem o estabelecimento de 

relações estratégicas com empresas ou organizações do mesmo setor, como forma de reduzir 

custos e construir infraestrutura essencial para o desenvolvimento de soluções ecológicas. 

As inovações “verdes” implicam altos níveis de conhecimentos técnicos, incerteza e risco, por isso, 

é necessário ir além das competências centrais da empresa; dentro desta linha, as limitações de 

recursos e capacidades que caracterizam as empresas mais pequenas obrigam-nas a aplicar 

somente conhecimento interno nos seus processos de inovação ecológica. À medida que as 

empresas crescem, o foco vira-se para o conhecimento externo, visto que, os recursos e 

capacidades são agora mais abundantes do que previamente (Martínez-Ros & Kunapatarawong, 

2019).  

A inovação ecológica, tal como outras atividades inovadoras, requer recursos de alta tecnologia e 

elevados custos de desenvolvimento (Wang & Xue, 2019). As organizações com maior acesso a 

fontes de conhecimento encontram-se em melhor posição para identificar e desenvolver 

oportunidades de inovação “verde” (Martínez-Ros & Kunapatarawong, 2019). Dentro da 

organização, a capacidade de integrar, aprender e configurar recursos internos e externos, bem 

como a comunicação e colaboração eficiente entre trabalhadores de diferentes origens e áreas 

conhecimento estimulam e fortalecem o processo de inovação ecológica (Huang & Li, 2017). A 

integração e comunicação sincronizada dos fornecedores no desenvolvimento de produtos 

ecológicos pode cimentar a posição da empresa no mercado, ao criar vantagens comercias e 

ambientais (Lee & Kim, 2011). Nesta medida, os sistemas de informação orientados para o 

desenvolvimento sustentável - ferramentas, sistemas e soluções relacionadas com atividades de 

negócio “verdes” - podem também aumentar o desempenho da inovação ecológica de produtos ou 

processos, e consequentemente fortalecer a vantagem competitiva da empresa (Nanath & Pillai, 

2017).  

Em adição ao desenvolvimento sustentável de produtos, também as embalagens, que contêm e 

protegem os produtos, são fontes de materiais potencialmente poluentes, sem esquecer que a sua 

produção está muitas vezes relacionada com a libertação de resíduos nefastos para ambiente, por 
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isso mesmo, as empresas devem tomar em atenção o design e conceção das mesmas, em vista o 

menor impacto ambiental possível (Singh et al., 2018). 

As empresas devem prestar também especial atenção à sua base de clientes, visto o crescimento 

gradual de consumidores que tomam consciência da importância da sustentabilidade e preservação 

do meio-ambiente, é imperativo que as empresas sejam capazes de minimizar o impacto ambiental 

das suas atividades produtivas, e ainda, responder assertivamente à procura de produtos 

ecológicos; para além do proveito pessoal, o consumidor ao comprar um produto ecológico 

perceciona benefícios para a sua família, amigos e ambiente; este efeito motiva-o a pagar um valor 

suplementar por um produto deste tipo (Kumar et al., 2021).  

Como já referido a pressão que os consumidores exercem nas empresas para produtos de reduzido 

impacto ambiental é cada vez maior, algumas empresas aliciadas pela possibilidade de obterem 

lucros imediatos, cavalgam esta onda sustentável através da venda de produtos com rótulo 

“verde”, mas que na verdade não cumprem as condições de sustentabilidade e servem de engodo 

para atrair novos consumidores (Dahl, 2010; Walker & Wan, 2012). Este fenómeno é conhecido por 

green washing e pode ser descrito como a disparidade entre o fraco desempenho ecológico de uma 

empresa e a sua comunicação ludibriosa desse mesmo desempenho (Delmas & Burbano, 2011). 

Apesar da perceção de um enriquecimento rápido através do green washing, efetivamente, esta 

estratégia possui um efeito negativo no desempenho financeiro das empresas (Walker & Wan, 

2012). Os consumidores saem também prejudicados, visto que, para além de pagarem por um 

produto que não corresponde à imagem criada pelas empresas, as posições evasivas que estas 

tomam quanto à sustentabilidade das suas atividades gera uma confusão geral na mente do 

consumidor (Dahl, 2010). 

Segundo Pizzetti et al. (2021), o fenómeno de green washing ocorre dentro de um espectro 

contínuo limitado por dois extremos (interno e externo) opostos. O green washing direto verifica-

se quando existe contraposição entre aquilo que a empresa promete e o seu verdadeiro 

desempenho sustentável, ou seja, existe uma discrepância interna quanto à dimensão ecológica da 

empresa; este tipo de green washing é o mais prejudicial para a empresa. O green washing indireto 

é externo à empresa, esta não faz green washing ou pode nem sequer assumir uma vertente “amiga 

do ambiente”, mas os seus fornecedores envolvem-se neste tipo de manobras; ainda assim, a 

empresa pode sofrer consequências por estar associada com esses fornecedores. Numa posição 

equidistante encontra-se o green washing vicário, que ocorre quando uma empresa mantém uma 

relação direta com um fornecedor que não cumpre com os seus padrões de sustentabilidade, e 

nem sequer o monitoriza para esse efeito. 

Posto isto, é evidente a importância de um desenvolvimento sustentável - de uma economia que 

zela pelo ambiente; o mundo empresarial vê-se, por consequência, vinculado à resolução deste 

problema, através das suas capacidades tecnológicas e humanas, da cooperação industrial e da 

ajuda pública; as empresas precisam de inovar pensando no futuro, as imposições ambientais e 

regulamentares, tal como os consumidores assim o exigem. No entanto, as empresas enfrentam 

ainda barreiras organizacionais à implementação de mecanismos e práticas que promovam a 

inovação ecológica, esta dificuldade está, frequentemente, associada à estratégia, estrutura, 

recursos e cultura da empresa (Xavier et al., 2020). 
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3. Descrição da indústria portuguesa de calçado 

 

A indústria portuguesa de calçado possui uma posição de destaque no mercado internacional, 

assim como dentro da atividade económica portuguesa, revelando uma forte orientação para a 

exportação (APICCAPS, 2013). Em 2018, o calçado português chegou a 163 países em cinco 

continentes, foram exportados 84 milhões de pares de sapatos, equivalendo a dois mil milhões de 

euros em calçado, que corresponde a cerca de 3,4% do total nacional de bens exportados. A 

produção de calçado emprega quase 40 000 pessoas, em cerca de 1 500 empresas, e a produção 

de componentes para calçado e peças em couro emprega mais de 7 000 pessoas em outras 389 

empresas, sendo que o tecido empresarial no calçado é composto, principalmente, por pequenas 

e médias empresas (APICCAPS, 2019). Anteriormente, dependente de compradores estrangeiros 

para a produção de calçado, a indústria está, agora, mais autónoma, o que lhe permite firmar novas 

posições num mercado internacional cada vez mais competitivo (APICCAPS, 2013).  

A indústria do calçado em Portugal concentra-se sobretudo na região norte, com dois grandes 

clusters - Felgueiras/Guimarães e Santa Maria da Feira/São João da Madeira/Oliveira de Azeméis. 

No norte do país, 12% dos postos de trabalho e 6,8% do volume de negócios da indústria 

transformadora são provenientes do setor do calçado e para a economia portuguesa as 

percentagens são, respetivamente, 6,7% e 2,8% (APICCAPS, 2019). 

A indústria portuguesa de calçado exporta, maioritariamente, para a Europa. Especificamente, a 

França é o país com maior quota, 22%, seguindo-se a Alemanha (18%), os Países Baixos (14%), a 

Espanha (9%) e o Reino Unido (6%). Relativamente ao tipo de calçado transacionado, 71% 

corresponde a calçado em couro - Portugal é o 8º maior exportador mundial deste tipo de calçado 

- depois do couro segue-se a borracha e plástico (14%), o impermeável e têxtil (12%) e outros 

materiais (3%) (APICCAPS, 2020c). 

Segundo a (APICCAPS, 2019), a indústria de calçado em Portugal tem perseverado e encontrado 

sucesso através da requalificação das cadeias de valor na indústria, primando-se pela flexibilidade 

e capacidade de resposta do processo produtivo; e, também, firmando-se pelo desenvolvimento 

de competências técnicas e de design que integram novos materiais e métodos de confeção, 

confirmando a excelente reputação da indústria ao nível da qualidade do produto acabado. Sendo 

que, a própria APICCAPS (2013), no seu plano estratégico para 2020, projetou que o caminho para 

o sucesso do calçado português passa por firmar cada vez mais a sua posição no mercado 

internacional, através da inovação e do conhecimento, da estipulação de padrões sustentáveis, da 

responsabilidade social, da manutenção da base produtiva nacional e da sofisticação e criatividade 

da oferta portuguesa.  

Nos últimos anos, a indústria portuguesa tem, de forma sustentada, apresentado excelentes 

números no que toca à produção e comercialização de calçado. No entanto, no ano de 2020 a 

indústria ressentiu-se consideravelmente devido ao impacto da pandemia do COVID-19. A quebra 

do nível de procura tem afetado as empresas do setor, que se esforçam para manter a capacidade 

de produção. No 2º trimestre de 2020, 75% das empresas produtoras de calçado sofreram uma 

redução no seu nível da produção, os últimos dados (3º trimestre de 2020) mostram uma ligeira 

melhoria, com 48% das empresas a registarem ruturas produtivas. Adicionalmente, 59% das 

empresas (3º trimestre de 2020) assinalaram uma diminuição na carteira global de encomendas, 

contudo uma melhoria relativamente ao trimestre anterior - 80%. Apesar desta crise inesperada 
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ter causado mossas na indústria, ressalvar que 79% das empresas afirmam ter mantido o mesmo 

número de pessoas ao serviço, e 3% das empresas registaram mesmo um aumento (APICCAPS, 

2020a, 2020b). 
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4. Metodologia 

 

Por via do estudo, aqui abordado, se debruçar sobre temas pouco examinados junto da indústria 

em questão - processo de inovação, inovação ecológica e sustentabilidade - encaminhou-se por 

uma pesquisa de natureza exploratória, de forma a desbravar as fronteiras do saber, dentro da 

esfera do setor do calçado português (Saunders et al., 2019). A estratégia de investigação assenta 

num caso de estudo (sobre o setor do calçado) suportado por entrevistas semiestruturadas. Este 

método é o mais apropriado para o estudo de um, ou mais fenómenos, num contexto real 

específico - onde se enquadra o tema desta dissertação (Wahyuni, 2012). Através do caso de estudo 

é possível examinar as particularidades, causas e consequências de um determinado cenário real, 

e daí extrair conhecimento valioso, detalhado e contextualizado, o que possibilita chegar a uma 

compreensão extensiva do contexto em análise (Saunders et al., 2019).  Apesar de alguns autores 

advogarem pela escolha de um método misto - envolvendo diferentes métodos de recolha de 

dados (quantitativos e qualitativos) - nesta dissertação optou-se por um método único (pesquisa 

qualitativa); esta decisão advém da possibilidade, de assim, concentrar as atenções na 

oportunidade de investigar qualitativamente um fenómeno ainda pouco visado (Easterby-Smith et 

al., 2008; Saunders et al., 2019; Wahyuni, 2012). Os dados recolhidos são assim de cariz qualitativo 

(palavras e narrativa), e assentam em dados não numéricos (Saunders et al., 2019).  

A investigação em causa seguiu uma abordagem indutiva, visto que, procurou-se obter informações 

sobre um tópico inexplorado e analisá-las à luz da literatura existente, tentando, nesta medida, 

alcançar compreensões sobre o tema em estudo dado o seu contexto real e social (Eisenhardt & 

Graebner, 2007; Saunders et al., 2019). Ademais, a abordagem indutiva coaduna-se com a recolha 

de dados qualitativos e o foco numa amostra mais reduzida, tal como, num caso de estudo 

alicerçado por entrevistas semiestruturadas (Eisenhardt & Graebner, 2007; Saunders et al., 2019). 

 

4.1 Método de recolha de dados - entrevistas semiestruturadas 

Uma recolha de dados rigorosa é essencial para obter resultados fidedignos e de qualidade (Kallio 

et al., 2016). A realização de entrevistas semiestruturadas, junto das empresas selecionadas na 

amostra, foi o método escolhido para a recolha de dados qualitativos. As entrevistas são 

usualmente utilizadas em estudos como forma de reunir informações e perceções sobre uma 

variedade de fenómenos (Eisenhardt & Graebner, 2007; Qu & Dumay, 2011), e como meio para 

atingir e responder a objetivos e perguntas de investigação, respetivamente (Saunders et al., 2019). 

Na investigação, aqui descrita, as entrevistas qualitativas permitiram percecionar a perspetiva dos 

entrevistados sobre a inovação na indústria de calçado, bem como as razões por detrás das suas 

posições (Easterby-Smith et al., 2008).  

Optou-se por realizar entrevistas menos estruturadas, já que esta técnica permite ao entrevistador 

ter uma lista de temas e questões a abordar, sem se cingir ao cumprimento rigoroso de um guião, 

sendo que o encandeamento de questões pode variar de entrevista para entrevista (Saunders et 

al., 2019). As entrevistas semiestruturadas destacam-se pela sua versatilidade e flexibilidade, estas 

permitem revelar facetas importantes sobre o comportamento de um indivíduo ou de uma 

organização, além disso, o entrevistador tem mais liberdade para seguir diferentes linhas de 

questionamento, consoante as respostas obtidas; é, também, estimulada a troca de ideias e 
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perceções durante a entrevista, contudo, sem ignorar os conteúdos que devem ser abordados 

(Easterby-Smith et al., 2008; Kallio et al., 2016; Qu & Dumay, 2011; Wahyuni, 2012).  

As entrevistas semiestruturadas devem muito do seu valor à qualidade do guião de entrevista, visto 

que, este pode influenciar fundamentalmente os resultados do estudo (Kallio et al., 2016; Wahyuni, 

2012). De forma a assegurar a credibilidade e relevância dos resultados, a construção do guião de 

entrevista obedeceu aos cinco passos indicados por Kallio et al. (2016): 

1. identificaram-se as condições impostas pela a abordagem metodológica escolhida e foi 

avaliada a forma como a condução de entrevistas semiestruturadas se adequa às perguntas 

e objetivos de investigação;  

2. procedeu-se a uma revisão de literatura, em vista a alcançar uma compreensiva e 

pertinente base de conhecimento sobre o tema em estudo; 

3. com base no conhecimento obtido previamente, formulou-se um guião de entrevista 

preliminar, de forma a configurar a estrutura, lógica e encandeamento das perguntas;  

4. efetuou-se um teste piloto, de modo a confirmar a amplitude e relevância do conteúdo do 

guião preliminar e identificar a possível necessidade de reformular questões e testar 

novamente;   

5. por último, foi apresentado um guião de entrevista completo, claro e lógico, com vista a 

facilitar uma eficiente recolha de dados. 

As perguntas presentes no guião de entrevista (ver Anexo 1) foram baseadas no enquadramento 

teórico e justificadas pelas referências bibliográficas consultadas. As questões foram divididas em 

cinco partes: dados do entrevistado e da empresa, papel da inovação na empresa, modelo de 

inovação, a indústria do calçado e a influência da cultura na inovação, e inovação ecológica e 

sustentabilidade. Antes de começar cada entrevista, fez-se uma pequena introdução sobre o autor 

e falou-se um pouco sobre o tema e pertinência da dissertação. Posto isto, era requisitada a 

permissão para gravar a entrevista, assegurando o anonimato do entrevistado e respetiva empresa, 

garantido, ainda, que as informações recolhidas durante a entrevista teriam, somente, uma 

finalidade académica. Decidiu-se não revelar a identidade das empresas, de forma a encorajar uma 

conversa mais aberta sobre os respetivos processos de inovação, evitando o receio de vincular a 

empresa a determinadas opiniões sobre a indústria portuguesa de calçado. Após concedida a 

permissão para gravar, as entrevistas eram principiadas e para além da gravação eram, ainda, 

registados alguns apontamentos sobre a postura e assertividade dos entrevistados, bem como a 

sua linguagem corporal; estes dados, juntamente com as informações retiradas dos sites das 

empresas ou das suas marcas, foram depois usados para confirmar, o melhor possível, a veracidade 

de cada um dos depoimentos, de modo garantir a triangulação dos dados (Saunders et al., 2019). 

Sete das entrevistas foram realizadas dentro das instalações das empresas (presencialmente, 

usando máscara e com o devido distanciamento, por causa do COVID-19), seis através da aplicação 

Zoom e uma por chamada telefónica; em média as entrevistas duraram cerca de 35 minutos.  

Os primeiros entrevistados quando questionados sobre a perceção que os consumidores possuem 

do couro, rapidamente, desviavam o assunto para o green washing. Este fenómeno julgou-se ser 

de grande pertinência para o caso de estudo, por isso decidiu-se, nas subsequentes entrevistas, 

questionar diretamente as empresas sobre este assunto. Adicionalmente, durante as entrevistas, 

muitos entrevistados referiram a relação próxima entre empresas e fornecedores de materiais e 
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componentes, e como estes entram no processo de inovação, visto isso, considerou-se de enorme 

valor obter também a perspetiva dos fornecedores relativamente à inovação; foram contactadas 

15 empresas que abastecem a indústria de calçado, com o objetivo de agendar uma entrevista, no 

entanto, não foi obtida qualquer resposta. 

 

4.2 Amostragem 

Para tirar conclusões válidas a partir deste estudo, foi necessário decidir cuidadosamente como 

seria selecionada uma amostra que fosse representativa do tecido empresarial português de 

produção de calçado (Henry, 1990; Saunders et al., 2019). As técnicas de amostragem são essenciais 

na condução de uma investigação, pois permitem a utilização duma variedade de métodos que 

visam reduzir a quantidade de informação que é preciso recolher, considerando apenas os dados 

de um subgrupo, em vez de todos os casos ou elementos existentes (Henry, 1990; Saunders et al., 

2019). A constituição da amostra deve, por conseguinte, incluir elementos associados à área ou 

temática em estudo, de forma a garantir uma recolha de dados válida e fiável (Eisenhardt & 

Graebner, 2007).   

A técnica de amostragem aplicada nesta investigação é não-probabilística, uma vez que, é a mais 

apropriada para estudos sem componente estatística (Guest et al., 2006; Henry, 1990; Saunders et 

al., 2019). Dentro da não-probabilística, optou-se por amostragem intencional (ou, por 

julgamento), por se considerar ser aquela que melhor se concilia com a abordagem metodológica 

em prática; uma amostragem não-probabilística intencional consiste na escolha deliberada de 

casos que o investigador julga serem os melhores para dar resposta à pergunta de investigação e 

atingir os objetivos estipulados, é uma técnica não aleatória que não precisa de teorias subjacentes 

ou de um número concreto de casos. Simplificando, o investigador decide o que precisa ser 

conhecido e vincula-se à tarefa de encontrar pessoas ou organizações que podem e estão dispostas 

a fornecer as informações, em virtude do seu conhecimento ou experiência (Guest et al., 2006; 

Saunders et al., 2019).  

Contactaram-se apenas empresas de calçado localizadas em Felgueiras/Guimarães e São João da 

Madeira/Santa Maria da Feira/Oliveira de Azeméis, a escolha prende-se com o facto de estes serem 

os dois maiores clusters de produção de calçado em Portugal (APICCAPS, 2013). Estipulou-se, 

também, que todas as empresas questionadas estivessem envolvidas em modelação/design, 

produção ou comercialização de calçado, e seguindo a linha de inquérito do CIS - Inquérito 

Comunitário à Inovação (INE & DGEEC, 2020), só se abordaram empresas com 10 ou mais 

trabalhadores. A base de dados de sócios do APPICAPS 

(https://www.apiccaps.pt/members/search/) foi utilizada várias vezes para encontrar o contacto e 

morada de algumas das empresas entrevistadas. De forma a abordar as empresas para a 

possibilidade de uma entrevista, o autor desta dissertação deslocou-se pessoalmente à sede das 

firmas que estão próximas geograficamente da sua residência, as mais distantes foram contactadas 

via e-mail.  

Relativamente, ao número de empresas a entrevistar decidiu-se seguir as recomendações de Guest 

et al. (2006). Estes autores referem que de forma a chegar a uma saturação de informação são 

necessárias pelo menos 12 entrevistas, mas, após a sexta, é possível encontrar linhas temáticas 

concordantes. Assim sendo, procurou-se realizar entrevistas até a um ponto em que a informação 

recolhida não providenciava novas informações ou perceções - um esgotamento temático (Guest 
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et al., 2006; Saunders et al., 2019). A saturação de informação foi atingida com 14 entrevistas. 

Contudo, no total, foram abordadas 75 firmas de calçado (29 das quais pessoalmente, tendo 

envolvido deslocações às suas instalações), a pesquisa por novas empresas para entrevistar foi 

apenas interrompida quando se alcançou uma saturação temática. 

Na tabela abaixo é possível observar alguns dados das empresas obtidos na fase introdutória das 

14 entrevistas. As respostas completas ao corpo principal da entrevista encontram-se no Anexo 3. 

 

     Tabela 1 - Dados das empresas entrevistadas 

Empresa 
Nº de 

funcionários 

Tipo de 

empresa 

Pares 

produzidos 

(diariamente) 

Marca 

própria 

Modelos 

registados 

Subcontratação 

de partes da 

produção 

A 160 
Produção 

de calçado 
1200 Sim Sim Sim (costura) 

B 51 
Produção 

de calçado 
600 Sim Não Sim (costura) 

C 100 
Produção 

de calçado 
900 Não Não Sim 

D 23 
Produção 

de calçado 
150 Sim Não  Sim 

E 75 
Produção 

de calçado 
600 Sim Sim 

Sim (corte e 

costura) 

F 16 
Produção 

de calçado 
- Sim Não Não 

G 170 
Produção 

de calçado 
2500 Sim Sim Sim 

H 108 
Produção 

de calçado 
2500 Não 

Sim 

(solas) 
Sim 

I 52 
Produção 

de calçado 
800 Não Não  Sim 

J 10 
Marca de 

calçado 
- Sim Sim Sim 

K 105 
Produção 

de calçado 
900 Sim Sim Sim 

L 320 
Produção 

de calçado 
5000 Sim* Não Sim 

M 104 
Produção 

de calçado 
2000 Sim Não Sim 

N 40 
Produção 

de calçado 
400 Não Não  

Sim (corte e 

costura) 

*Marcas apenas para desenvolvimento interno, propostas de clientes e demonstrações em show 

room. 
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4.3 Análise das entrevistas 

De forma a extrair os resultados da fase de investigação, procedeu-se à transcrição integral das 

entrevistas; no total, este processo demorou cerca de 50 horas. Em acréscimo à reprodução do 

discurso em texto, as transcrições são ainda suplementadas por vários símbolos (ver Anexo 2), 

baseados nas propostas de Silverman (2007), que assinalam diversas modificações na linguagem 

dos entrevistados. Além disso, durante, e no final, do processo de transcrição, os textos resultantes 

foram revistos de modo a limpar os dados de erros ou imprecisões cometidas durante a transcrição 

de cada entrevista (Saunders et al., 2019). Finalizada esta tarefa, cada uma das transcrições foi 

enviada por e-mail à empresa correspondente, a fim de permitir aos entrevistados corrigir ou 

validar os seus depoimentos (Saunders et al., 2019). 

Com o intuito de criar uma maior familiarização com os dados e antever relações entre os temas, 

as transcrições foram lidas e relidas, bem como a revisão de literatura (Easterby-Smith et al., 2008; 

Saunders et al., 2019). Posteriormente, a exploração das transcrições efetuou-se através do NVIVO, 

um software de análise de dados qualitativos. Estes programas informáticos facultam diversas 

ferramentas ao utilizador que permitem a análise, gestão, codificação, associação e apresentação 

de dados qualitativos; quando usados corretamente, estes softwares aceleram substancialmente o 

processo de análise de resultados e podem, ainda, potencializar a transparência e rigor 

metodológico de uma investigação (Easterby-Smith et al., 2008; Saunders et al., 2019). Neste caso 

de estudo, em particular, o NVIVO foi utilizado principalmente para organizar as transcrições, 

codificar dados e identificar relações entre os mesmos. 

O processo de codificação permite catalogar dados com proveniências diferentes, mas de sentido 

similar; cada código possui uma designação referente a um certo tema ou tópico relevante para a 

investigação, de forma a facilitar o agrupamento de dados. Esta técnica possibilita a criação de 

redes de ligações entre temas que, posteriormente, favorecem o desenvolvimento de argumentos 

ou teorias com base nos dados (Easterby-Smith et al., 2008; Saunders et al., 2019). Devido, em 

parte, ao número de entrevistas e extensão das próprias transcrições, a codificação no NVIVO foi 

especialmente importante, visto que, permitiu a segmentação de passagens textuais consoante o 

seu conteúdo temático, contribuindo para uma célere codificação dos dados e eficaz configuração 

de relações entre temas, o que, mais tarde, se verificou particularmente proveitoso para discussão 

de resultados. A estruturação dos códigos seguiu, sensivelmente, a mesma conformação presente 

na revisão de literatura e guião de entrevista. Na Tabela 2 é possível verificar todos os códigos e 

subcódigos criados. 

 

Tabela 2 - Códigos e subcódigos criados no NVIVO 

  Papel da inovação na empresa 

       (a) Importância da inovação para a empresa  

       (b) Desenvolvimento de novos produtos 

       (c) Departamento de I&D ou equipa de inovação 

       (d) Importância da inovação para o crescimento da empresa e posição no mercado 

       (e) Processo de inovação 

       (f) Radical versus incremental 

  Modelo de inovação 

       (a) Inovação aberta versus inovação fechada 
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       (b) Integração do utilizador no processo de inovação 

       (c) Vantagens do modelo aberto/fechado (MA/MF) 

  Indústria do calçado e a influência da cultura na inovação 

       (a) Influência da cultura portuguesa na capacidade de inovar e na indústria do calçado 

       (b) Aversão à incerteza 

  Inovação ecológica e sustentabilidade 

       (a) Importância dada aos problemas ambientais 

       (b) Inovação ecológica 

       (c) Pressão dos clientes (finais/marcas) para produtos “amigos do ambiente” 

       (d) Perceção dos clientes quanto à utilização de produtos de origem animal e green 
washing 

       (e) Inovação ecológica proativa ou reativa 

       (f) Crescimento e futuro da empresa na era sustentável 

       (g) Barreiras à inovação ecológica  
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5. Resultados 

 

Nas páginas seguintes, encontram-se, agrupados em tabelas, excertos das entrevistas realizadas às 

empresas de calçado. O encandeamento de temas seguido é similar ao do guião de entrevista 

(Anexo 1), e cada tabela corresponde a um dos códigos criados no software de análise de dados 

qualitativos NVIVO (Tabela 2). De forma a não tornar esta parte do documento muito extensa, 

alguns excertos são abreviados, contudo, as partes essenciais e relevantes para a investigação estão 

presentes nas tabelas, sem comprometer o seu contexto. Como já referido, para uma análise mais 

minuciosa, as respostas completas ao corpo principal da entrevista podem ser vistas em anexo 

(Anexo 1).  

 

5.1 Papel da inovação na empresa 

(a) Importância da inovação para a empresa  

Mesmo existindo variância entre o nível de importância dado à inovação dentro das firmas, todos 

os inquiridos demonstram ter em consideração o papel que a inovação possui na atividade da 

empresa. É, também, possível verificar que a inovação em muitos casos passa pelo processo 

produtivo, através de investimento em novas tecnologias, maquinaria ou equipamentos.  

Tabela 3 - Resultados: Excertos do código "Importância da inovação para a empresa" 

Empresa Exposição 

A 
“É assim, no caso da nossa marca própria nós tentamos trazer novidade e inovação aos 
produtos (…) Nós há pouco tempo fizemos uma alteração em todo o sistema informático de 
gestão da empresa.” 

B 

“A inovação não tem um papel quanto devia ter (…) se considerarmos comprar uma 
máquina nova para fazer mais rapidamente uma operação não é inovação, não considero 
que seja (…) a inovação está toda ligada ao calçado ecológico, e essa inovação passa por 
pesquisa de materiais, teste de materiais e desenvolvimento de modelos que se adequam 
aos materiais (…)” 

C 

“Ok, obviamente que a partir do momento que nós nos focamos em inovar na empresa, o 
objetivo é sempre produzir mais, rentabilizar mais; existem inovações que não nos trazem 
mais produção. Por isso, às vezes temos que ter um bocadinho de cuidado na forma como 
inovamos (…) porque pode às vezes o custo-benefício não ser rentável, porque acima de 
tudo a empresa tem que dar lucro (…)” 

D 
“Olhe, é fundamental. Desde que eu e o meu irmão assumimos a gestão da empresa, só para 
ter noção tivemos que mudar de pavilhão (…) por aí tivemos que fazer um investimento de 
cerca de meio milhão de euros para comprar o pavilhão novo (…)” 

E 
“Eu costumo dizer que em cada coleção que uma empresa lança (.) cada coleção de uma 
marca quando essa coleção não é uma cópia das outras coleções a empresa está a inovar.” 

F 

“(…) Na nossa produção, dentro daquilo que nós fazemos, a inovação, obviamente, que é 
importante para substituir processos manuais, mas a nossa é muito ainda focada nos 
processos manuais, normalmente, o corte das solas é tudo feito num processo muito 
manual. Eu diria que a inovação é importante, é, efetivamente, importante nalguns tipos de 
indústria de calçado, não especificamente na nossa.” 

G “Todo o tipo de máquinas e novas tecnologias nós temos tudo.” 

H 
“Tem papel em tudo. Se não inovarmos, não vamos a lado nenhum. Em termos 
informáticos, em termos de maquinaria, modelos e tudo o resto. Se não inovarmos nas 
coisas, não chegámos a lado nenhum.” 
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I 
“No calçado temos que inovar quase todos os dias, pelo menos o processo de 
desenvolvimento. E ter novas tecnologias para dar respostas rápidas nas amostras, mais 
nessa parte.” 

J 
“O nosso foco no que diz respeito à inovação é sempre melhorar os nossos processos e 
conseguir fazer mais e melhor (…) sem esta inovação e estas ações que vamos 
implementando, a J não estaria onde está hoje.” 

K 
“Eu acho que tem que ver com aposta na inovação no que diz respeito ao aumento da 
produtividade e aposta na inovação no que tem a ver também com a marca própria, 
nomeadamente, inovação nos canais de venda e inovação no design” 

L 

“O principal papel da inovação na empresa não tem só a ver com a capacidade produtiva 
nem como produzir sapatos. (…) a grande inovação tem a ver com todos os componentes 
que nós podemos incluir no sapato que sejam mais sustentáveis que consigamos reduzir de 
alguma forma a pegada que eles têm a nível ambiental, e mesmo a nível social (…) E depois, 
nós costumamos dizer que o grande investimento e a grande inovação a nível produtivo 
prende-se muito à questão dos equipamentos e da forma como nós hoje em dia já 
conseguimos ter informação detalhada do que é, supostamente, um trabalho tão manual 
como o do setor do calçado (…)” 

M 
“Eu acho que é uma questão muito importante, a inovação, porque se criamos um produto 
inovador, vamos estar à frente, vamos ser pioneiros, então iremos cativar ou chamar a 
atenção de alguns clientes para aquele produto inovador” 

N 

“É essencial nesta indústria. (…) Aqui a inovação não precisa obrigatoriamente de passar pela 
capacidade de ter marca própria, na minha opinião, passa pelo facto de termos a capacidade 
para inovar tecnologicamente e em termos do desenvolvimento do produto, de forma a 
corresponder às atuais necessidades do mercado” 

 

(b) Desenvolvimento de novos produtos 

A maioria das empresas dá exemplos de um ou mais produtos que desenvolveram e consideram 

novos no mercado pelo seu design ou conceito. Muitos destes produtos possuem uma vertente 

ecológica, partindo de uma iniciativa da marca própria ou uma solicitação de outra marca. 

Tabela 4 - Resultados: Excertos do código "Desenvolvimento de novos produtos" 

Empresa Exposição 

A 

“(…) nós tentamos há coisa de 1, 2 anos implementar uma linha de produtos vegan ou 
reciclados, já tentamos os dois, já tentamos trazer diferentes materiais para a produção de 
uma linha, só que acontece que os nossos distribuidores dizem: “Não, isso já há muito no 
mercado, não queremos estar a perder tempo”. E, portanto, a nossa inovação está aí muito 
limitada. Mas procuramos materiais novos, coisas mais (.) solas mais leves, é um bocado por 
esse sentido que está a inovação.” 

B 
“(…) deu a origem a nós termos uma linha de produtos com sucesso, reciclados, vegan, 
chegamos a ter biológicos também.” 

D 
“(…) o nosso maior objetivo mais do que fazer produtos completamente diferentes, é fazê-
los melhor, ter mesmo a certeza que saem todos direitinho.” 

E 

“Nós, neste momento, já há algum tempo, entramos num processo que considero inovador, 
criamos aqui um sapato 100% orgânico, portanto, só feito à custa de materiais vegetais, 
desde a própria colagem, ou seja, não sei se fomos os primeiros do mundo, mas fomos dos 
primeiros a criar um sapato 100% orgânico.” 

F 
“Sim, nós temos o processo de criação de novos produtos, dentro da tipologia que nós 
fazemos. Ou seja, vamos agora entrar num processo de fazer produtos completamente 
vegan, um processo que vamos trabalhar com um artista.” 

G “Sim, tudo o que é vegan, sustentável, já trabalhamos tudo há mais de ano.” 
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K 

“No caso da marca própria nós temos sempre tendências ou tentamos sempre apresentar 
novidades ao consumidor final, como é óbvio. Agora, nada muito específico, ou seja, não 
inventamos nenhum modelo com uma sola “xpto” ou 100% sustentável. Não, é mais ao 
nível do design, a inovação.” 

L 

“(…) nós recentemente também fizemos uma sapatilha de um cliente que já é um dos 
pioneiros ao nível de consciencialização ambiental e sustentabilidade social e ambiental, em 
que o sapato é 100% reciclável (…) Tudo isso nos coloca desafios e, obviamente, que nós 
↑consideramos isso inovação de produto↑.” 

M 
“Sim, porque nós queremos andar a par com as empresas concorrentes, ficar para trás está 
fora de questão.” 

 

(c) Departamento de I&D ou equipa de inovação 

Apenas uma das empresas admite ter um setor especificamente dedicado à inovação e ao 

desenvolvimento de novos produtos, outras empresas referem que possuem um grupo de pessoas 

que, aquando da necessidade de inovar ou criar algo, são alocadas nessas tarefas. Fica também 

frisado o processo de inovação como algo abrangente a toda a empresa - transversal a diferentes 

setores e competências.  

Tabela 5 - Resultados: Excertos do código "Departamento de I&D ou equipa de inovação" 

Empresa Exposição 

A 
“Não há um grupo, nem pessoas específicas. Na área comercial estamos todos muito 
atentos ao que está a acontecer no mundo e ao que os fornecedores também apresentam, 

mas não posso dizer que temos pessoas 100% dedicadas a isso.” 

B 
“Não, já tive_ (.) tentamos tê-lo, mas uma PME portuguesa, nesta área, não atrai (.) pronto, 
até atrai, mas depois não consegue fixar pessoas como nós gostaríamos.” 

C 
“<Não, nós simplesmente vamos andado e consoante aquilo que pudermos, é que vamos 
tentando implementar nova maquinaria, novos processos.” 

D 
“Não, essa parte está entre mim e outra pessoa, somos nós que decidimos juntamente com 
os nossos vendedores.” 

E “A inovação em si, portanto, departamentos de pesquisa, assim com um título não temos.” 

F 
“<Não, é um processo transversal. Temos uma equipa de design que nos trazem as 
inovações mais em termos de materiais. Depois nós verificamos com a nossa equipa de 
modelação para fazer a execução daquilo que é pensado pela equipa de design.” 

G 
“Temos aqui uma área onde é feito o desenvolvimento, tudo criado, desenhado e 
desenvolvido naquele sítio. (…) <Mais ou menos 14 pessoas.” 

H “Não, é algo transversal à empresa.” 

I 
“Não. Temos um setor que faz o desenvolvimento mediante o que o estilista do cliente pede, 
seja formas, modelos novos.” 

J 
“É transversal (…) Depois, no que diz respeito à inovação acaba por ser um bocadinho, 
dentro da equipa como uma filosofia, nós estamos atentos a tudo que se passa ou tentamos 
estar.” 

K “É transversal, não existe nenhum departamento.” 

L 
“Nós temos pessoas que sempre que são colocados novos desafios, é mais ou menos as 
mesmas pessoas que são alocadas. (…) temos pessoas especializadas, as pessoas com mais 
experiência para desenvolver esses desafios e esses novos produtos que nos são colocados.” 

M “Não, eu acho que não existe aqui isso.” 

N 

“É assim, nós somos um grupo relativamente pequeno, que está mais a nível do contacto do 
cliente e que depois terá que impor esses processos para o restante grupo da equipa. Mas 
eu diria que são cerca de 3 pessoas que tem mais esse pensamento em termos da forma 
como podemos inovar.” 
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(d) Importância da inovação para o crescimento da empresa e posição no mercado 

Quanto ao contributo da inovação para o crescimento da empresa as respostas são, na globalidade, 

perentórias - a inovação é um dos fatores para a posição que a empresa tem neste momento. 

Relativamente aos clientes, os entrevistados assinalam que a inovação é importante para as marcas 

que subcontratam as empresas, no entanto não sentem que o cliente final demonstre essa 

preocupação, a não ser, talvez, no calçado ecológico. 

Tabela 6 - Resultados:  Excertos do código "Importância da inovação para o crescimento da empresa e 
posição no mercado” 

Empresa Exposição 

A 
“(…) ↑Acho que começam a dar mais importância a determinadas questões e inovações↑, 
contudo, para vender, vendemos aquilo que vendíamos sempre.” 

B 

“Sim, para o segmento do calçado ecológico é muito importante, para o segmento geral do 
mercado que nós temos, eu não considero que seja muito importante, tem uma importância 
relativa como tem outra coisa qualquer. (…) numa componente ecológica (…) das pessoas 
que vieram ter connosco ou que nós fomos à procura, elas consideram importante essa 
inovação (…) Se estivermos a falar daquilo que ainda é o grosso do nosso mercado aí já é 
diferente, não acho que a inovação tenha uma importância tão grande para o cliente 
final.” 

C 
“<Sim, claro que sim. E lá está o facto, por exemplo, uma máquina de corte automático, 
algumas fábricas não têm uma linha de montagem como nós temos que é ligada ao 
acabamento, isso faz com que o cliente sinta confiança no parceiro que tem.” 

D 

“Sim, sem sombra de dúvida (…) os clientes dos nossos clientes que, por exemplo, quando 
vão à sapataria já dizem que querem daquela marca que tem a palmilha "fofinha" (…) 
portanto é pela parte da inovação (…) alguém distinguiu o meu produto pela qualidade e 
pelo conforto para recomendar.” 

E 
“Eu diria que a inovação é a imagem de marca desta empresa. Os nossos clientes já nos 
procuram não pelo preço dos nossos produtos, mas pela capacidade de inovar, de os 
ajudar a fazer produtos diferentes.” 

F 

“Eu acho que o cliente dá importância a fatores, neste momento, que estejam mais 
relacionados com a incorporação de matérias-primas que são sustentáveis (…) Mas em 
muitos dos casos o cliente não é sensível às inovações tecnológicas que nós incorporamos 
no produto.” 

G 
“No cliente final acho que não, não devem refletir isso. Devem refletir isso é os 
compradores [outras marcas], quem tem um bom designer e qualidade, acima de tudo” 

H 
“Sim, completamente. Trabalharmos sempre na mesma linha não funciona. (…) Não é só nas 
máquinas, não é só no processo de funcionamento, é no processo de acabamentos e isso, 
estamos sempre a mudar para cativar os clientes.” 

I 
“Não tenho dúvida disso. Isso aí é certo. Se não inovássemos tínhamos parado no tempo. 
(…) Muitos dos clientes que temos é à conta de termos uma boa parte de desenvolvimento 
e temos investido e conseguimos dar respostas rápidas.” 

J 

“Sim, sem dúvida. (…) A J distinguiu-se logo no início pela forma de comunicação e pelo 
posicionamento digital (…) temos vindo a fazer algumas ações que utilizem tecnologia e 
algumas soluções inovadoras que nos têm suportado ao nível de branding e mesmo ao 
nível da referência do cliente.” 

K “Não, não me parece que seja por aí.” 

L 

“Sem dúvida. Nós achamos que (.) nos acomodar a determinado produto ou determinada 
produção, desde quantidade, desde serviço, tudo; nós dizemos que o risco é maior aos estar 
estagnado do que avançar, do que crescer, porque o ↑risco de ficarmos quietos é deixarmos 
de ser interessantes para os clientes↑. (…) tudo isto é a inovação, que nós investimos nela 
para nos diferenciar e para o cliente chegar aqui, ver e verificar efetivamente que nós 
queremos estar no mercado e queremos crescer e ser mais.” 
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M “Eu creio que sim” 

N 
“Sim, sem dúvida, em termos de inovar, em termos de serviço e capacidade de resposta. (…) 
acho que os clientes é mais na capacidade de resposta.” 

 

(e) Processo de inovação 

No que diz respeito ao processo de inovação, um dos pontos comuns no testemunho das empresas 

é a realização de coleções, estas, frequentemente, servem de alicerce para o início do processo de 

inovação. É possível, também, verificar que existe uma relativa estruturação do processo através 

do cumprimento de algumas etapas como: pesquisa, estudo de mercado, análises de tendências, 

teste, discussão e desenvolvimento. No entanto, o processo de inovação é também indicado como 

um processo contínuo ou até diário. 

Tabela 7 - Resultados: Excertos do código "Processo de inovação" 

Empresa Exposição 

A 

“Nós trabalhamos por coleções. (…) A coleção inicia (.) por exemplo, neste mês de março 
estamos a iniciar a próxima primavera-verão. Começamos com uma reunião em que 
avaliámos as últimas coleções, para perceber como estão a correr as vendas, analisámos os 
resultados. Fazemos um estudo de mercado em que estudamos tendências, o que as outras 
marcas estão a vender, o que grandes marketplaces têm a oferecer para percebermos de 
que forma a nossa marca se enquadra na atualidade. A partir daí, recolhemos feedback dos 
distribuidores e agentes, e depois com os designers desenvolvemos os produtos.” 

B 

“É tudo muito imediato, ou seja, se há um cliente nosso que tem uma necessidade, nós 
procuramos o mercado até resolvermos essa necessidade e isso, obviamente, tem alguns 
contras, mas tem muitos prós e um deles é a rapidez; portanto, o time to market numa 
empresa destas é muito baixo. Eu tive cá essa experiência, imaginei um produto novo, dois 
dias depois tinha o primeiro protótipo e um mês depois tínhamos as primeiras encomendas 
enviadas; é esta a grande força da indústria como a nossa que é muito flexível.” 

C 

“Basicamente, nós vamos enfrentando problemas, certo? E vamos pegando nos problemas 
que estão a existir e qual seria a solução ideal para os resolver a longo-prazo. Obviamente, a 
curto-prazo, se já esteve numa fábrica de calçado sabe que nós temos que agir na hora e às 
vezes com soluções não tão ortodoxas (…)” 

D 

“Nós fazemos sempre coleção e a inovação passa sempre pelas duas estações que nós 
temos (…) Neste momento, já estamos em desenvolvimentos para a primavera-verão de 
2022 (…) tipicamente, nós vamos a feiras para começar a ter um bocadinho de noção da 
matéria-prima que se vai usar, se vai ser uma serpente ou uma cobra, seja lá o que for, 
tendência de cores. E isso é apresentado pelos nossos fornecedores, aplicações, adornos, ou 
seja, tudo aquilo que vai (.) saltos, formas, tudo isto, nós vamos pescar quando vamos às 
feiras, vemos as tendências, mas depois entram os representantes (…)” 

E 

“Inovamos massivamente em cada estação para cada coleção, depois no dia-a-dia estamos 
sempre a inovar, sempre que surge um problema tem que se resolver tem que se ir procurar 
uma qualquer coisa que resolva o problema. Neste caso é um processo que, de facto, 
salienta das coleções, mas acontece todos os dias e faz parte da vida na solução dos 
problemas que vão surgindo. É um processo natural. (…) Quando falamos de inovação, para 
mim é fazer algo novo, fazer um sapato que não existe é uma inovação, vale o que vale, mas 
é uma inovação. Depois há outro tipo de inovação, no que falei do sapato 100% orgânico, 
enquanto que o primeiro caso é em pequeninas coisas e só tem que ver com o design ou 
processo de fazer isto ou aquilo, algo quase instintivo; neste caso, é algo mais radical, altera-
se tudo, mexe-se com tudo.”  

F 
“<Nós temos sempre dois processos, de duas alturas de criação nossa de produtos. Que são 
para as estações que vamos trabalhar (…) Nessa altura, a equipa ou a pessoa responsável 
pelo design da coleção faz uma estruturação do design, e depois é discutida com o resto das 
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pessoas e vai sendo aprovada, depois do projeto aprovado vai entrar no processo de 
industrialização dessa ideia, desse conceito; às vezes acontece não conseguirmos executar. 
Ou, quando nós conseguimos executar acaba por não ir para o mercado por ser de custo 
demasiado elevado para aquilo que nós queremos no mercado.” 

G 
“Vamos fazendo pesquisa de mercado e vamos sondar o que se vai fazer sempre na época a 
seguir. Neste momento já estamos a ver o que se vai fazer na coleção de verão de 2022. E 
trabalhamos a partir dessas bases.” 

H 

“Vai surgindo e reunimos com a gerência para perceber se há capacidade para testar e 
fazer, ou se não vale a pena para já. (…) Temos reuniões para ver o que temos de mudar o 
que está bem o que está mal. Tudo o que é implementado aqui, tem que ser seguido para 
ver se dá certo ou não, seja qualquer processo produtivo novo, a cada mês tem que ser 
seguido para ver se o resultado está ok.” 

I 
“É diário. É um processo diário. Todos os dias temos amostras e desenvolvimentos novos. 
Isso é um processo que não pode parar.” 

J 
“(…) sempre que surge uma ferramenta ou a própria empresa que está mais por dentro 
disso também nos sugere, é uma coisa, eu diria periódica, porque é muito frequente, mas ao 
mesmo tempo não é uma vez por mês nem duas vezes por mês, pronto, mas é frequente.” 

K 
“Eu acho que é um processo esporádico. E talvez diria um ou dois eventos anuais de uma 
aquisição de um ou outro aparelho, mas esporádico.” 

L 

“Nós todos anos desenvolvemos projetos, entre dois a três projetos por ano e é sempre em 
função das propostas dos clientes, em que, obviamente, não podemos fazer tudo e há coisas 
que nós não temos capacidade e então dentro dos projetos propostos, selecionamos dois a 
três projetos, estamos a falar de projetos grandes que às vezes duram, por exemplo, as colas 
à base de água, foi um projeto que durou 3 anos. Portanto, a questão de ficar com alguns 
projetos, temos que ter critérios e pensamos bem antes.” 

M 
“Eu acho que é quando surgem as oportunidades, eu acho que é por aí, não sei dizer ao 
certo.” 

N 

“Eu acho que dado sermos uma empresa relativamente pequena, esse processo vai 
surgindo, não é uma coisa previamente (.) nós não temos propriamente um departamento 
de desenvolvimento e pesquisa, não, nós temos uma equipa que face aos desafios que nos 
são colocados diariamente pelos nossos clientes, nos obriga claramente a inovar, a ir 
procurar as respostas através desse processo de inovação (…) tudo isso obriga diariamente 
a estarmos numa procura constante pela resposta, e isso, sem dúvida, nos encaminha em 
termos de inovação também.” 

 

(f) Radical versus incremental 

Um dos pontos de maior convergência entre entrevistados é na dicotomia radical versus 

incremental. Excetuando três empresas que referem perseguir os dois tipos de inovação, a maioria 

dos inquiridos é categórico - as inovações são incrementais; as justificações são também 

semelhantes, apontando para o risco de uma mudança brusca. 

Tabela 8 - Resultados: Excertos do código "Radical versus incremental" 

Empresa Exposição 

A 

“<Vamos introduzindo pouco a pouco. (…) Neste momento é o que achamos que faz mais 
sentido para a nossa marca. E é também o que nos apercebemos que as outras marcas 
para quem trabalhamos fazem, as próprias alterações que estão a ser feitas são coisas 
muito pouco a pouco.” 

B 
“Ia dizer que são sempre incrementais, mas não é verdade. É o que for necessário, já 
fizemos de tudo, ou seja, já pegamos em produtos que tínhamos e fomos melhorando 
pontualmente até chegarmos a um produto melhor ao fim de vários anos, e já tivemos 
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produtos tão radicalmente diferentes que os operadores nos perguntavam se é para fazer 
mesmo assim, porque nunca tinham feito daquela maneira.” 

C 
“Mais gradual, sim. (…) tem que ser um processo gradual, até para ver se a medida foi bem 
tomada ou não.” 

D 

“Por muito que a gente (.) para quem está na produção elas são radicais, porque estamos 
a falar de processos que eram extremamente manuais e depois passam a ser um 
bocadinho automáticos, para as pessoas da produção é radical, porque as pessoas são um 
bocadinho reticentes a mudanças, principalmente, as pessoas que estão na pro_ para mim 
é gradual (…)” 

E 

“É como digo, depende da situação. Quando eu estou a falar e considero o fazer uma 
coleção, estamos a inovar, estamos a criar um produto que é diferente do outro, mas é 
uma inovação ligeira, porque é feita sobre os mesmos processos. Em comparação, falo 
numa verdadeira inovação que é radical, corta com o processo tradicional e leva-nos para 
um tipo de processo completamente diferente.” 

F 
“Mais incremental. (…) Nós não fazemos rutura em termos de inovação ou criamos algo 
que seja completamente “fora”, porque temos um conceito de marca que temos que 
seguir.” 

G 
“Tem que ser gradualmente, porque o pessoal não está preparado para chegar aqui e virar 
a fábrica do avesso. Não é só as máquinas, trabalham aqui 170 pessoas é preciso ter 
cuidado com isso” 

H 
“Incrementais. Porque ainda não estamos nesse nível [radical] ((risos)). O custo também 
implica muito.” 

I 

“É mais incremental, não pode ser radical, mas vamos modernizando e fazendo coisas 
novas, mas gradualmente. (…) Nós não podemos mudar tudo na produção de hoje para 
amanhã, mesmo que a gente mude conceitos dos sapatos, não podemos mudar tudo de 
uma vez, isto tem que ser gradual, ir modificando ao longo do tempo.” 

J 

“As duas coisas, depende sempre da ação, já, pronto, dei aqui dois exemplos de ações que 
foram radicais no sentido que nenhuma marca de moda e portuguesa faziam antes, mas 
depois, claro, temos aquela inovação que (.) já está a ser usada, descobrimos e faz todo o 
sentido, por isso vamos implementar para melhorar os processos.” 

K 
“Incrementais, talvez. (…) Eu acho que são mudanças graduais e pequenas que permitem a 
inovação.” 

L 

“Incrementais. Nós entendemos que (.) a inovação e o crescimento nunca podem ser 
feitos de uma forma radical, porque muitas vezes a implementação radical leva a uma não 
conclusão dos projetos, somos bastante conservadores, apesar de sermos rápidos e nos 
últimos 5 anos tivemos um crescimento muito grande. Tem havido crescimento, mas 
sempre de forma sustentada” 

M 
“Radicais não, acho que não. A cola a base de água, não sei se é considerado um processo 
radical, utilizamos a cola sem solventes, uma cola mais natural, eu acho que faz parte de 
uma inovação, mas não creio que seja radical. Radical seria não utilizar cola ((risos)).” 

N “Incrementais. Porque é dia-a-dia, consoante as necessidades.” 

 

5.2 Modelo de inovação 

(a) Inovação aberta versus inovação fechada  

Pela Tabela 9 é possível constatar que a maioria das empresas adota uma postura aberta em relação 

a conhecimento externo e outras organizações - principalmente fornecedores; o grau de integração 

de “externos” no processo de inovação varia, algumas empresas desenvolvem mesmo projetos com 

parceiros, outras limitam-se a sorver o conhecimento que vem de “fora” para futuras aplicações. 

Apenas duas empresas asseveram que o processo de inovação é completamente conduzido dentro 

de portas, atestam, contudo, o valor do fornecedor como fonte de conhecimento. 
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Tabela 9 - Resultados: Excertos do código "Inovação aberta versus inovação fechada" 

Empresa Exposição 

A 
“<Contactamos com outras organizações e empresas. Participamos muito, com muita 
frequência em projetos de estudo (…) distribuidores e parcerias com universidades e 
centros tecnológicos.” 

B 

“Sim, contactamos com outras organizações. Aliás, se há uma coisa que aprendemos (.) 
mais uma vez, vamos voltar a que grande maioria da inovação vem do segmento ecológico, e 
nós desde o início que estamos presentes em feiras internacionais, temos muitos contactos 
internacionais, recebemos muita gente cá, recebemos projetos às vezes de coisas muito 
pequeninas de pessoas com uma ideia (…) Fornecedores, sim; universidades, não (…) 
associações, muito menos; laboratórios estatais, um pouco; concorrentes seguramente e 
clientes seguramente também.” 

C 
“Para já é tudo aqui. Vamos é recebendo a informação que os fornecedores nos dizem. Por 
exemplo, na questão da maquinaria, nós estamos constantemente em conversações com 
eles (…)” 

D 

“Nós somos, ou eramos, agora já não sei dizer, porque, por sermos uma geração nova, eu 
olho para os meus colegas, como colegas e não como concorrentes, eu acho que cada um 
tem o seu lugar no mercado, independentemente dos sapatos, eu faço os meus e eles fazem 
os deles. (…) E eu estou sempre de portas abertas para os meus colegas verem (…).” 

E “Para criar o produto é com os fornecedores (…)” 

F 
“Nós não trabalhamos com outras empresas, trabalhamos com outros fornecedores que nos 
acabam por trazer a inovação de alguns materiais que depois os incorporamos e 
trabalhamos com eles para tornar os produtos exequíveis.” 

G 

“É tudo feito aqui. As minhas próprias ideias e o meu contacto com os meu próprios colegas 
é que vai definindo o que vamos fazer na época a seguir (…) mas a nível de fornecedores, 
neste momento, o fornecedor é tão importante como o cliente. Hoje em dia temos que 
trabalhar com parceiros, tanto com clientes, como com fornecedores” 

H 
“Contactamos fora da empresa. Neste momento, estamos a tentar fazer com que haja 
reciclagem de peles, era importante, contactamos universidades e outras organizações, para 
saber se há possibilidade de iniciar com esse processo.” 

I 
“Para fazer novos desenvolvimentos dependemos de vários fornecedores, por causa dos 
componentes.” 

J 
“(…) na J nós temos a política de o sucesso dos outros não impede o nosso, e partilharmos o 
nosso conhecimento, não vai impedir o nosso sucesso, só vai ajudar os outros a melhorar 
(…)” 

K 
“Eu não sou a pessoa certa para falar desse aspeto específico. Mas presumo que sim que 
aqui a parte de gestão articulará com outras empresas (…) universidades não, diria antes 
empresas concorrentes, fornecedores, entidades especializadas.” 

L 

“Nós, neste momento, fazemos a nível interno e em parceria com fornecedores (…) cada vez 
há mais projetos de inovação que são maiores, exigem muito mais de nós, e cada vez há 
mais questões técnicas em que precisaríamos de ajuda e que se calhar projetos que 
demoram dois ou três anos poderiam demorar apenas um se tivéssemos apoio de pessoas 
(…).” 

M 

“Eu acho que é feita com fornecedores. Sem eles não teríamos uma cola à base de água. (…) 
nós até tivemos uma parceria com uma instituição do ensino superior e era a nível dos 
resíduos de peles, o que fazer com aquilo, uma vez que é um dos grandes problemas da 
indústria do calçado” 

N 
“É obrigatório que estejamos em contacto com outras instituições que têm um know-how 
que nós não temos, seja num determinado processo, seja num determinado produto, de 
forma a encontrarmos, em conjunto, essas soluções.” 
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(b) Integração do utilizador no processo de inovação 

A maioria das empresas responde que não incorpora o utilizador no processo de inovação, e as que 

respondem positivamente descrevem processos de desenvolvimento de calçado personalizado e 

não a assimilação de perspetivas e ideias de utilizadores conhecedores do calçado. 

Tabela 10 - Resultados: Excertos do código "Integração do utilizador no processo de inovação" 

Empresa Exposição 

A 
“Sim, também. A nossa loja online a partir do momento que uma pessoa coloca uma 
encomenda e depois de receber o par, recebe um inquérito de avaliação em que dá 
feedback sobre o produto, sobre a venda, o que é que experienciou de bom e de mau.” 

B “Não, porque nós não trabalhamos diretamente com consumidores finais.” 

D 
“Sim, fazemos sapato personalizado (…) quando vemos que o cliente tem potencial, 
que sabe aquilo que diz e que quer, nós desenvolvemos produtos para eles, já nem 
tanto, porque os custos associados são cada vez mais elevados.” 

E 
“Já, este processo do calçado orgânico, nós produzimos já para clientes que fazem o 
desenho deles e o modelo e nós damos-lhe continuidade e apresentamos.” 

F 

“É assim, nós temos muitos clientes finais que nos pedem para nós fazermos produtos 
à medida e fazemos (…) Há limitação, porque o desenvolvimento de um par com um 
cliente final tem custos muito elevados, porque obriga que esteja uma pessoa da 
equipa, única e exclusivamente, dedicada a fazer a industrialização daquele modelo, 
obriga a algum investimento (…)” 

G “Não, aqui não.” 

H “Nós não trabalhamos com cliente final, por isso não.” 

J 
“Sim, nós, por vezes, fazemos (.) temos as nossas pop-ups (…) mas nós tentamos 
sempre envolver o cliente e as pessoas que gostam da J e que nos seguem no processo 
em tudo o que nos é possível” 

K 
“Sim, no caso da marca própria o tipo de comunicação que é feita é uma comunicação 
muito próxima do consumidor final. Nós recolhemos imensas opiniões nós já tivemos 
inclusive alguns produtos que tinham (.) que eram personalizados.” 

L “Não, não.” 

M “Não.” 

 

(c) Vantagens do modelo aberto/fechado (MA/MF) 

Relativamente às vantagens de cada um dos modelos, as duas empresas que inovam em ambiente 

fechado apresentam justificações distintas, a C indica que, atualmente, é o modelo de inovação 

mais adequado para a empresa, a G refere ter a sua própria identidade no momento de inovar. As 

vantagens para as empresas que assumem seguir um modelo aberto são também um pouco 

distintas, porém é possível identificar um traço comum em algumas delas - a possibilidade de trocar 

ideias e conhecimento com o exterior. 

Tabela 11 - Resultados: Excertos do código "Vantagens do modelo aberto/fechado" 

Empresa Exposição 

A 
(MA) 

“A grande vantagem é as ideias que possam surgir de outras pessoas. Se estivermos num 
ciclo muito fechado, podemos estar a viver numa bolha que não corresponde ao atual, ao 
que o consumidor procura. Se trabalharmos num ciclo aberto, estamos no fundo a receber 
ideias e inputs de pessoas que têm outra visão da realidade, portanto ajuda-nos a chegar a 
melhor porto, do que dependêssemos só de nós.” 
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B 
(MA) 

"(…) a vantagem é que nós conseguimos libertar mais margem, fazemos mais dinheiro. E a 
nossa experiência é que, quanto mais falarmos com os outros, mais conseguimos avançar.” 

C 
(MF) 

“Simplesmente, somos uma empresa ainda muito recente, ou seja, uma empresa com 5 
anos, 6 anos estamos ainda a sobreviver, estamos a ganhar estabilidade para conseguir 
depois fazer uma coisa mais abrupta, porque se nos associamos, agora, a universidades, se 
estivermos aqui não produtivos é um peso muito grande na empresa (…)” 

D 
(MA) 

“Fazer vendas. Tudo o que seja para vender a gente sabe como é obvio está sempre a 
postos.” 

E  
(MA) 

“<Isso é inevitável. A aquisição de matérias-primas tem que ser diversa. A grande vantagem 
de conseguir fazer e apresentar um produto assim, a de estarmos num mercado que está em 
crescendo e que é novo, e, portanto, ↑dá-nos muito mais trabalho↑, também nos incentiva 
mais, dá-nos mais facilidade de trabalharmos sem função do preço.” 

G 
(MF) 

“Não temos tido problemas. (…) Para inovar temos a nossa própria identidade e nós vamos 
inovando consoante o produto que vamos fazendo.” 

H 
(MA) 

“Tem todas as vantagens. Nós temos que saber como é que temos de trabalhar e se 
contactamos com um externo sabemos a 100% o que é que temos de mudar ou não. Se nos 
fecharmos aqui dentro, nunca vamos saber o que temos de inovar.” 

I 
(MA) 

“A vantagem é que obtemos outros conhecimentos, nós também não sabemos tudo. Há 
uma parte nossa, outra parte deles, e acabamos por chegar ao produto que se quer.” 

J 
(MA) 

“(…) acho que é a aprendizagem que fazemos todos os dias, ou seja, temos que ser humildes 
para saber que não sabemos tudo e eu acho que esta troca de conhecimento e esta 
abertura para novas ideias e não nos limitarmos aquilo que nós sabemos que corre bem, às 
vezes corremos o risco, é isso que nos faz crescer e é isso que nos faz evoluir.” 

K 
(MA) 

“Tem todas as mais-valias, claro, com certeza, melhoram, ou seja, conseguimos aproximar o 
que queremos do que produzimos (…)” 

L 
(MA) 

“(…) é conseguir ter equipas multidisciplinares com visões diferentes, porque nós o facto de 
termos apenas as parcerias internas, apenas internamente e os fornecedores, acabamos por 
ter só uma parte industrial e muitas das vezes falta as partes mais teóricas (…) acho que as 
equipas multidisciplinares e a diversidade de formação, de qualificação, de competência 
pode ajudar, sem dúvida, quanto ao desenvolvimento dos projetos de inovação.” 

M 
(MA) 

“Ter um feedback dos outros. Eles têm contactos com outras empresas e conhecem outras 
realidades e mutuamente ajudamo-nos todos uns aos outros.” 

N 
(MA) 

“Eu acho que passa pela especialização, cada uma de nós acaba por ter um conhecimento 
mais aprofundado numa determinada área e eu sou da opinião que se cada um for inovando 
na sua área, vai adquirir maior conhecimento e depois partilhamos em conjunto esse know-
how num produto final, acho que sem dúvida é vantajoso para todos.” 

 

5.3 Indústria do calçado e a influência da cultura na inovação 

(a) Influência da cultura portuguesa na capacidade de inovar e na indústria do calçado 

A maioria das empresas toma como certa a ideia de que a cultura portuguesa inibe, de algum modo, 

o impulso para inovar, acrescentam que a baixa formação e o envelhecimento da indústria do 

calçado reflete-se na forma como os seus trabalhadores - sobretudo na produção - resistem às 

mudanças. Ressalvar que algumas empresas contrariam a ideia de uma indústria conservadora e 

enfatizam a capacidade das pessoas do calçado em arranjar soluções de formas pouco ortodoxas. 

Tabela 12 - Resultados: Excertos do código "Influência da cultura portuguesa na capacidade de inovar e na 
indústria do calçado" 

Empresa Exposição 
“Não noto que tenha grande influência.” 



37 
 

A 
“Há 3 anos eramos uma empresa muito menos informatizada e estamos cada vez a renovar 
mais, porque também há alguma resistência dos recursos humanos, nunca é muito fácil (…)” 

B 

“<Claro. (…) A cultura de trabalho portuguesa é desleixada e brilhante, é isso.” 

“(…) no conceito de uma PME familiar não se coaduna muito com ideia um bocado 
romantizada que a maior parte das pessoas têm da indústria portuguesa. A indústria 
portuguesa vive muito de empresas semelhantes à nossa, são pessoas que normalmente 
não têm formação superior, são pessoas que normalmente são patrões que foram 
empregados no passado, e, portanto, têm um conceito muito ad hoc do que é uma 
empresa.” 

C 

“Sim, sim. Porque lá está, porque depende da mentalidade de quem a gere, se vai evoluir ou 
não mais rápido (…)” 

(…) a maioria dos donos das empresas desta indústria ainda são muito fechados a certas 
inovações.” 

D 

“é um setor um bocadinho antigo (…) o setor está a ficar envelhecido no que toca aos 
funcionários, imagine, para mim contratar alguém com 35 anos é super jovem, equivale a ter 
15 anos ou algo do género. Nós estamos com pessoas muito velhas, porque não há quem 
incentive a ida para este setor, tirando a parte do design que agora virou moda (…)” 

E 
“(…) o português se se meter num determinado trabalho ele dá-lhe solução (.) somos 
conhecidos pelo “desenrascanço”. O “desenrascanço” é uma forma de inovação (…) Temos 
capacidade para tudo, mas com as suas especificidades.” 

F 

“Sem dúvida, sem dúvida. (…) eu avaliaria como muito baixo em termos da mentalidade da 
indústria do calçado ou a forma de trabalho versus a inovação é baixa, por causa da forma 
como o tecido empresarial está contruído.” 

“(…) o tecido empresarial do calçado é constituído por muitas pequenas empresas, muitas 
empresas familiares e muitas empresas onde o dono da empresa, que devia estar se calhar 
mais noutras áreas, como a área da inovação, é um operário também, e trabalha na 
produção e estão preocupados com o dia-a-dia e estão muito pouco preocupados com a 
inovação, com a introdução de novos processos, com a introdução de novas formas de 
trabalho;” 

G 

“Acho que não. Nós portugueses somos inteligentes e muito trabalhadores. Portanto, nós 
temos tudo (.) se as pessoas querem trabalhar, a nossa cultura e os nossos antepassados 
sempre foram de trabalho. As pessoas se quiserem atingir algo, conseguem, sem dúvida. Eu 
comecei do nada (.) e neste momento estamos com 170 pessoas.”  

H 

“<Sim. Muito abaixo do externo” 

“Cá, o pessoal ainda pensa muito num setor fechado, e lá fora temos (.) se formos à 
Alemanha, o tipo de trabalhadores e o pensar deles é muito diferente daqui. Às vezes é 
preciso fazer as pessoas fazer pensar de outra maneira.” 

I 

“Acho que as pessoas (.) também não sei se é por parte do pessoal que trabalha no calçado, 
pela baixa formação que têm, não quer dizer que no futuro não venha a ser melhor, mas as 
pessoas (.) falar em formação às pessoas do calçado não é muito bem aceite. Claro que há 
setores que aceitam muito bem isso, mas o pessoal de produção e isso não é fácil.” 

J 
“(…) por exemplo, os nossos artesãos e os mestres sapateiros, os chefes das fábricas dos 
ateliers são pessoas mais velhas e às vezes não compreendem porque é que isso é tão 
importante e por isso também temos esse papel formativo de fazê-los perceber isso.” 

K 
“Sim, claro. Pelo menos da realidade que conheço do calçado. São empresas ainda muito 
familiares e muito conservadoras, portanto acho que ainda há muito a fazer no caminho 
para a inovação e ainda há algumas barreiras que impedem que isso aconteça, sem dúvida.” 

L 

“É assim, nós aqui na empresa somos todos muito, muito jovens, nós temos uma média de 
idades de cerca de 35 anos e eu acho que isso ajuda quanto à questão da inovação e dos 
desafios. (…) É uma cultura quase interna da empresa, em que estamos habituados a 
crescer, a investir, a melhorar. Portanto, eu acho que é um bocadinho diferente do nível 
nacional.”  
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“Estamos a falar que o setor do calçado é um setor já muito antigo na região e noutras 
zonas em Portugal (…) A indústria está muito associada às pessoas de mais idade (…).” 

M 

“Nós somos assim um bocado conservadores e eu acho que a nossa mente não é tão aberta 
quanto isso, a não ser que seja um produto que seja espetacular e que toda a gente veja que 
vai tirar imensos benefícios com isso, porque senão acho que as pessoas ligam muito ao 
fator preço e então pode ser um produto inovador muito bom, mas as pessoas não estão 
recetivas a pagar o valor pelo produto.” 

N 

“Eu acho que, de forma geral, os portugueses não são muito inovadores. Eu acho que é isso 
que ainda falta um bocado ao mercado português de calçado, é conseguir inovar (…) 
infelizmente, a Itália continua a ser aquele país que representa o maior nível de design e 
inovação nesta indústria. (…) Na indústria do calçado acho que temos que começar a arriscar 
mais e inovar mais ainda e tentar apresentar marcas mais fortes, aliados, se calhar, a 
parceiros europeus que tenham uma localização para a distribuição e venda, mas sem 
dúvida que era importante que Portugal arriscasse mais.” 

 

(b) Aversão à incerteza 

Os resultados da Tabela 13 estão em sintonia com os da tabela anterior. A maioria concorda que o 

receio de mudar e a aversão ao risco aplicam-se à indústria do calçado, recorrendo a argumentos 

semelhantes aos utilizados no ponto anterior.  

Tabela 13 - Resultados: Excertos do código "Aversão à incerteza" 

Empresa Exposição 

A 

“O que eu acho é que as pessoas têm algum medo, porque podem ver aquilo como eu 
posso perder o meu local de trabalho se informatizarmos determinada operação. Acho que 
temos um bocadinho, enquanto cultura portuguesa, temos um bocadinho de medo de 
adaptarmos o nosso trabalho (…)” 

B 

“<Não, não. (…) eu não acho que seja algo que nós somos muito conservadores, não acho. 
Tem que ver (.) que o mercado apesar de haver a questão da falta da formação, a maior 
parte das pessoas que mandam na indústria do calçado - nível das empresas - são pessoas 
que de facto na maioria não têm uma formação superior, mas por outro lado são pessoas 
que viajam muito, veem muito, falam com muita gente e isso dá uma cultura cosmopolita 
que não me parece avessa ao risco, de todo (…)” 

C “Sim, sim. Nós não somos um país aventureiro” 

D “Sem sombra de dúvida, há muita resistência à mudança.” 

E 

“Eu acho que não. O que há é medo de mudar (.) ou melhor, há medo de entrar num 
processo para mudar e esse processo ser muito moroso e a empresa ou a pessoa ficarem 
pelo caminho, porque não tiveram capacidade financeira para aguentar o processo, as 
despesas causadas por essa inovação ou tentativa de evolução.” 

F 
“Portugal e os portugueses e especialmente nesta indústria (.) primeiro é difícil a mudança 
para toda a gente e na indústria do calçado mais ainda, porque nota-se muito esta aversão a 
coisas novas (…)” 

G 
“<Não. Se não fossemos pessoas de risco não inovávamos. Eu quando comecei meti-me 
num avião a viajar pelo mundo e só sabia falar português.” 

H 
“Acho que sim. Aplica-se completamente. Nós aqui estamos a tentar que não, que não 
exista esse receio de arriscar e ir mais longe.” 

I 
“<Sim, acho que é um bocado isso. São muito conservadores e não arriscam porque 
também não têm formação para isso. “ 

J 

“Em nós eu sinto que não, já corremos muitos riscos (…) agora é assim se me falarem em 
empresas que têm décadas e décadas ou cem anos de trabalho etc. (.) às vezes a mudança 
acaba por ser mais lenta ou as pessoas estarem mais reticentes porque sabem o que é que 
resulta e acabam por ter medo de experimentar uma coisa nova. ↑Eu acho que isso está a 
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mudar nas gerações mais novas↑, não só nas que já estão no mercado de trabalho, mas 
também as que vão chegar agora (…) Gerações mais novas estão muito mais habituadas a 
tecnologias e confiam muito mais do que pessoas mais velhas. ↑Talvez por isso, por causa 
do envelhecimento da população possa haver essa dificuldade em arriscar↑ (…)” 

K “Perfeitamente, acho que sim.” 

L 
“Concordo, concordo. Acho que a L pode ser considerada uma exceção, mas concordo sem 
dúvida. “ 

M 
“Há sempre incerteza, então a parte do covid deu incerteza a toda a gente. Mas sim, porque 
isto é sazonal e é mais por aí. Creio que sim.  

N 
“Sim, ↑onde me incluo↑, não é criticar os outros e estar completamente fora, mas eu acho 
também que há vários fatores que levam a isso, eu acho que até a própria localização inibe, 
estamos assim um bocadinho na ponta da Europa (…).” 

 

5.4 Inovação ecológica e sustentabilidade 

(a) Importância dada aos problemas ambientais 

Todas as empresas exibem preocupações quanto à sua sustentabilidade ambiental - apenas a E 

menoriza esta questão, mas assegura cumprir com as normas ambientais exigidas. Esta instigação 

para a sustentabilidade provém, em alguns casos, da legislação portuguesa ou europeia, mas a 

maioria das empresas testemunham as suas próprias iniciativas. O zelo pelo ambiente é 

demonstrado em diversas formas: na obtenção de certificados, instalação de painéis fotovoltaicos, 

compra de carros elétricos, reciclagem, redução do desperdício, embalagens recicladas e escolha 

de materiais sustentáveis.   

Tabela 14 - Resultados: Excertos do código "Importância dada aos problemas ambientais" 

Empresa Exposição 

A 

“Sim, estamos neste momento a fazer certificação 14001 que é a certificação ambiental, 
portanto estamos a avaliar todos os nossos processos e a perceber de que forma podemos 
integrar novos comportamentos que ajudem esta questão ambiental. Além disso, há coisa 
de dois anos pusemos painéis solares, também temos parte da nossa energia captada 
através de energia solar e estamos sempre a perceber de que forma o planeta amanhã tem 
que ser cuidado.” 

B 

“Dá muita importância aos sapatos ecológicos, os problemas ambientais foi uma 
preocupação que deu a origem a nós termos uma linha de produtos com sucesso, reciclados, 
vegan, chegamos a ter biológicos também. (…) toda a nossa energia é de origem renovável, 
temos produtos certificados PETA (…)” 

C 

Nós temos a parte dos resíduos que é controlada por uma empresa externa (…) E cada vez 
mais, temos que lidar com isso, mesmo com o tipo de produtos que usamos. O material que 
compramos, tentamos, que se tiver uma boa qualidade/preço optamos por uma versão mais 
sustentável (…)” 

D 

“Olhe, é algo que nos tem preocupado. (…) a empresa já comprou dois carros elétricos para 
minimizar o impacto. Hoje em dia, não se entrega nada ao cliente, vai tudo pela 
transportadora, mas para nós mudarmos aqui, nós já temos dois carros elétricos. Já 
estávamos antes a fechar o negócio dos painéis solares para colocar no nosso telhado, 
porque o pavilhão é muito grande, só que lá está, com isto da pandemia tivemos que travar 
um bocadinho o investimento (…) nós já temos a nossa cabine de pintura que é a seco, ou 
seja, que não é daquelas cabines inflamáveis nem algo do género (…) Portanto, nós 
tentamos ter isso direitinho e tentamos implementar cá dentro a reciclagem e informo-o 
que é extremamente difícil ((risos)).” 

E 
“A indústria do calçado desde que tenha escoamento legal para os resíduos (.) a indústria do 
calçado não provoca muitos problemas ambientais. Os desperdícios sendo distribuídos para 
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os locais certos, em termos de óleo e desperdícios de couro, etc. (…) desde que cumpramos 
com as normas de separar o lixo e tê-los em contentores específicos e levá-los aos locais 
corretos, pouco mais fica para nós cuidarmos da natureza.” 

F 

“Nós damos e já temos feito alguns passos que dizem respeito ao ambiente. Toda a energia 
consumida na F é de energias renováveis, por isso, isto é, o primeiro passo, estamos a 
estudar a possibilidade de comprar créditos de carbono para nos tornarmos uma indústria 
de impacto zero em termos de emissão de carbono e são estas as primeiras iniciativas que 
estamos a fazer. Temos cuidado, se tivermos dois fornecedores com a mesma matéria-prima 
damos preferência aos materiais que têm sustentabilidade, evitamos a utilização de 
matérias-primas em que as peles das vacas venham da América do Sul, da floresta 
amazónica. Temos estes cuidados que são mínimos, para além, obviamente, da reciclagem 
que fazemos, todas as obrigações legais que temos de cumprir, mas estas são aquelas que 
não somos obrigados a fazer, estamos a dar passos para tentar, dentro daquilo que nos é 
possível, ser mais sustentáveis e com mais consciência ambiental.” 

G 

“Sim, neste momento tem que ser. É a prioridade número um, porque os clientes assim o 
obrigam, e nós queremos também que assim seja. (…) neste momento estamos a fazer o 
registo de qualidade, de certificação de qualidade, devemos ser das poucas empresas daqui 
a fazer isso. (…) Agora está toda a gente virada para o ambiente e temos que alterar certas 
matérias-primas que é o que está a acontecer neste momento.” 

H 
“De 0 a 10 dava, para aí um 8. Em termos de reciclagem estamos a conseguir fazer bastante, 
mas ser autossustentável é praticamente impossível (…). Em termos em reciclagem estamos 
a tentar e a pele estamos a tentar que se faça reciclagem não só na nossa, mas nas outras.” 

I 
“Damos muita importância. Porque os nossos clientes também assim o exigem. Nós também 
temos que ter alguns cuidados, desde usar materiais recicláveis, pôr a reciclar o nosso lixo, 
desde papel, cartão, latas.” 

J 

“Muita. Nós queremos ser cada vez mais uma marca ecológica e amiga do ambiente 
fazemos tudo que está ao nosso alcance para diminuir a nossa pegada ecológica e (.) pronto, 
sermos sustentáveis apesar de sabermos (.) é assim nós não somos 100% sustentáveis, mas 
fazemos tudo que é possível para que isso aconteça.” 

K 

“É cada vez mais e é muita também muito por força da legislação, naturalmente. Mas eu 
acho que ainda bem, as empresas estão a evoluir muito nesse sentido e a nossa não é 
exceção. Estamos a adaptar muitos dos processos e muitos dos materiais que usamos (.) há 
essa preocupação” 

L 

Nós, neste momento, desde 2017, que somos certificados em ambiente (…) Sentimos que 
ainda há muito caminho a fazer, porque a certificação ambiental tem sido muito na questão 
da reciclagem, do consumo da água, das energias verdes, pronto. Nós nesse aspeto já 
cumprimos os requisitos obrigatórios, ou seja, cumprimos o que é de lei. Todos os anos 
temos melhorias de medidas e tentamos incentivar a cultura da empresa a melhorar na 
questão ambiental (…) Nós, neste momento, já temos uma ETAR que faz o tratamento das 
águas das cabines de pintura (…) Temos painéis fotovoltaicos, temos frota de carros 
elétricos, a ETAR leva também a um consumo mais reduzido (…) neste momento temos 3 
autocarros que participam na recolha das pessoas (…) para evitar também o uso individual 
de transporte. (…) Portanto, a nível ambiental já temos uma consciencialização muito grande 
e queremos melhorar ainda.” 

M 
“Muito importância. Renovamos a nossa frota, temos 3 carros elétricos, estamos a caminhar 
nesse sentido. Mudamos, agora, para a cola à base de água. Acho que estamos num bom 
caminho a nível de sustentabilidade.” 

N 

“Nós damos a importância que eu acho que grande parte das empresas dão. E não podemos 
ignorar o facto de nós sermos todos geridos, de uma forma geral, pelas leis que são definidas 
a nível europeu e que obrigam todos a fazer progressos mais rápidos do que aqueles que se 
calhar faríamos se não estivéssemos na Europa. Ou seja, obrigatoriamente damos 
importância, ↑é uma exigência nossa, é uma exigência dos parceiros que estão connosco e 
dos nossos clientes também↑, para realmente todos em conjunto garantir que vamos 
diminuir o impacto que indústria tem ainda em termos ambientais. (…) na própria divisão 
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dos resíduos, de utilizar produtos menos químicos, nomeadamente, nas colas, nas tintas, 
que é uma imposição da Europa e portuguesa e como tal, sem dúvida, que nós 
correspondemos a 100% e procuramos diariamente também encontrar outras maneiras de 
diminuir esse impacto que esta indústria tem, porque nós sabemos que a indústria da moda, 
de forma geral,  acaba por ser aquela que tem um dos maiores impactos a nível dos 
problemas atmosféricos; essencialmente pela produção, porque eu acho que se produz 
muito mais daquilo que a sociedade necessita, e portanto, estamos todos a trabalhar nesse 
sentido.” 

 

(b) Inovação ecológica 

Como é possível ver pela Tabela 15 foi perguntado aos entrevistados quanto dariam às empresas, 

de 0 a 10 em termos de inovação ecológica, no geral a pontuação ronda 6. Contudo, no decorrer 

da entrevista, principalmente, na questão do desenvolvimento de novos produtos (Tabela 4), as 

empresas referem algumas inovações de índole ecológico: calçado vegan, reciclável e 

biodegradável, colas à base de água e processos de produção sustentáveis.  

Tabela 15 - Resultados: Excertos do código "Inovação ecológica" 

Empresa Exposição 

A 
“Neste momento, talvez um 6, porque é uma coisa que temos ongoing, não está fechado e 
estamos a fazer os possíveis.” 

B 

“Em termos gerais, eu diria 7. (…) Lá está, não precisamos de melhorar muito em boa 
verdade, como isto é dinheiro nosso não se quer gastar mais se não for necessário, eu diria 
que estamos a inovar 7 a nível geral, mas estamos para aí um 8 ou 9 no nosso setor, 
portanto, estamos muito melhor do que quem possa ser a nossa concorrência.” 

C 
“Não muito. Eu diria 4, ainda não estamos lá. Mas, nós já estamos numa direção ecológica, 
porque é a direção do futuro.” 

D 

“Para já ainda é um bocadinho difícil. Nós estamos a ver (.) falam das colas de água, mas lá 
está, nós temos que ter muitas certezas em relação a isso, até dizem que as linhas, para 
serem ecológicas, mas até agora ainda não nos chegaram produtos que nos dessem 
garantias de o ser, a parte da matéria-prima ainda não temos garantias que depois não se vá 
ter problemas no produto finas e nós aí só podemos ir com garantias, não podemos estar a 
vender um produto que depois possa vir a descolar ou a descoser. (…) Para aí 2. 

E 

“Ecologicamente inova no produto, no desperdício limita-se a cumprir as normas. (…) se 
estamos a produzir materiais reciclados, biodegradáveis e o top dos materiais que é 100% 
orgânico desde a sola ao cordão, é tudo com materiais que a natureza destrói, estamos a 
inovar e contribuir para uma melhoria ambiental fantástica, portanto, isso nós também 
somos pioneiros.” 

F 

“Para aí um 8. (…) Se nós tivermos dois materiais que façam o mesmo trabalho em que um 
seja sustentável e que o outro não o seja, nós optamos por aquele que é mais "amigo do 
ambiente". (…) vamos agora entrar num processo de fazer produtos completamente vegan 
(…).” 

G 

“Sim, tudo o que é vegan, sustentável, já trabalhamos tudo há mais de ano. (…) neste caso 
bom equipamento para trabalhar certos produtos, como agora, vou trabalhar (.) não se 
chama pele, é à base de um sintético, com restos de ananás, de cato, estamos a produzir 
isso, para fazer sapatos 100% vegan. Eu acho que não posso dar 10, estamos num 8 (…)” 

H 

“Neste momento estamos a pensar numa marca de calçado nossa. É um projeto futuro, com 
peles recicláveis, biodegradáveis, isso já é um pensamento muito à frente, há sempre 
aquele risco, mas temos que avançar. Inovamos em uma percentagem reduzida, ainda. Se 
tivesse que ser muito alta tínhamos que pensar logo em todo o tipo de matérias. 5.” 

I “Dentro do possível. Para aí um 6. Mas também há coisas que não conseguimos.” 
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J 

“(…) nós trabalhamos com artesãos ou fábricas de calçado, quando eu digo fábricas não são 
indústrias, têm uns artesãos, mas como nós já temos poder em termos de clientes para essas 
fábricas, nós já conseguimos fazer algumas mudanças a nível do ambiente. É assim nós 
estamos a caminhar para ser um 10, não é? Mas é um caminho que vai demorar alguns anos. 
Eu diria agora um 7 ou 8” 

K 
“Eu não tenho o total domínio dessa área. Mas diria que de zero a dez no cumprimento da 
legislação nós somos 10, nós temos todas as preocupações que nos são legalmente exigidas. 
Não sei se temos para além disso.” 

L 

“<Sim, sim. Aliás, dei-lhe como exemplo que começamos a abraçar aquele projeto do 
sapato reciclado e reciclável. Nós, este ano, fomos também certificados a nível de produtos 
reciclados, porque já fazemos muitos sapatos com materiais bio e reciclados (…) 8. Ainda há 
muito trabalho para fazer. 

M 
“Eu acho que 10 ((risos)), bem 10 não, estava a ser bastante ambiciosa, mas estamos a 
trabalhar para isso. Diria um 8.” 

N 

“Eu acho que, como lhe digo, todas as empresas portuguesas, de uma forma geral, empresas 
com a nossa dimensão, as pequenas e médias empresas são obrigadas a corresponder 
diariamente, talvez não diariamente, mas com alguma periodicidade são ↑impostas normas 
para que tudo isso seja um pouco mais ecológico↑, agora, se nós temos essa inovação em 
termos ecológicos dessa preocupação diária, não lhe vou dizer que sim, mas acho deve ser 
uma meta e um objetivo para todos. Muito sinceramente, 5.” 

 

(c) Pressão dos clientes (finais/marcas) para produtos “amigos do ambiente” 

No geral, as empresas sentem que os clientes finais ou as marcas para quem trabalham requisitam, 

em maior grau, calçado sustentável. Em algumas respostas a esta questão, os entrevistados 

estabeleceram uma relação entre calçado de pele e vegan, algo que seria perguntado de seguida.  

Tabela 16 - Resultados: Excertos do código "Pressão dos clientes (finais/marcas) para produtos “amigos do 
ambiente”" 

Empresa Exposição 

A 

“(…) os clientes com marcas próprias que nos pedem para desenvolver os seus produtos, 
também eles começam a ter essas preocupações, portanto pedem que a empresa seja 
certificada nesse sentido. Não quer dizer que o façamos só por causa disso, mas também 
somos obrigados pelos nossos parceiros.” 

B 
“Sentimos, embora seja uma pressão indireta, porque nós não lidamos com o consumidor 
final.” 

C “Sim, sim.” 

D 
“Muito sinceramente, não, não sentimos isso. Falam muito a questão do uso da pele ou 
não.” 

E 
“Sim, cada vez há mais. As alternativas só se procuram se houver mercado para eles, senão 
fica tudo no mesmo. Portanto, à medida que começa a crescer uma onda mais vegan mais 
isto mais aquilo, ↑é preciso alimentá-la↑. 

F 
“Os clientes fazem (.) pressão não digo, ↑mas são muito sensíveis↑ a produtos que são 
ecologicamente mais sustentáveis.” 

G 
“Os consumidores não, nós é que fazemos pressão. Dizem que se vai trabalhar tudo à base 
de água daqui a 1 ano ou 2, que isso tudo vai mudar, mas está tudo muito lento, ainda.” 

H “Não muito.” 

I “Depende dos mercados, alguns sim outros não. Depende dos mercados.” 

K 
“Não, não. Pelo menos, o nosso consumidor final é português o da marca própria, ok, e o 
consumidor português não é de todo representativo, que se preocupa com isso, eu diria 
até uma minoria mesmo. No que refere aos clientes de private label que correspondem à 
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maior parte da produção da empresa, sei que alguns começam a ter essas preocupações, 
mas também acho que não é a maioria.” 

L 

“Sim. Sem dúvida que o fazem, obviamente que isso é (.) algo que nós não temos uma 
relação direta com o consumidor, nós temos uma relação com intermediários. Nós não 
lidamos com o consumidor, claro, que o nosso cliente transmite a preocupação do 
consumidor (…)” 

M “Sim. Produtos recicláveis, produtos com sustentabilidade ambiental, sim.” 

N 

“Sim, sim, sem dúvida. Há um grupo bastante alargado que tem essa preocupação, 
principalmente do norte da Europa têm uma preocupação acrescida e há um grupo bastante 
alargado que, naturalmente, exige que os produtos sejam realmente construídos de uma 
forma mais sustentável.” 

 

(d) Perceção dos clientes quanto à utilização de produtos de origem animal e green washing 

Durante as entrevistas não houve questão que suscitasse respostas tão firmes, extensas e 

concordantes como a da perceção do cliente da utilização de couros. Muitas empresas afirmam 

que o cliente final tem uma ideia errada sobre o couro, e que esta é na verdade a opção mais 

sustentável e de melhor qualidade; enfatizam, recorrentemente, o facto de não se abater nenhum 

animal com o intuito de lhe tirar a pele, e que a utilização da pele é na verdade um processo de 

reciclagem. A partir da questão do couro os entrevistados abordam o fenómeno de green washing 

presente na indústria, revelando várias preocupações com a utilização de produtos vegan que não 

são realmente sustentáveis. 

Tabela 17 - Resultados: Excertos do código "Perceção dos clientes quanto à utilização de produtos de 
origem animal e green washing" 

Empresa Exposição 

A 

“(…) os consumidores que fazem pressão para produtos amigos do ambiente não entendem 
ou não consomem sapatos de pele, porque têm um bocado aquela ideia que se matam os 
animais para se tirar a pele, não veem a pele como um processo de reciclagem do consumo 
de carne. Portanto, eu não sei se, quem tem essa preocupação é 100% alinhado com o nosso 
tipo de consumidor, ainda assim acho que começam a preocupar-se mais com isso, não 
tenho a certeza que eles entendam o sapato da forma que ele deve ser entendido. (…) 
↑Acho que têm uma visão destorcida↑. (…) Um sapato de couro de qualidade tem uma 
durabilidade ↑muito superior↑ a umas sapatilhas das marcas desportivas mais comuns (…) 
esta nova moda do vegan e dos materiais que não são de origem animal têm uma pegada 
ecológica muito grande (…).” 

B 

“↑O consumidor é enganado↑. É enganado, porque o sapato mais ecológico que pode 
existir, na minha opinião, é um sapato feito em pele de vaca sem crómio com os restantes 
componentes reciclados, mas a gáspea feita em couro de vaca. O consumidor é enganado, 
porque acredita que é um sapato melhor se não for em pele de vaca - não é verdade. Pele 
de vaca é o melhor material para se fazer um sapato, não há outro que tenha as mesmas 
características, e depois a pele de vaca é um subproduto da indústria alimentar, ninguém 
mata uma vaca para fazer sapatos (…) E por vezes essa coisa do tal vegan que às vezes é um 
sapato feito na China, mas como não tem nada de origem animal é que é bom, nós 
tentamos combater isso (…) A pele de ananás é a maior sucata que existe, ↑é um lixo↑, é o 
verdadeiro green washing. (…) eu não acredito nesse tipo de produtos, é o chamado green 
washing. (…) Isto tem sido uma luta muito grande, porque depois aparecem esses produtos 
meio parasita, que lá está fazem o green washing. 

C 
“Sentimos que os consumidores cada vez mais se interessam pela ↑proveniência animal↑, 
ou seja, se o animal é somente morto para lhe tirar a pele ou se tem vários aproveitamentos. 
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Interessam-se pela forma como a pele é tratada, de forma a que seja mais amiga do 
ambiente.” 

D 

“Eu acho que é uma falsa questão, porque falamos que a pele é subproduto do animal, ou 
seja, dá para aproveitar tudo do animal (…) eu acho que para quem ainda quer calçar bem, a 
pele é pele, não há volta a dar. (…) Muita gente não sabe do que são feitos os sintéticos, se 
calhar poluem muito mais pela questão dos químicos, que usam nos processos produtivos, 
do que propriamente dito a pele. Mas já sentimos que alguns clientes dizem “ai, pele não” 
(…) Eu acho que é uma falsa questão e se calhar se fossem ver tudo aquilo que se usa para 
produzir um sintético, apesar de dizerem que é um sintético vegan ou não sei o quê (.) eu 
acho que, hoje, é uma questão de marketing, aquilo tem só uma coisinha boa e dá-se ênfase 
que é tudo bom e depois esquece-se tudo o que é de mau para produzir aquilo, porque se 
calhar usam-se muitos mais químicos para tingir, até a própria produção.” 

E 

“Se o animal for morto para lhe tirarem a pele é uma questão, se foi morto para outra 
coisa e aproveita-se a pele, já é uma situação diferente, pelo menos para mim. (…) eu 
penso que não é por serem amigos da natureza muitos deles, porque já gastam materiais 
com plásticos e tudo mais e os plásticos vêm do petróleo com todos os problemas que 
trazem para ambiente da Terra.” 

F 

“(…) ao contrário daquilo que muita gente pensa, vegan não é “amigo do ambiente”. (…) 
nós o que estamos a fazer é basicamente uma reciclagem de um produto que é utilizado 
pela indústria alimentar e nós utilizamo-lo na criação de calçado, por isso devíamos ser 
considerados uma indústria sustentável, e isto incomoda-me muito, e se calhar a outros 
colegas também com quem já falou, que haja uma vertente de utilização de materiais que 
não são peles (…) se eu lhe disser que aquilo que é gasto para reciclar um produto vegan, em 
termos ambientais, tem um custo ambiental muito maior do que um produto de pele. (…) E 
é isto o trabalho que a associação de calçado mundial devia fazer, para fazer perceber aos 
clientes que aquilo que nós utilizamos é um material que é um sucedâneo de uma outra 
indústria, que é a indústria alimentar.” 

G 

“↑Tudo o que tiver uma etiqueta a dizer 100% vegan ou sustentável, o cliente compra↑. É 
capaz de pagar mais 10 ou 20 euros só para dizer que anda com uns sapatos que são 
sustentáveis, que são “amigos do ambiente”. (…) Há gente que diz que faz vegan, mas mete 
uma cola de origem animal e isso não é vegan. Não pode ter cera de abelha, nem nada, se é 
↑vegan, é vegan↑.  

H “As pessoas comem carne ((risos)). E o plástico até é mais poluente.” 

I 

“Nota-se, é o que eu digo, ↑alguns clientes sim↑, mas outros não ligam muito a isso. Acho 
que os mercados mais dos países nórdicos ligam mais a isso. (…) Sim, alguns produtos que 
eles dizem que é sustentável, a gente não sabe bem a origem disso. E eu acredito que os 
sintéticos não se degradam tão bem como o couro. O couro tem tratamento, mas ao fim é 
um produto natural, a pele sai do animal e tem lá os tratamentos. O sintético, a gente nem 
sabe muito bem como isso é produzido, que às vezes vem de origens um bocado duvidosas.” 

J 

“(…) eu sei que há uma questão polémica sobre o couro (…) os nossos produtos são 
essencialmente pele de bovino (…) produtos em couro são coprodutos da indústria alimentar 
e nós certificamos que no caso da J, isto é um subproduto da indústria alimentar, ou seja, 
isto (.) nenhum animal está a morrer para nós termos o couro” 

K 

“Essa pressão sente-se, só não acho que seja representativo. (…) Existe material não à base 
de pele animal que é muito menos sustentável que a pele animal ((risos)). Portanto, sim, o 
consumidor final ainda não tem uma ideia bem feita do que é um calçado sustentável, ou 
seja, achar que um calçado que não tem pele é mais sustentável do que um que tenha, sem 
dúvida o consumidor final não está de todo informado acerca disso.” 

L 

“O que eu sinto é que, hoje em dia, existe uma preocupação disfarçada, ou seja, com base 
até em alguma ignorância quanto à questão da sustentabilidade, se nós falarmos com alguns 
consumidores que “ai, eu prefiro um produto sustentável”, se lhe perguntarmos a definição 
de sustentabilidade, não sei se as pessoas sabem responder. (…) Mas há coisas, que isso eu 
tenho plena consciência, é que a questão dos couros é um subproduto, ↑ninguém mata 
uma vaca para lhe tirar a pele↑ (…) estamos a falar que todas as peles são testadas 
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quimicamente e já cumprem muitos mais requisitos, do que outros materiais sintéticos que 
são desenvolvidos propositadamente e que acabam por ter polímeros e micro-plásticos 
muito mais prejudiciais, do que os próprios couros, que são efetivamente um subproduto. 
Nesse aspeto, muito honestamente, acho que acaba por ser mais sustentável a utilização 
de couros do que sintéticos.” 

M 
“Agora exigem muito os produtos recicláveis, é o que está na moda neste momento, apesar 
de eu achar que é só um nicho de mercado, porque nem toda a gente está recetiva a esse 
tipo de produtos. Agora a nível desses materiais [pele], não faço ideia.” 

N 

“Sim, sei que essa questão é muito discutida. (…) isto ainda é um bocadinho demagogo, na 
realidade, nós sabemos que grande parte das marcas que anunciam todas essas 
preocupações a nível ambiental vão ao encontro daquilo que os consumidores querem, mas 
no dia-a-dia se formos analisar percebemos que está muito mais por trás de eles terem 
uma bela história para contar do que propriamente uma preocupação efetiva de reduzir a 
produção, de procurar produtos locais (…) A produção têxtil em si - sintéticos - utiliza 
também se calhar ↑muito mais químicos e água do que naquela que é utilizada no 
tratamento das peles↑, portanto, isso é uma questão bastante alargada (…)” 

 

(e) Inovação ecológica proativa ou reativa 

Neste ponto, as posições das empresas divergem ligeiramente e assumem diferentes posições. 

Algumas empresas referem que a inovação ecológica surgiu como forma de reagir ao mercado ou 

à pressão dos clientes, outras asseguram que foram ativas e a componente ecológica nasceu por 

iniciativa própria.  Não obstante, 3 empresas revelam ter sido uma amálgama entre ativa e reativa.  

Tabela 18 - Resultados: Excertos do código "Inovação ecológica proativa ou reativa" 

Empresa Exposição 

A 
“Mais reagir ao mercado, é mais a pedido dos clientes que nós reagimos, ainda assim 
estamos a fazer de forma ativa na nossa marca própria, não precisávamos de fazer e 
estamos a fazê-lo” 

B 

“Não foi nado reativo, pelo contrário, foi sempre muito ativo. Se pensar há oito anos, 
quando pensamos isto, ↑não havia nada↑, não havia fornecedores de calçado ecológico, 
não havia; Todos os clientes que temos agora neste segmento não existiam há oito anos. 
Basicamente, não foi nada reativo, foi muito proativo” 

C 

“Fomos um bocadinho forçados a ir nessa direção, mas era um processo que já estava a ter 
início antes do cliente perguntar. Mas, claro, quando o cliente começou a demonstrar mais 
interesse, nós sentimos mais confiança que estamos no caminho certo e apressamos o 
processo” 

D 
“Foi mesmo por nós, as questões dos carros elétricos e dos painéis, nós não temos nada que 
nos obrigue a fazê-lo, nem os nossos clientes têm força para me obrigar a fazer esse tipo de 
coisas, foi mesmo porque nós quisemos e achamos que era benéfico para a empresa” 

E 
“A empresa, como eu disse, limitou-se a cumprir a lei. Mas temos algumas iniciativas, 
também.” 

G 
“Foi reagir ao mercado, mas também para sermos competitivos, para pensar no futuro e nos 
resultados do futuro.” 

H “É mais para reagir às transformações do mercado.” 

I 

“É assim, nós começamos com isto por exigências dos clientes. Claro, que a gente a partir daí 
começamos nós a ver que realmente temos que fazer isso e a mentalizar o pessoal que 
agora não pode ser deitado tudo no mesmo sítio. Inicialmente, foi um bocado por 
exigências, mas agora fazemos isso por vontade própria.” 

J 
“É assim, foi ativo no sentido que temos coisas que foram feitas aqui que nem foram 
comunicadas. É algo que nós fazemos porque está nos nossos valores e na filosofia da 
empresa e acho que estas se tiverem uma componente financeira em primeiro lugar, não sei 
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até que ponto é que realmente fazem a diferença e a mudança. ↑Nós sentimos que agora 
as pessoas dão mais importância a isso, mas são coisas que nós já fazíamos antes↑. Quando 
as pessoas perguntam sobre um produto e quando nós dizemos isso, elas valorizam 
enquanto que há uns anos era igual, se era ou não ecológico, e agora valorizam. Neste 
momento, eu acho que a moda está muito competitiva para a J, mas tornou-se uma 
vantagem pela mudança do consumidor e nós já fazíamos isso antes.” 

K 
“Penso que reativo, acho que isto veio tudo muito do seguimento da certificação e da 
legislação, não propriamente de vamos ser vanguardistas e por uma bandeira de ecologia.” 

L 

“Portanto, nós, obviamente, que os nossos clientes multinacionais, enormes e com base 
também nas experiências deles e aproveitamos aquilo que todos os clientes de melhor 
têm, se o nosso cliente nos propõe alguma melhoria, nós encaramos aquilo como uma 
melhoria para a empresa (…) O nosso cliente para nos propor algo é porque ele já o fez, se 
ele já o fez e estamos a falar de empresas mundiais, é porque esse é o caminho, porque eles 
hão-de ter mais especialistas que nós para perceber e estudar o mercado. (…) O que 
acontece nas indústrias em Portugal e nas indústrias mais conservadoras, é que as pessoas 
querem fazer de conta que fazem para poder continuar a trabalhar, mas chega um dia e o 
pano cai ao chão.” 

M “Ativa. Na parte ambiental sim, fomos pioneiros.” 

N 
“Reactivamente, se bem que nos continuamos a produzir 90% de origem animal, o que não 
quer dizer que não seja sustentável.” 

 

(f) Crescimento e futuro da empresa na era sustentável 

Em geral, os entrevistados consideram que abraçar uma dimensão empresarial sustentável não é 

impedimento para o crescimento económico. Adicionalmente, quando questionados se o futuro da 

empresa passaria pela sustentabilidade e inovação ecológica, os entrevistados, quase sempre, 

respondiam positivamente, porém, não eram tão categóricos como na questão do crescimento. 

Tabela 19 - Resultados: Excertos do código "Crescimento e futuro da empresa na era sustentável" 

Empresa Exposição 

A 

“Eu acho que sim, porque cada vez se demonstra mais que o facto de ser sustentável não se 
está a perder dinheiro, pelo contrário, existem já soluções bastante mais interessantes.” 

“Acho que sim. Acho que o consumidor final vai cada vez mais pressionar para que as 
empresas evoluam nesse sentido.” 

B 

“Seguramente, se nós quisermos que a empresa cresça (…) imagine que tínhamos 1 milhão 
de euros para fazer investimento, seguramente que o caminho ia ser do calçado 
sustentável (…).” 

“Sim, sim. Produzir sustentavelmente e principalmente produzir produtos sustentáveis.” 

C 

“Sim, mas não pode ser nada drástico, porque tudo o que é mais ecológico, neste momento, 
é mais caro. Se entrarmos na loucura de fazer isto 100% ecológico os nossos preços vão 
disparar e os clientes não vão gostar, porque o cliente final não entende que um sapato de 
100 euros vai passar a 200 por ser mais sustentável.” 

“Não, achamos (.) o problema é que podemos ser muito ecológicos, mas se não 
combatermos em todas as frentes, ou seja, qualidade do produto, tempo de entrega, a parte 
ecológica só por si não vai vender mais. É um conjunto de fatores.” 

D 

“A gente espera que sim, mas depois, lá está, isto tem que ser (.) eu acho que é uma coisa 
passo a passo, não é decidir agora ser 100%. Ou seja, eu acho que é um caminho longínquo 
que a gente tem, mas será passo a passo (…)” 

“Provavelmente, sim. Se as pessoas continuarem com estas ondas dos produtos vegan e 
não sei quê (…)” 

E 
“Tem mais custos, forçosamente, especialmente de mão-de-obra, mas também tem mais 
proveitos.” 
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“(…) cada vez se vai produzir menos calçado em couro (…) Agora o que vai acontecer é 
complicado dizê-lo, mas de certeza que cada vez mais a criação de produtos amigos da 
natureza vai aumentar.” 

F 

“Eu acho que sim. Mas isso tem custos associados, muitas vezes o custo de ser 
ambientalmente sustentável tem custos que têm de ser incorporados no produto, que 
depois tornam incomportável a venda, porque se fossemos todos sustentáveis, o custo do 
produto seria muito mais elevado. E aí temos que ter um mix entre os dois que é muito 
importante.” 

“Não, não acho. (…) a indústria do calçado vive muito de inovações de outras áreas, muito 
mais da inovação dos nossos fornecedores como lhe disse, para nós sermos 
sustentavelmente ecológicos, do que aquilo que nós podemos fazer (…)” 

G 

“Sem dúvida. As novas tecnologias agora são muito importantes.” 

“<Sim, sempre, sempre. Quem não inovar (.) aqui no concelho há 400 ou 500 empresas de 
calçado as que não inovaram estão a fechar. Não têm hipóteses. (…) O caminho é esse, para 
além das novas tecnologias, trabalhar tudo que seja “amigo do ambiente” (…)” 

H 
“Para já ainda não é muito, para já ainda não é uma visão da empresa.” 

“Daqui a 20 anos acho que sim, mas num futuro próximo acho que não” 

I 

“Sim, acho que sim. Acho que tudo é possível ((risos)), pode ter algum investimento por trás, 
mas é possível.” 

Não me parece que para curto-prazo (.) nós só fazermos produtos sustentáveis, isso tem 
custos e não sei se o mercado aceita os custos disso.” 

J 

“Dá. É assim, nós também temos uma vantagem que é a nossa produção é artesanal, ou 
seja, assim em termos de escala não nos limita (…)” 

“Sim e não. Nós não colocamos isso como uma dependência, porque já fazemos isso desde 
o início e tentamos melhorar quando não está ninguém a ver, digamos assim, e é uma 
preocupação que nós temos, não só enquanto marca, mas as pessoas que constituem a 
empresa têm mesmo essa preocupação no dia-a-dia e depois que se reflete na marca.” 

K 

“Sim, sim, sobre o ponto de vista de agradar o cliente. Pelo menos pela minha perspetiva 
ter essas opções e ter essas certificações agradam o cliente, poderá eventualmente 
aumentar o volume de negócio, não propriamente por o tornar mais rentável, digo eu.” 

“Eu espero que sim, porque esse será o caminho, agora, o tempo que isso vai demorar, não 
sei.” 

L 

“Sim, sem dúvida. Aliás, eu acho que esse é um dos principais caminhos, que todas as 
empresas deviam fazer, essa diferenciação mais tarde ou mais cedo vai ser essencial, e vai 
ser mesmo seletiva. ↑Eu acho que as empresas ou seguem esse caminho ou vão deixar de 
existir↑.” 

“<Sim, sim. Sem dúvida. Porque isso é algo que não vamos conseguir fugir, ninguém vai 
conseguir fugir. Ou nos tornámos mais sustentáveis ou não vai haver sapatos para nos calçar 
((risos)). Muito sinceramente é a minha opinião.” 

M 

“Sim. Tudo é possível. Leva o seu tempo, mas sim é possível.” 

“É assim, por parte dos clientes e até mesmo consumidores é assim o grande foco neste 
momento é a sustentabilidade que é mesmo muito importante e nesse sentido estamos a 
acompanhar e no futuro será isso certamente. Cada vez mais irá deixar de ser um nicho de 
mercado e passará a ser global.” 

N 

“Sim, sem dúvida. Mas repare é possível crescer, mas como lhe digo, todos os produtos que 
hoje em dia aparecem no mercado e que correspondem a produtos mais ecológicos e 
sustentáveis, acabam por ser mais caros do que aqueles que são de origem animal. Mas, 
sem dúvida que eu acredito que é um nicho que vai crescer exponencialmente.” 

“Eu acho que todos, dentro de 10 anos, como lhe digo, estaremos num patamar 
completamente diferente e mais exigente em termos de sustentabilidade e a cumprir 
todos os parâmetros ecológicos e em 20 anos nem se compara. Eu acho que é impossível, se 
me perguntasse como é que a empresa estaria daqui a 20 anos a esse nível, nem eu própria 
consigo antever a alteração que vai existir.” 
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(g) Barreiras à inovação ecológica  

Na perspetiva das empresas, as barreiras e dificuldades de inovar ecologicamente são diversas, 

todavia, o custo de encetar este tipo de inovações é o fator mais mencionado; são ainda referidos 

outros entraves como: burocracia, consumidor final, complexidade, falta de informação, falta de 

materiais e recursos humanos. 

Tabela 20 - Resultados: Excertos do código "Barreiras à inovação ecológica" 

Empresa Exposição 

A 

“O consumidor final ((risos)). Acho que continua a ser porque (.) ainda não pede muito essa 
sustentabilidade e também não percebe o que está a pedir e voltamos novamente a essa 
questão do couro. (…) Portanto, ainda não entende (.) ou ainda não impulsiona as empresas 
a trabalhar nesse sentido, então ainda acho que a nossa principal barreira é educar o 
consumidor final para a importância dos produtos que são produzidos numa empresa como 
a nossa.” 

B 

“Falta de uma equipa capaz de o fazer. Nós precisávamos de ter aqui 1 ou 2 pessoas, cujo o 
foco fosse desenvolver produtos sustentáveis procurar as certificações que precisamos; e 
nós já tivemos cá dois técnicos superiores, um teve 8 meses, outro meio ano, portanto, 
agarrar esses técnicos cá, para de facto ter uma equipa sustentável. Há muita volatilidade, as 
pessoas mudam muito.” 

C “É o custo que temos em fazer isso.” 

D 
“Sobretudo custos. (…) ↑tudo é super preocupado e não sei quê↑, mas depois, pagar mais 
10 euros porque a empresa cumpriu com todos os requisitos (…)” 

E 
“Tem mais custos, forçosamente, especialmente de mão-de-obra, mas também tem mais 
proveitos.” 

F 
“(…) temos estas questões que é como é que nós chegamos à informação e isso é um 
entrave porque acabamos por ter que desistir ou somos muito persistentes ou então temos 
que acabar por desistir.” 

G 
“Não tenho dificuldade nenhuma (…) São mais elevados [custos], mas para fazer isto tenho 
que estar preparado.” 

H 
“Ui, tem muitas. É assim, em termos de matéria-prima, nós não conseguimos mudar nada, 
ou tem que ser os nossos fornecedores a mudar ou então nós não conseguimos fazer isso.” 

I 
“Eu acho que é mais a complexidade. (…) Tudo tem que ser sustentável, não podemos ser só 
nós aqui, temos que ter materiais para isso, hoje, já há alguns materiais fáceis de conseguir 
no mercado, mas outros não.” 

J 
“Eu tenho que dizer os recursos, o tempo que demora, ou seja, há muito pouca 
investigação acessível às empresas (…) é um investimento muito, muito grande da empresa 
todos os anos. Então, eu diria isso - investigação e investimento.” 

K 
“Tenho dificuldade (.) quando vou construir ou desenhar um modelo, tenho dificuldade em 
encontrar soluções ecológicas para essa construção (…)” 

L 
“Infelizmente, eu acho que é os recursos humanos. Eu acho que falta muita 
consciencialização a toda a gente quanto à questão ambiental.” 

M 

“Custos, recursos humanos, a complexidade. Depois a parte de que ainda não há estudos 
acerca desse aspeto, e os materiais, é muito burocrático ter um material que seja reciclável, 
tem que cumprir vários parâmetros, ter certificados, muitos certificados, é muito burocrático 
e depois também a parte da reciclagem ainda não é assim tão barata quanto isso. Encarece 
os produtos” 

N 

“Eu acho que são todos os custos (…) Atualmente, o que acontece é que tudo isto acaba por 
ter um custo muito elevado, se por exemplo, se quiser uma cola mais ecológica, sem dúvida 
são mais caras, as peles que têm um processo de tinturaria que não tenha tantos químicos é 
mais caro; atualmente, eu diria que os custos de uma forma geral ainda nos impedem de 
sermos mais ecológicos.” 
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6. Discussão 

 

6.1 Inovação na empresa 

O calçado português é frequentemente caracterizado como um setor antigo e tradicional - 

constituído, em maioria, por PME familiares. Isto pode induzir a ideia de uma indústria apática e 

rígida. Inversamente, pelos depoimentos obtidos, a imagem retida é de um grande dinamismo, e 

sobretudo, de flexibilidade de operações - nisto, enquadra-se a inovação (Cardoso & Torkkeli, 

2014). Pelas transcrições e análise das entrevistas é evidente que a inovação tem um papel 

importante para as empresas, ocupando, mesmo que dissimuladamente, uma função na atividade 

laboral. Aliás, é algumas vezes caracterizada como um processo natural ou diário.  

Pelos relatos das inovações e atividade inovadora das empresas, vê-se que as suas apreciações do 

que é uma inovação variam e abrangem diferentes conjeturas (Planing, 2017; Trott, 2017), logo é 

complicado definir o que é que a indústria vê, precisamente, como inovação. De uma forma geral, 

o pensamento das empresas está em sintonia com a visão simplista de Schumpeter (1939) - 

inovação é “fazer as coisas de forma diferente” num contexto económico. Mais especificamente, a 

indústria do calçado demonstra um especial esforço: no desenvolvimento de novos produtos, 

sobretudo calçado vegan; e, também, na modernização de processos, pelo investimento em novas 

tecnologias (OECD & Eurostat, 2018). A propósito da inovação de processo, as empresas referem, 

regularmente, o investimento em maquinaria e equipamentos com o intuito de agilizar a produção 

ou viabilizar a construção de um tipo novo de calçado, mencionam a relação próxima com os 

fornecedores de máquinas, que podem ser também considerados parte da indústria. No entanto, 

não é possível apontar a prevalência da inovação de processo sobre a de produto, ou vice-versa; 

em concomitância, as duas tipologias acarretam consequências, o desenvolvimento de uma implica 

a outra.   

Ao contrário de outros setores, a indústria do calçado não aparenta produzir as suas inovações 

através de um departamento de I&D ou subdivisões análogas. Pelos resultados, pode-se verificar 

que apenas uma empresa assume ter uma área que abarca as atividades de inovação, as outras 

empresas indicam que esse processo é transversal a toda a estrutura, ou, a existência de um grupo 

de pessoas, que apesar de não estarem inteiramente dedicadas à inovação, quando surge um 

projeto nesse âmbito são aí alocadas. Esta abordagem promove a multidisciplinariedade, a partilha 

e discussão de ideias entre diferentes áreas de competência da empresa, englobando vários 

trabalhadores no processo de inovação (Govindarajan & Trimble, 2010; Kanter, 2006). 

Na Tabela 1, presente na metodologia, é possível verificar que as empresas entrevistadas têm 

diferentes dimensões - entre 10 e 320 trabalhadores - isto implica que, comparativamente, algumas 

empresas possam alocar mais pessoal à inovação do que outras, não significa, porém, que a 

predisposição para inovar seja mais forte (se não as startups perderiam sempre face às suas 

congéneres maiores e já estabelecidas). Obviamente, empresas maiores possuem mais recursos 

para produzir novos desenvolvimentos e em maior abundância, contudo, no caso da indústria do 

calçado, e ao contrário dos resultados estatísticos do CIS (INE & DGEEC, 2020), a inclinação para 

atividades de inovação não se cinge à dimensão da empresa, esse impulso provém, na realidade, 

de duas fontes: marca própria e/ou marca subcontratante. A necessidade de entrar no mercado 

com uma marca que se diferencie, obriga as empresas a pensar e a criar produtos distintos capazes 

de atrair atenções num setor tão competitivo como o do calçado, estes pressupostos motivam as 
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empresas em enveredar por processos de inovação. Nas entrevistas, isto é particularmente notório 

na criação de linhas de calçado sustentável, que estão muitas vezes ligadas a uma intenção de 

diferenciar a marca própria. Similarmente, o impulso para inovar das empresas de calçado que não 

possuem marca própria tem origem na pressão exercida pelas empresas que as subcontratam, em 

muitos casos, grandes marcas internacionais do mundo da moda. Aliás, durante as entrevistas, a 

pretexto de justificar determinado investimento ou desenvolvimento, os entrevistados empregam 

expressões como “os clientes assim o exigem”.  Seria, no entanto, injusto assumir a inovação das 

empresas do calçado como se de uma necessidade fisiológica se tratasse, ou seja, como referido, o 

processo de inovação surge, muitas das vezes, como resposta a circunstâncias situacionais, 

contudo, as empresas de calçado manifestam perceber a importância da inovação como um 

processo contínuo que estimula o crescimento e acrescenta valor à empresa (Trott, 2017).   

O processo de inovação na indústria do calçado não se rege por linhas orientadoras, durante a sua 

evolução apresenta vários graus de incerteza e o mesmo processo é reiniciado regularmente com 

ligeiras alterações (Barczak et al., 2009; Beckman & Barry, 2007; Kline & Rosenberg, 1986; Trott, 

2017). Os próprios entrevistados exibem alguma dificuldade em caracterizar o processo de 

inovação na sua empresa, o que pode ser indicativo da sua própria indefinição e volatilidade. Ainda 

assim, e como já referido (Tabela 7), as empresas englobam diferentes etapas no processo de 

inovação: pesquisa, estudo de mercado, análises de tendências, teste, discussão e 

desenvolvimento; no entanto, esse mesmo processo não é de todo previsível, imutável e 

minucioso, pelo contrário, é algo, que quase sistematicamente, vai surgindo nas atividades das 

empresas, face às oportunidades e imposições que encontram. De facto, este retrato de um 

processo que vai surgindo é, recorrentemente, mencionado nas entrevistas, as empresas mais 

pequenas, em particular, veem a inovação como uma marcha contínua; diariamente, erguem-se 

problemas e é necessário procurar soluções para os resolver; no decorrer das entrevistas são vários 

os exemplos deste tipo de processo de inovação, a empresa E refere-se mesmo ao 

“desenrascanço”, ou seja, a capacidade de solucionar problemas de forma imediata, através de 

meios pouco ortodoxos. Para além deste processo mais contínuo, as empresas retratam também 

um processo cíclico e periódico que irradia algumas semelhanças com a descrição de Beckman e 

Barry (2007), isto acontece através da criação de coleções (Vale & Caldeira, 2007, 2008) - é possível 

ver neste ponto a importância do mundo da moda para a inovação nestas empresas, um projeto 

que é iniciado semestralmente e tem como objetivo criar calçado para as estações primavera-verão 

e outono-inverno. As empresas referem que este processo começa com a observação das 

tendências e o estudo de mercado que, posteriormente, servem de base para o desenvolvimento 

da coleção que por sua vez, no final, é alvo de uma análise, de onde são retiradas inferências para 

futuras criações. Este seguimento processual configura dois momentos de abstração (observação e 

estudo, e análise) intercalados por um momento de concretização (desenvolvimento), sendo que a 

experiência de cada processo influencia o seguinte; e, apesar de não ser possível verificar a 

utilização de um planeamento orientado pela descoberta (Christensen et al., 2008; McGrath & 

MacMillan, 1995), um dos seus pressupostos - a aprendizagem ao logo do processo - é, de facto, 

percetível.  

Em geral, os exemplos de inovações descritos nas entrevistas podem ser caracterizados como 

incrementais (Atuahene-Gima, 1995; Bouncken et al., 2018; Dewar & Dutton, 1986; Kessler & 

Chakrabarti, 1999; Trott, 2017; Tushman & Anderson, 1986), visto que, estão muitas vezes ligadas 

à incorporação de um material sustentável ou a avanços na construção do calçado, utilizando, por 

exemplo, colas à base de água. Aplicando a configuração tipológica de Pisano (2015), algumas 
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inovações até podem ser classificadas como de rotina, porque envolvem a criação de novas 

coleções por meio de métodos de produção já existentes.  Similarmente, a maioria das empresas 

confirma este atributo mais gradual das suas inovações, não rejeitando o rótulo de incrementais. A 

justificação para esta preferência assenta no menor risco e custo que este tipo de inovação 

comporta, ao contrário de (Büschgens et al., 2013; Oke, 2007), as empresas de calçado não 

consideram que as inovações radicais sejam as mais indicadas para o crescimento, as componentes 

risco e custo fazem com que as empresas abdiquem de uma abordagem radical, porque sentem 

que isso pode ter repercussões negativas para o futuro da empresa. Este receio de inovar 

radicalmente e de correr riscos pode também estar relacionado com a própria cultura portuguesa 

que, em geral, é muito avessa à incerteza (Hofstede et al., 2010), mais adiante este ponto será 

discutido mais abertamente. 

 

6.2 Modelo de inovação  

Em termos de inovação, a empresas de calçado evidenciam um nível considerável de abertura e 

envolvência entre organizações (Chesbrough, 2003, 2012, 2017); e acima dos valores do CIS para a 

coletividade de indústrias (INE & DGEEC, 2020). Na maioria dos casos, os fornecedores são os 

agentes externos que mais auxiliam a empresa a desenvolver um novo produto ou a modificar um 

processo produtivo; em algumas empresas transparece mesmo a ideia, de que sem os fornecedores 

as inovações seriam inalcançáveis. Apesar de não ser explícito, as empresas dão a sensação de uma 

permanente conversa com fornecedores pautada por partilhas de ideias. Adicionalmente, a 

possibilidade de obter conhecimento valioso para o processo de inovação é indicado, pelas 

empresas, como a grande vantagem do modelo aberto (Chesbrough, 2003, 2012, 2017; Cohen & 

Levinthal, 1990). Tal como Della Peruta et al. (2018) e Vale e Caldeira (2007, 2008) - estes últimos, 

nesta mesma indústria - afirmam, esta formação de redes de partilha de conhecimento e 

experiências entre empresas, fornecedores e outras organizações que dão origem a clusters 

regionais são importantes para aceleração da capacidade de inovação nas organizações. Em geral, 

as empresas do calçado parecem partilhar da ideia de que a abertura a conhecimento externo é, 

de facto, proveitosa para novos desenvolvimentos (Chesbrough, 2003; Fey & Birkinshaw, 2005). 

Relativamente às desvantagens de encarreirar por um modelo de inovação aberto, as empresas 

não veem grandes inconvenientes, mesmo quando confrontadas com a possibilidade de fuga de 

informação, as suas respostas não se modificam.  

Pelos depoimentos obtidos, nas empresas de calçado não existe uma integração do utilizador no 

processo de inovação, pelo menos nos moldes descritos por von Hippel (1978, 1986). Aliás, quando 

abordado este tópico, muitos entrevistados tinham dificuldade em compreender a questão e 

mostravam-se confusos ao responder.  Esta não inclusão do utilizador pode estar relacionada com 

o facto das empresas portuguesas de calçado trabalharem, ainda, muito num regime de 

subcontrato para marcas estrangeiras, o que impede um contacto mais direto com os utilizadores 

do calçado; esta conjuntura é contrária à indústria não dependente da produção subcontratada, 

que é descrita pela (APICCAPS, 2013). Não obstante, algumas empresas com marca própria referem 

incorporar o consumidor final no processo de criação, através da construção de um sapato 

personalizado, porém não é mencionado qualquer tipo de obtenção de conhecimento a partir desta 

interação. 

 

 



52 
 

6.3 Indústria do calçado e a influência da cultura na inovação 

Com a exceção de 3 empresas, a opinião partilhada, no decorrer das entrevistas, é de que a cultura 

portuguesa condiciona a capacidade de inovação na indústria (Boubakri et al., 2020). O motivo para 

esta posição prende-se, na maioria dos casos, com a própria composição empresarial da indústria 

e cultura de trabalho dos seus trabalhadores. Ao ler as transcrições, é possível verificar que é 

recorrente a indústria do calçado ser apresentada como antiga, fechada e conservadora por causa 

do grau de envelhecimento das pessoas que trabalham no setor. Em especial, o pessoal afeto ao 

processo de produção é, frequentemente, caracterizado como inflexível e opositor à mudança, são 

expostos, inclusive, alguns exemplos de tentativas de instaurar novos processos que não foram 

bem aceites; as empresas associam esta obstinação à própria idade desses trabalhadores, que os 

torna menos recetivos a transformações no seu trabalho. Em acréscimo ao envelhecimento, as 

empresas referem que a baixa formação das pessoas da indústria - tanto operários como 

administradores - interfere na capacidade de inovar e de atrair recursos humanos para as empresas.   

Em relação à acentuada aversão à incerteza e receio de mudar que Hofstede et al. (2010) atribuem 

à cultura portuguesa, a maioria das empresas concorda e afirma que se aplica perfeitamente ao 

setor do calçado, estabelecendo pontes entre essa dimensão cultural e os aspetos, já referidos, 

com que pintam a indústria - conservadora, envelhecida e com baixa formação. Deste modo, é 

possível estabelecer um elo de ligação entre a aversão à incerteza que caracteriza a indústria e a 

preferência pelas inovações incrementais, segundo Attah-Boakye et al. (2020) e Boubakri et al. 

(2020) o receio à mudança é um sintoma de uma sociedade rígida, que apresenta uma limitada 

capacidade de inovar. Este pode ser o motivo que leva tantas das empresas entrevistadas a 

descartar as inovações radicais, aliás, o risco que estas acarretam é diversas vezes mencionado. No 

entanto, seria erróneo considerar que, singularmente, a aversão à incerteza é capaz de transformar 

a indústria do calçado num setor desprovido de criatividade e novos desenvolvimentos (Tekic & 

Tekic, 2021); de forma antagónica, e pelos resultados das entrevistas, é evidente que a indústria do 

calçado considera a inovação essencial para a sua atividade, além disso, são vários os exemplos de 

novos produtos e processos. 

 

6.4 Inovação ecológica e sustentabilidade 

As empresas de calçado demonstram uma acentuada preocupação com o impacto ambiental das 

suas atividades produtivas. Quando interrogados sobre este tema, os entrevistados não hesitaram 

em expressar a dedicação que a sua empresa deposita na sustentabilidade, e as medidas que têm 

implementado para que isso aconteça. De entre as muitas diligências empregues e investimentos 

efetuados, destacam-se os seguintes: instalação de painéis fotovoltaicos, compra de carros 

elétricos, redução do desperdício, reciclagem e escolha de materiais sustentáveis. Em termos de 

processos de produção, várias empresas tocam também em pontos comuns: reciclagem de cartão 

e plásticos, a eliminação adequada de resíduos, cabines de pintura a seco, tratamento de água e a 

utilização de colas à base de água - procedimento esse que foi mencionado por diversas empresas. 

Além disso, as práticas relativamente às embalagens são convergentes, o embalamento do mais 

variado tipo de calçado implica a utilização de diversos materiais de modo a assegurar a 

conformidade e segurança do produto, as empresas constatam que, na generalidade, as 

embalagens e restantes componentes são de papel ou cartão reciclado (Singh et al., 2018). Outro 

aspeto que sobressaiu quando mencionada a sustentabilidade foi a obtenção de certificações, 6 

empresas revelam investir financeiramente para alterar o espaço e funcionamento da empresa, 
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com o objetivo de adquirir certificações de ambiente e qualidade; outras empresas referem, 

também, que efetuam essas mudanças e implementam medidas sustentáveis para cumprir com as 

exigências dos clientes internacionais. Também são feitas algumas referências a alterações 

efetuadas para cumprir com a legislação ambiental em vigor, no entanto, o maior estímulo para ser 

sustentável afigura ser dos clientes para quem produzem calçado ou por iniciativa da própria 

empresa.  

Em relação à sustentabilidade, as empresas mostraram-se assertivas e impelidas em descrever as 

suas ações ambientais, na questão da inovação ecológica o cenário é ligeiramente diferente, os 

entrevistados demonstram um maior impasse em falar sobre o assunto e dificuldade em discernir 

o grau de inovação ecológica na empresa. Como já referido, de 1 a 10, em termos de inovação 

ecológica, as notas atribuídas andam à volta de um 6, o que de certa forma contrasta com os 

depoimentos sobre as preocupações ambientais. Esta diferença pode estar relacionada com a 

dificuldade das empresas em considerar se alguns dos desenvolvimentos que executam, podem ser 

qualificados de inovação ecológica ou apenas como medidas de combate à poluição e desperdício. 

Aliás, mesmo na literatura, a fronteira, entre uma ação e outra, é flutuante. No entanto, aplicando 

as definições de Kemp e Pearson (2007) e Schiederig et al. (2012) aos vários exemplos presentes 

nas transcrições, podemos considerar o calçado vegan, sustentável ou biodegradável e as colas à 

base de água como verdadeiras inovações ecológicas. Os dois desenvolvimentos são dotados de 

novidade, resultam num menor impacto ambiental e satisfazem uma necessidade do mercado. 

Contudo, e com base no depoimento das empresas, no caso específico do calçado vegan, o rótulo 

de inovação ecológica pode não ser o mais indicado, essa particularidade será discutida mais à 

frente. Em acréscimo, mesmo que as outras práticas de âmbito ambiental - reciclagem, energias 

renováveis, redução do desperdício, etc. - não sejam consideradas inovações sustentáveis das 

empresas, todo esse trabalho realizado não deve ser descartado da literatura ecológica, já que 

muitas destas ações, como visto nas entrevistas, estão relacionadas com o desenvolvimento de 

inovações e ajudam as empresas a adotarem uma posição “verde”. Posto isto, as inovações 

ecológicas da indústria do calçado podem ser classificadas como: inovações de produto, na medida 

em que o calçado sustentável é um produto novo concebido de forma a beneficiar o ambiente; 

inovações organizacionais, no âmbito dos cuidados demonstrados com a diminuição do desperdício 

e a obtenção de certificações ambientais; inovações ecológicas de sistema, atendendo à 

importância dada ao uso de fontes renováveis de energia, e;  tecnologias ambientais, visto que, e 

no caso das colas à base de água, visam a redução de químicos utilizados (Kemp & Pearson, 2007). 

Seguindo, ainda, a taxonomia de Ghisetti e Rennings (2014) as inovações ecológicas nas empresas 

de calçado podem ser assinaladas como inovações que levam a uma redução do uso de energia e 

recursos, e de acordo com os mesmos autores, esta classe de inovações contribuem positivamente 

para o crescimento das empresas, o que abona em favor da indústria de calçado portuguesa. Referir 

ainda que, a rede de colaboração que existe na indústria de calçado parece também trabalhar em 

prol de desenvolvimentos ecológicos (Calza et al., 2017; De Marchi, 2012); existem 5 empresas que 

mencionam especificamente cooperar com outras entidades em projetos sustentáveis, inclusive, a 

empresa B enfatiza que o calçado ecológico só funciona se existir “uma troca de ideias muito, muito 

forte, sem qualquer tipo de contingência”. E, mesmo com as outras empresas que não 

individualizam um projeto sustentável em regime de colaboração, dada a partilha de conhecimento 

com fornecedores (Lee & Kim, 2011), e interdependência com os mesmos, é expectável que a 

criação de calçado vegan tenha sido realizada com a ajuda de fornecedores de materiais. Segundo 

Wang & Xue (2019) estas redes de cooperação são um excelente mecanismo das empresas de 
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reduzirem custos e construírem infraestruturas essenciais para o desenvolvimento de soluções 

ecológicas. 

A maioria das empresas concorda que os consumidores têm cada vez mais perceção das 

consequências da degradação ambiental, o que resulta numa maior pressão junto das empresas e 

uma solicitação acrescida de produtos recicláveis e produzidos sustentavelmente (Ahmed et al., 

2020; Huang & Li, 2017; Huang et al., 2016; Kumar et al., 2021).  Não obstante, algumas empresas, 

principalmente aquelas que são subcontratadas, referem que essa pressão esboça-se mais nos 

clientes (outras marcas), do que propriamente no consumidor final.  

O grosso da produção das empresas entrevistadas, tal como na indústria (APICCAPS, 2020c), é o 

calçado em couro. Este facto faz com que os entrevistados tenham posições muito vincadas quando 

se pronunciam sobre a utilização de peles; o sentimento geral é explícito - o consumidor está 

equivocado. Segundo as empresas, o consumidor final julga que a pele presente num sapato é 

retirada ao animal de formas pouco éticas, o que torna o calçado em couro pouco sustentável; no 

entanto, os entrevistados asseguram, reiteradamente, que nenhuma vaca é abatida para lhe retirar 

a pele, esta é um subproduto da indústria alimentar, e o que se desenrola, efetivamente, é um 

processo de reciclagem. As empresas exaltam as virtudes do couro, que através de avanços no 

processo de curtição são progressivamente mais sustentáveis e de melhor qualidade, a 

consequência disto: é um subproduto que pode ser melhor trabalhado e seguramente mais 

ecológico do que outros materiais sintéticos e análogos intitulados de “amigos do ambiente”; em 

acréscimo, a empresa F indica que, para combater este problema, a associação mundial de calçado 

deve empenhar-se em elucidar os consumidores quanto à real proveniência e sustentabilidade das 

peles. Após a análise da situação do couro no mercado de calçado, os entrevistados censuram o 

desenvolvimento de calçado com rótulo de sustentável, como uma manobra de marketing, sem 

benefício para ambiente (Delmas & Burbano, 2011); dando vários exemplos de green washing. 

Segundo as empresas, muitos dos produtos apregoados como “verdes” e de baixo impacto 

ambiental, são, na verdade, mais poluentes que a pele convencional. E a necessidade de alimentar 

uma corrente do mercado, conduz muitas empresas a aproveitarem-se da ignorância coletiva dos 

clientes sobre este tipo de produtos, ao desenvolver uma narrativa de respeito pela natureza, 

quando na prática não implementam medidas para esse efeito (Dahl, 2010; Walker & Wan, 2012).  

Isto é particularmente grave, visto que, aplicando a classificação de Pizzetti et al. (2021), muitos dos 

casos que os entrevistados mencionam enquadram-se num green washing direto, onde a empresa 

de calçado afirma produzir um sapato, por exemplo, vegan, mas que efetivamente contém 

componentes de origem animal; sendo este tipo de green washing o mais ruinoso para uma 

empresa, este assunto é de máxima importância para a indústria de calçado. Alguns entrevistados 

referem que tentam combater o green washing dentro das empresas, recusando falsear produtos 

para ganhar proveitos rápidos à custa dessas ondas de mercado; contudo, não antecipam soluções 

gerais para o problema.  

Relativamente às circunstâncias que levaram as empresas de calçado a inovar ecologicamente, as 

respostas diferem ligeiramente e é difícil encontrar uma linha comum. Não obstante, fica notório 

que a reação vem, na maioria dos casos, como resposta à legislação, às transformações de mercado 

ou à pressão dos clientes/marcas; este último caso, é um tópico que sobressai durante vários 

pontos nas entrevistas, o estímulo para inovar e tomar iniciativas está muitas vezes ligado às 

determinações das marcas estrangeiras. Por outro lado, a vertente proativa, no que toca a inovação 

ecológica, está, geralmente, ligada a empreendimentos relacionados com marcas próprias; no 
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entanto, algumas empresas intitulam-se ativas em ações de preservação do ambiente e não, 

propriamente, em inovação ecológica. Adicionalmente, algumas empresas começaram a inovar 

ecologicamente por pressões externas, mas, agora, já o fazem por iniciativa própria. Posto isto, 

cruzando estas respostas com os trabalhos de Chen et al. (2012) e Chen et al. (2016), é possível 

afirmar que a indústria do calçado dificulta a criatividade ecológica, não incentivando o 

desenvolvimento de produtos sustentáveis. Esta condicionante poderá estar relacionada com o 

fenómeno de green washing que atormenta a indústria, em outras palavras, a passividade das 

empresas em criar alternativas sustentáveis aos seus produtos, pode conduzir a que quando o 

mercado de calçado adquire uma faceta mais ecológica, as empresas veem-se compelidas a 

responder de forma imediata e sem respeitar os parâmetros de sustentabilidade, criando assim um 

desfasamento entre a imagem do produto e os seus verdadeiros atributos; no entanto, serão 

necessários estudos mais incisivos para comprovar a relação entre a postura da empresa face à 

inovação ecológica e o green washing.  

As empresas de calçado, uniformemente, acreditam ser possível crescer economicamente sendo 

sustentável, e, similarmente, que as normas ambientais que implementam são importantes para 

firmarem posições no mercado (Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; Karimi Takalo et al., 2021; 

Nanath & Pillai, 2017); no entanto, sentem que esse processo tem que ser gradual, pois acarreta 

vários custos. Isso, em alguns casos, parece limitar o destaque dado à inovação ecológica e 

sustentabilidade no futuro da empresa, contudo, no geral, os entrevistados reconhecem que os 

próximos anos das empresas vão ser pautados pelas suas capacidades de fazer e vender 

sustentavelmente,  o número cada vez maior de consumidores preocupados com o meio-ambiente 

é um dos fatores que levam a esta posição; algumas empresas referem ainda, que sem esse ímpeto 

ecológico não será possível sobreviver no futuro. Atendendo ao facto que, o mundo empresarial 

tem uma enorme responsabilidade no combate às alterações climáticas e na construção de um 

futuro sustentável, é fundamental que a indústria do calçado portuguesa adote uma postura ainda 

mais ativa na criação de um “amanhã verde” (Jakobsen & Clausen, 2016). 

De um modo geral, as empresas de calçado reconhecem o valor e os benefícios da inovação 

ecológica, apontam, todavia, diversas barreiras que dificultam esse processo dentro da empresa 

(Xavier et al., 2020). Os dois maiores entraves à inovação ecológica mencionados durante as 

entrevistas são: recursos humanos e custo. Algumas empresas consideram que os quadros de 

pessoal que constituem a indústria de calçado portuguesa não são os mais convenientes à inovação 

ecológica; por exemplo, a empresa B considera que o setor do calçado não consegue atrair e reter 

funcionários qualificados para desenvolver projetos sustentáveis, a empresa L considera também 

que o problema está nos recursos humanos, mas sim pela falta de consciencialização ambiental que 

estes demonstram. Ainda assim, o fator mais culpabilizado é, sem dúvida, o custo; as empresas 

referem que o custo de adquirir materiais sustentáveis e de alterar processos de forma a cumprir 

com normas ambientais encarece o produto final, o que por vezes, consequentemente, inviabiliza 

a venda, porque o consumidor não está disposto a pagar um valor acrescido pelo produto. Por 

último, são ainda feitas algumas menções - mas não substanciais - a obstáculos como: burocracia, 

complexidade, consumidor final, falta de informação e falta de materiais. 
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7. Conclusão 

 

A iminência de um novo produto concorrente, capaz de alterar as bases do mercado, obriga as 

empresas a procurar novas formas de obter vantagens competitivas; a convergência de uma 

multiplicidade de conhecimentos com o plano tecnológico permite o desenvolvimento de novas 

capacidades e/ou produtos inovadores que posicionam a empresa numa posição superlativa face à 

concorrência (Trott, 2017). A urgência de conquistar terreno ganha ainda outro ímpeto, atendendo 

às condições impostas ao mundo empresarial para se reger por normas sustentáveis e garantir a 

conservação do meio-ambiente (Ahmad et al., 2020; Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; Wang & 

Xue, 2019). Como resultado: a inovação é condição necessária à subsistência e progresso 

económico da empresa. 

Ao contrário daquilo que regularmente se supõe de um setor antigo ou mais convencional, a 

indústria portuguesa de calçado não se distancia das atividades de inovação e demonstra um 

substancial apreço por novas tecnologias (Cardoso & Torkkeli, 2014). O caso de estudo demonstrou 

que, mesmo não dispondo de departamentos de I&D, é evidente para as empresas de calçado onde 

se realizaram entrevistas que a inovação é uma parte essencial da sua atividade; é, por vezes, até 

considerado motivo para o seu crescimento. Através do desenvolvimento de novos produtos ou da 

otimização de processos, a inovação assume um papel determinante para o setor português de 

calçado, quer na sua projeção internacional enquanto indústria ou na capacidade de atrair grandes 

potências da moda. Em contrapartida, a indústria demonstra um especial afinco pelas inovações 

incrementais, receando os custos e as transformações que imanam dos desenvolvimentos radicais; 

as empresas de calçado afirmam que as inovações incrementais são mais indicadas para um 

crescimento sustentado, contrariando, assim, as resoluções de (Büschgens et al., 2013; Oke, 2007), 

que alegam que as inovações radicais são as mais adequadas para o crescimento e a criação de 

novos mercados.     

O caso de estudo confirma a perceção dominante na literatura sobre o processo de inovação; 

incerto, cíclico e suscetível a mudanças (Barczak et al., 2009; Beckman & Barry, 2007; Kline & 

Rosenberg, 1986; Trott, 2017). As empresas do calçado reconhecem várias etapas no processo de 

inovação, mas fica evidente a falta de estrutura e exatidão que percorre toda a sua gestão e 

consumação. Algumas empresas revelam, ainda, alguns indícios que sustentam o entendimento de 

Beckman e Barry (2007) quanto ao processo de inovação, atividades abstratas e concretas são 

discerníveis em alguns depoimentos, todavia, a generalização para toda a indústria só seria legítima 

com um estudo mais dedicado ao tema; fica, contudo, saliente outro aspeto referido por vários 

autores, a aprendizagem e transporte de conhecimento durante e entre processos de 

desenvolvimento (Christensen et al., 2008; McGrath & MacMillan, 1995). O fenómeno observado 

por Vale e Caldeira (2007, 2008) - a influência do mundo da moda no processo de inovação do 

calçado - coincide também, com os testemunhos das empresas entrevistadas; a criação de novas 

coleções a cada estação é um processo recorrente dentro das empresas, o que implica um 

investimento em atividades de inovação.  

A indústria de calçado em Portugal abraça um modelo aberto de inovação (Chesbrough, 2003, 2012, 

2017). É particularmente destacado um conjunto esforço que empresas e fornecedores depositam 

na construção de calçado à base de materiais sustentáveis e no aperfeiçoamento de processos de 

produção. O próprio sucesso da indústria e dos seus desenvolvimentos podem estar ligados a esta 
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capacidade de inovar em bloco, formando clusters regionais de conhecimento e experiências que 

rapidamente se difundem pelas empresas (Della Peruta et al., 2018; Vale & Caldeira, 2007, 2008). 

No entanto, seria de grande proveito para o calçado português se as diferentes empresas da 

indústria começassem também a incorporar universidades (Rauter et al., 2019) e utilizadores (von 

Hippel, 1986) nos seus processos de inovação, dado que, tal empreendimento tem o potencial de 

aumentar a capacidade de inovação.   

Apesar do dinamismo e flexibilidade que pautam a atividade laboral da indústria do calçado, as 

empresas onde se realizaram as entrevistas sentem que a indústria sofre de alguns problemas que 

comprometem a sua capacidade de inovar. A baixa formação das pessoas afetas ao calçado é um 

dos fatores mencionados, é dado, ainda, particular destaque à idade avançada dos operários da 

indústria, o que segundo os entrevistados condiciona a aceitação de novas tecnologias, pois são 

pessoas que, normalmente, exibem maior resistência à mudança (Hofstede et al., 2010). Tanto a 

baixa formação como o envelhecimento dos trabalhadores constituem dois problemas que devem 

impelir os gestores das empresas de calçado, bem como a indústria como um todo, a analisar 

minuciosamente o tecido empresarial do setor, de forma a encontrar soluções para o futuro.   

A sustentabilidade, apesar de não ser a prioridade principal das empresas de calçado, desempenha 

uma missão determinante nas suas operações e futuro (Jakobsen & Clausen, 2016). Os 

depoimentos obtidos são objetivos quanto às condutas e investimentos realizados, em vista, a 

diminuição do impacto ambiental e a conservação da natureza. A pressão, por parte dos 

consumidores, para produtos “verdes” (Kumar et al., 2021) é também corroborada pelas empresas 

de calçado, apesar de em alguns casos ser uma pressão indireta, pois, provém, primeiramente, das 

marcas estrangeiras. É, à vista disto, essencial que a indústria portuguesa de calçado continue a 

assumir uma posição de respeito pelo ambiente, elevando os seus parâmetros de sustentabilidade, 

não só para ser competitiva no mercado, mas, para conjuntamente, reduzir custos e desperdícios 

de materiais (Calza et al., 2017). 

No plano da inovação ecológica, o panorama não é tão positivo; nas entrevistas, as empresas de 

calçado demonstraram, na melhor das hipóteses, uma moderada propensão para inovar 

ecologicamente. São referidas, todavia, inovações de produto, investimentos e tecnologias 

ambientais que entram, de facto, na esfera de inovação ecológica (Kemp & Pearson, 2007; 

Schiederig et al., 2012). Em contrapartida, estes desenvolvimentos não partem, em vários casos, 

das próprias empresas de calçado, manifestando-se, assim, uma postura mais comedida 

relativamente à inovação ecológica (Chen et al., 2012, 2016). Atendendo ao facto que a inovação 

“verde” conduz a diversas vantagens comerciais e produtivas (Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; 

Karimi Takalo et al., 2021; Nanath & Pillai, 2017; Wang & Xue, 2019), a indústria portuguesa de 

calçado necessita de encontrar ferramentas e soluções, que estimulem a criatividade ecológica no 

seio do seu tecido empresarial; para isso, e considerando as barreiras à inovação ecológica 

mencionadas durante as entrevistas, a indústria poderia: empenhar-se em mentalizar os seus 

trabalhadores para os benefícios do desenvolvimento ecológico, e até oferecer formação nesse 

sentido, e; trabalhar de perto com fornecedores e produtores de componentes de calçado com o 

objetivo de reduzir o custo dos materiais sustentáveis.  

Em acréscimo aos objetivos de investigação estipulados, o caso de estudo revelou um fenómeno 

contemporâneo que importuna a atividade das empresas de calçado. O green washing - que no 

caso desta indústria assume-se no desenvolvimento de calçado vegan ou sustentável sem respeitar 

quaisquer normas de sustentabilidade (Delmas & Burbano, 2011) - deve ser tomado como um 
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problema sério a ser discutido e sanado. Considerando que a prática de green washing resulta em 

graves prejuízos para consumidores e empresas (Dahl, 2010; Walker & Wan, 2012), a indústria de 

calçado, com a ajuda das associações do setor, deve averiguar, de forma concreta, a real dimensão 

do problema e procurar encontrar soluções que não prejudiquem empresas, nem consumidores.  

Para finalizar, esta dissertação revela-se especialmente importante devido à falta de análises 

qualitativas sobre a indústria portuguesa de calçado. Através deste estudo ficam evidentes alguns 

pontos positivos e negativos do setor; atendendo à importância significativa da indústria 

portuguesa de calçado para a economia portuguesa - representando 3,4% do total nacional de bens 

exportados (dados de 2018) (APICCAPS, 2019) - com a Figura 2 procura-se evidenciar o contributo 

e os resultados do presente estudo, de forma rápida e visual. Em suma, o caso de estudo contribui 

para um melhor entendimento da forma como a indústria de calçado portuguesa perceciona e gere 

a inovação; revela que as empresas de calçado, apesar da relativa dificuldade em inovar 

ecologicamente, caminham, já, em direção a um futuro sustentável; e expõe o problema de green 

washing que afeta a setor do calçado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 - Resultados do estudo: Pontos positivos e negativos da indústria portuguesa de calçado 
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8. Limitações e futuros estudos 

 

Apesar das empresas produtoras de calçado serem, frequentemente, consideradas camada única 

da indústria de calçado, os fornecedores de componentes, materiais, máquinas e embalagens 

perfazem, também, uma porção considerável do setor e possuem, ainda, um compromisso 

significativo na inovação de produto e de processo. Consequentemente, a amostra do caso de 

estudo é limitada, no sentido em que não engloba fornecedores; como referido na metodologia, 

fez-se um esforço para que esse não fosse o caso, mas, lamentavelmente, não foi obtida resposta 

de nenhum dos fornecedores contactados. Assim sendo, futuras investigações sobre a indústria de 

calçado poderão tentar incluir na sua amostra: fornecedores e/ou até as marcas estrangeiras que 

têm a sua produção em Portugal, de forma a captar o melhor retrato possível da indústria.  

Vários autores alegam que um caso de estudo deve incluir resultados provenientes de mais do que 

um método de recolha dados (Easterby-Smith et al., 2008; Saunders et al., 2019; Wahyuni, 2012). 

Neste caso de estudo, em particular, tomou-se a decisão de usar, somente, entrevistas para 

alcançar os objetivos de investigação; seguiu-se este caminho porque se julgou que, atendendo ao 

tema do estudo ter sido ainda pouco abordado, um foco maior na realização de entrevistas 

produziria melhores resultados. No entanto, novos estudos sobre inovação na indústria de calçado 

poderão incorporar, para além das entrevistas, focus groups com, por exemplo, representantes de 

empresas produtoras de calçado, representantes de fornecedores, membros de associações do 

setor e académicos versados em inovação. Num período de tempo condicionado pelo COVID-19 

estas interações teriam que ser à distância.  

O green washing foi um assunto que surgiu, recorrentemente, durante as entrevistas, tendo sido 

corroborado por quase todas as empresas. Ao se verificar esta tendência, procedeu-se a uma 

pesquisa de literatura sobre o tema, contudo, nada foi encontrado sobre o green washing na 

indústria do calçado, nem, inclusive, ao nível do mundo da moda. Adicionalmente, como já exposto, 

este fenómeno pode resultar em consequências penosas para as empresas e consumidores (Dahl, 

2010; Walker & Wan, 2012). Visto isto, serão necessários trabalhos mais aprofundados sobre green 

washing na indústria de calçado. Estas investigações poderão incidir sobre as repercussões reais 

que esta prática tem neste setor em particular. Porventura, mais complicado, todavia pertinente, 

seria também investigar o green washing em grandes marcas internacionais de vestuário e calçado, 

de forma a perceber se alguns dos produtos que promovem como “verdes” seguem, realmente, as 

normas de sustentabilidade. 
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Anexos 

 

Anexo 1 - Guião de entrevista semiestruturado 

O meu nome é Jorge Costa, tenho 24 anos e estou neste momento no 2º ano do Mestrado em 

Gestão da Universidade de Aveiro. Esta entrevista vem a pretexto da minha dissertação de 

mestrado que se centra no papel da inovação na indústria portuguesa de calçado, principalmente 

no desenvolvimento sustentável de novos produtos. 

Os dados recolhidos durante a entrevista serão somente usados para a finalidade académica e a 

identidade do entrevistado e empresa não serão reveladas. Tenho a sua autorização para gravar a 

entrevista? 

1. Dados do entrevistado e da empresa 

1.1 Qual é a sua idade? 

1.2 Qual é a sua posição/função na empresa? 

1.3 Há quanto tempo trabalha na empresa? 

1.4 Qual é a sua área de formação e passado profissional? 

1.5 Quantos anos tem a empresa? 

1.6 Quantas pessoas trabalham na empresa? 

1.7 Qual foi a receita da empresa no ano passado? 

1.7.1 E o número de pares produzidos? 

1.8 Possuem marca própria ou produzem apenas para outras marcas? 

 1.8.1 Têm modelos de calçado registados? 

1.9 A produção é mais para exportação ou venda nacional? 

1.10 Subcontratam partes do processo de produção ou é tudo feito dentro da empresa? 

 

2. Papel da inovação na empresa 

2.1 Em termos gerais, qual é o papel da inovação na empresa?  

2.1.1 Dão enfase à capacidade de criar novos produtos, novos conceitos? (Godin, 2012; OECD & 

Eurostat, 2018; Trott, 2017) 

2.1.2 Existe na empresa um departamento de I&D, ou algum grupo dedicado à inovação? 

(Chesbrough, 2003; OECD & Eurostat, 2018; Trott, 2017) 

2.1.3 Investem em inovação? Em equipamentos, ferramentas ou sistemas? (Chesbrough, 2003; 

OECD & Eurostat, 2018; Trott, 2017)  
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2.2 Considera a inovação importante para o crescimento e posição de mercado da empresa? (Lee 

et al., 2019; Rajapathirana & Hui, 2018; Trott, 2017) 

2.2.1 Considera que os clientes têm em conta o nível de capacidade de inovação da empresa? 

2.3 Como se desenrola o processo de inovação da empresa? 

2.4 Dentro da empresa dá-se mais relevo a inovações de produto ou de processo? (OECD & 

Eurostat, 2018) 

2.5 Como classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? (Atuahene-Gima, 1995; 

Dewar & Dutton, 1986; Lee et al., 2019; Pisano, 2015; Trott, 2017; Tushman & Anderson, 1986) 

 

3. Modelo de inovação 

3.1 Seguem um modelo aberto ou fechado de inovação? (Almirall & Casadesus-Masanell, 2010; 

Chesbrough, 2003; Felin & Zenger, 2014)  

3.1.1 Integram fornecedores, empresas ou associações do setor e/ou universidades no processo de 

inovação? (Chesbrough, 2003, 2012; Fey & Birkinshaw, 2005; Rauter et al., 2019) 

3.2.2 E utilizadores? (von Hippel, 1978, 1986) 

3.2.3 Que grau de importância deposita na capacidade de ir buscar conhecimento externo? (Cohen 

& Levinthal, 1990) 

3.4 Qual é para si a vantagem e desvantagem de inovar seguindo o modelo (fechado/aberto)? 

 

4. A indústria de calçado e a influência da cultura na inovação 

4.1 Considera que existe cooperação entre as diferentes organizações da indústria do calçado em 

Portugal? 

4.2 Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação da empresa? (Hofstede et 

al., 2010) 

4.3 Segundo Hofstede (2010), Portugal de 0 a 100 apresenta um valor de 99 na dimensão cultural 

de aversão à incerteza. Concorda? Acha que se aplica a esta indústria? 

 

5. Inovação ecológica e sustentabilidade 

5.1 Qual é a importância que a empresa dá aos problemas ambientais?  

5.1.1 Já teve que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa de forma a cumprir 

com a legislação ambiental? (Ahmed et al., 2020; Calza et al., 2017; Huang & Li, 2017; Wang & Xue, 

2019) 

5.2 A empresa inova ecologicamente? (Kemp & Pearson, 2007; Schiederig et al., 2012) 

5.2.1 Quando desenvolvem novos produtos têm em conta os problemas ambientais? 
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5.3 Sente que os consumidores fazem pressão para novos produtos “amigos do ambiente”? (Ahmed 

et al., 2020; Huang & Li, 2017; Huang et al., 2016; Kumar et al., 2021) 

5.3.1 Considera que os consumidores têm agora outra perceção quanto à utilização de produtos de 

origem animal? Se sim, de que modo isso afeta a empresa? 

5.3.2 Levam em atenção o impacto ambiental que as embalagens dos vossos produtos têm no 

ambiente? (Singh et al., 2018) 

5.4 E os processos de produção? Tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios ou a emissão de 

resíduos nocivos para a natureza? 

5.5 Para além do benefício ambiental, considera que inovar ecologicamente é positivo para a sua 

empresa? Para o crescimento económico? Para a posição no mercado? (Calza et al., 2017; Huang 

& Li, 2017; Karimi Takalo et al., 2021; Nanath & Pillai, 2017; Wang & Xue, 2019) 

5.6 A empresa inova ecologicamente para ganhar uma vantagem competitiva, reduzir custos, 

alcançar um novo segmento do mercado? Ou para reagir a uma transformação do mercado? (Chen 

et al., 2012, 2016). 

5.7 Acredita que no futuro, a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade ecológica e de produzir sustentavelmente? 

5.8 Quais são as maiores barreiras ou dificuldades da inovação ecológica? (Xavier et al., 2020) 

 

Anexo 2 - Símbolos de transcrição 

Os símbolos abaixo são usados nas transcrições de forma a denotar modificações na locução dos 

entrevistados. Alguns dos símbolos e seus significados têm por base as sugestões de Silverman 

(2007): 

(.) - Pausa; 

↑ - Aumento do tom; 

< - Começo imediato da locução, jump start; 

_ - Corte abrupto da locução; 

(…) - Omissão; 

(( )) - Descrição, por parte do transcritor, de aspetos do discurso do entrevistado; 

[ ] - Descrição genérica de um produto, tecnologia, empresa ou entidade, de modo a evitar a 

identificação da empresa entrevistada. 
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Anexo 3 - Transcrições das entrevistas 

 

Empresa A 

Dados do entrevistado: 

Idade: 32 anos.  

Posição na empresa: Departamento comercial. 

Para si, que papel tem a inovação na empresa? 

É assim, no caso da nossa marca própria nós tentamos trazer novidade e inovação aos produtos. 

Desenvolvem novos produtos? 

O que acontece é que nessas situações estamos muito dependentes das cadeias de distribuição. 

Nós vendemos marca própria, mas não colocamos em loja própria, nós dependemos dos 

distribuidores primeiro que tenham (.) aceitem esse produto, e depois que as próprias lojas estejam 

interessadas em comprar aos nossos distribuidores e agentes. Um exemplo muito característico 

disso é: nós tentamos há coisa de 1, 2 anos implementar uma linha de produtos vegan ou reciclados, 

já tentamos os dois, já tentamos trazer diferentes materiais para a produção de uma linha só, 

acontece que os nossos distribuidores dizem: “Não, isso já há muito no mercado, não queremos 

estar a perder tempo”. E, portanto, a nossa inovação está aí muito limitada. Mas procuramos 

materiais novos, coisas mais (.) solas mais leves, é um bocado por esse sentido que está a inovação. 

Por outro lado, estamos sempre atentos ao que se está a fazer por parte de outros fornecedores 

de matérias-primas, para também poder dar resposta a pedidos de marca própria, nós fazemos 

muito marcas de outros. Eles mandam-nos uma foto: "nós gostávamos de fazer isto". E nós temos 

que estar atentos ao que os nossos fornecedores têm a oferecer para podermos dar uma resposta 

rápida. Nem sempre o cliente chega à nossa beira e diz que quer isto ou aquilo, às vezes ainda está 

numa fase de experimentação, então é um bocado por aí. 

Mas quanto à sua marca, acha que produz algo diferente do que há no mercado? 

É claro que nós tentamos fazer algo diferente do que está no mercado, contudo (.) principalmente 

numa época em que está tudo a ser feito tão rápido é muito difícil fazer algo diferente do que está 

no mercado. Isso exige tempo, investigação, e testar e afins, e depois com esta história do covid e 

afins, os clientes estão muito a apostar no que sabem que vendem, não querem estar a correr 

riscos. A inovação neste momento, no que toca a produto final está muito limitada, porque os 

clientes estão um bocadinho retraídos (.) no entanto ainda há espaço para algo que seja 

espetacular, mas quando é uma coisa, um produto muito diferente daquilo que nós temos feito, o 

cliente também não quer arriscar muito porque é uma altura muito má para correr riscos. 

Na empresa há um departamento específico para inovação, como I&D, ou um grupo dedicado? 

<Não há um grupo, nem pessoas especificas. Na área comercial estamos todos muito atentos ao 

que está a acontecer no mundo e ao que os fornecedores também apresentam, mas não posso 

dizer que temos pessoas que estão 100% dedicadas a isso. Não é o intuito sequer ter alguém, neste 

momento, alguém dedicado a isso. 

E investem em inovação? Em equipamentos, ferramentas? 
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Sim, sim, estamos sempre a investir. Nós há pouco tempo fizemos uma alteração em todo o sistema 

informático de gestão da empresa. Começamos há 2, 3 anos e estamos a fazê-lo por secções. Há 3 

anos eramos uma empresa muito menos informatizada e estamos cada vez a renovar mais, porque 

também há alguma resistência dos recursos humanos, nunca é muito fácil (.) uma pessoa que 

trabalha 20 ou 30 anos de uma forma, não é fácil de convencê-la a mudar o seu método de trabalho. 

Mas estamos, neste momento, a avançar como uma empresa cada vez mais informatizada. 

Mas e no processo de produção? 

Sim, obviamente. Mas não é muito mais (.) o método como se produz o calçado já não dá, neste 

momento (.) os tipos de construções que nós fazemos já não dá para industrializar muito mais que 

isto, é sempre preciso a intervenção humana. E também interessa-nos trabalhar com pessoas e não 

com máquinas ((risos)). Contudo, obviamente estamos sempre a ver o que os fornecedores de 

máquinas têm para oferecer, e eles estão sempre a bater à porta para mostrar ((risos)). Vamos 

substituindo maquinaria por soluções mais inovadores, mas do conhecimento que tenho não é 

possível industrializar muito mais daquilo que já temos. 

Já disse que as pessoas procuram algo mais confortável, não querem algo muito diferente. Mas 

considera que a inovação é importante para o crescimento para a empresa? Os consumidores 

veem os seus produtos como inovadores? 

Ah, “nim” ((risos)). Eu acho que, pelo menos pela experiência que temos tido (.) nós não temos um 

contacto muito direto com o consumidor final, no sentido em que temos loja online em que 

contactamos com os consumidores que compram através dessa plataforma, mas é uma 

percentagem de vendas muito reduzida e o que eu noto é que os clientes continuam a procurar os 

modelos fortes da marca que estão a ser vendidos ano após ano. ↑Acho que começam a dar mais 

importância a determinadas questões e inovações↑, contudo, para vender, vendemos aquilo que 

vendíamos sempre. Acaba por ser uma bandeira que usamos para promover a marca, mas depois 

quando analisamos vendas, o que volta a ter outra vez sucesso é os produtos característicos da 

marca. A nossa marca não é muito vocacionada para as novas gerações - millenials e isso. Não sei 

até que ponto, é que a nossa marca é a melhor para avaliar esse tipo de questões, porque o nosso 

público-alvo são pessoas mais velhas e não sei até que ponto usam a internet, apesar de cada vez 

mais, é certo, mas não sei até que ponto ainda têm o desejo de investigar um produto e perceber 

determinadas inovações que podem estar por detrás disso. Acho que ainda não estamos nesse 

ponto da marca. 

Como é que se desenrola o processo de desenvolvimento de novos produtos? 

Nós trabalhamos por coleções. Portanto, primavera-verão e outono-inverno. A coleção inicia (.) por 

exemplo, neste mês de março estamos a iniciar a próxima primeira-verão. Começamos com uma 

reunião em que avaliamos as últimas coleções, para perceber como estão a correr as vendas, 

analisámos os resultados. Fazemos um estudo de mercado em que estudamos tendências, o que 

as outras marcas estão a vender, o que grandes marketplaces têm a oferecer para percebermos de 

que forma a nossa marca se enquadra na atualidade. A partir daí, recolhemos feedback dos 

distribuidores e agentes, e depois com os designers desenvolvemos os produtos.  

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

<Vamos introduzindo pouco a pouco. 
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Mas porquê? Considera que é mais seguro dessa forma? 

Neste momento é o que achamos que faz mais sentido para a nossa marca. E é também o que nos 

apercebemos que as outras marcas para quem trabalhamos fazem, as próprias alterações que estão 

a ser feitas são coisas muito pouco a pouco. Se aquele teve muito sucesso anteriormente, estão a 

mudá-lo para algo novo, mas não estão a arriscar muito, para manterem as vendas o mais possível 

(.) por causa a conjetura atual. 

E o processo de produção desenvolvem tudo dentro de portas ou contactam com outras 

organizações? 

<Contactamos com outras organizações e empresas. Participamos muito, com muita frequência em 

projetos de estudo (.) estou-me a lembrar agora, fizemos uma parecia com um centro tecnológico 

e com uma universidade para analisar se os nossos sapatos são realmente confortáveis. Um grupo 

de estudo, pessoas sem saberem exatamente o que estavam a calçar, calçavam os nossos produtos 

e se a sua perceção do conforto coincidia com a ideia que nós tínhamos. E estamos sempre atentos 

a esse tipo de investigações. Se os nossos fornecedores nos apresentam coleções e novos produtos, 

se tiverem algo que faça sentido, nós também entramos em projetos com eles. E depois depende 

tamb_ se um distribuidor nos envia uma ideia qualquer nós também vemos se tem pernas para 

andar ou não, portanto é muitas vezes interno, mas também é muitas vezes uma resposta a um 

input externo.  

Então fornecedores, outras empresas, universidades? 

Sim, distribuidores e parcerias com universidades e centros tecnológicos. 

E com utilizadores? Já alguma vez os incorporaram no processo de inovação? 

Sim, também. A nossa loja online a partir do momento que uma pessoa coloca uma encomenda e 

depois de receber o par, recebe um inquérito de avaliação em que dá feedback sobre o produto, 

sobre a venda, o que é que experienciou de bom e de mau. Mas ainda é uma percentagem muito 

pequena. Nós só apostamos mais no negócio online há 1 ano. Ainda não temos o número de vendas 

suficiente, para dizer que o consumidor final tem um grande peso nos nossos desenvolvimentos 

atualmente. 

Mas dão valor ao conhecimento externo? 

Sim, sim. 

E qual a vantagem de inovar deste modo aberto? 

A grande vantagem é as ideias que possam surgir de outras pessoas. Se estivermos num ciclo muito 

fechado, podemos estar a viver numa bolha que não corresponde ao atual, ao que o consumidor 

procura. Se trabalharmos num ciclo aberto, estamos no fundo a receber ideias e inputs de pessoas 

que têm outra visão da realidade, portanto ajuda-nos a chegar a melhor porto, do que 

dependêssemos só de nós. 

E vê algumas desvantagens? Por exemplo, fuga de informação? 
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Nos dias que correm, os perigos de fuga de informação ou de cópia já são ↑altíssimos↑. Se pomos 

um produto à venda, rapidamente ele é copiado seja por outra empresa, seja pela China. Isso existe 

sempre, agora, parte da empresa reduzir esse risco e tentar aproveitar o mais possível o facto de 

trabalharmos num sistema aberto em que todos podemos ajudar. 

Considera que existe cooperação entre os membros da indústria portuguesa de calçado? 

<Sim, diria que sim. Até porque se não cooperarmos uns com os outros (.) entre diferentes fábricas 

se calhar não, mas entre fábrica e fornecedor e associação, sim, tem que existir sempre. 

E considera que a cultura portuguesa influencia o modo de funcionar e capacidade de inovação 

da empresa? 

Não noto que tenha grande influência. 

Como é que classifica a cultura de trabalho nesta indústria? 

((risos)) Não sei dizer, eu nunca trabalhei noutra indústria, não saberia responder bem a essa 

pergunta. 

Mas achas que há cooperação ou trabalham assim de uma forma mais individual? 

É assim, cooperação tem que haver sempre porque uma pessoa só não faz um produto de início ao 

fim, ele passa sempre por diferentes fases e, portanto, diferentes pessoas. Eu quero acreditar para 

funcionar melhor em termos de produtos melhores temos que cooperar uns com os outros e não 

trabalhar tanto na perspetiva do eu faço o meu trabalho e no final eu vou me embora e está bom. 

Se já estamos num nível em que cada um se responsabiliza pelo seu trabalho e pelo produto final, 

em que percebemos que todos contribuímos para isso, acho que não. Mas também não acho que 

estejamos todos nesse ponto (.) ou seja, eu preocupo-me muito com os meus colegas do meu 

departamento da mesma forma que eles se preocupam comigo e com o trabalho que tenho de 

desenvolver, acredito que sim, que no nosso departamento que há uma entreajuda e uma 

preocupação em trabalhar em equipa. Se também é assim em todos os setores, não saberei dizer, 

se acho que é por aí o caminho para que realmente a indústria se consiga (.) destacar, acho que 

sim. Se a cultura portuguesa é diferente das outras também não sei dizer ((risos)). 

Eu estou a perguntar isto porque há autores que classificam a cultura portuguesa como muito 

avessa à incerteza e com medo ao risco e aliás de 0 a 100 classificam com 99. Concorda com isso? 

<É aquilo do que falávamos anteriormente. A informatização de determinados processos. O que 

acho é que as pessoas têm algum medo, porque podem ver aquilo como eu posso perder o meu 

local de trabalho se informatizarmos determinada operação. Acho que temos um bocadinho, 

enquanto cultura portuguesa, temos um bocadinho de medo de adaptarmos o nosso trabalho, ou 

seja, eu hoje posso estar a contar folhas de papel, amanhã não é possível contá-las porque temos 

uma máquina que o faz, não quer dizer necessariamente que o meu trabalho acaba aí, eu posso 

evoluir para ser a pessoa que põe a folha de papel na máquina. Um exemplo um bocado parvo mas 

(.) acho que a geração mais antiga tem dificuldade em perceber este lado que a informatização e a 

maquinaria pode trazer ao trabalho, contudo acho que as gerações mais novas já se começam a 

adaptar a essa ideia, que o processo (.) o que faço hoje não será obrigatoriamente o meu trabalho 

daqui a 20 anos ou 30 anos, ao contrário do que acontecia com os meus pais e meus avós. E, 
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portanto, acho que a nossa geração começa a adaptar-se melhor a essa ideia. Em que ponto isso 

estará não sei dizer exatamente ((risos)). 

Passando agora à próxima parte, da inovação ecológica e sustentabilidade. A empresa dá 

importância aos problemas ambientais? 

Sim, estamos neste momento a fazer certificação 14001 que é a certificação ambiental, portanto 

estamos a avaliar todos os nossos processos e a perceber de que forma podemos integrar novos 

comportamentos que ajudem esta questão ambiental. Além disso, há coisa de dois anos pusemos 

painéis solares, também temos parte da nossa energia captada através de energia solar e estamos 

sempre a perceber de que forma o planeta amanhã tem que ser cuidado. 

Então já tiveram que cumprir com legislação ambiental com investimentos ou alterações na 

empresa? 

Sim, estamos a fazer alterações a todo o momento para isso. Além do mais, os clientes com marcas 

próprias que nos pedem para desenvolver os seus produtos, também eles começam a ter essas 

preocupações, portanto pedem que a empresa seja certificada nesse sentido. Não quer dizer que 

o façamos só por causa disso, mas também somos obrigados pelos nossos parceiros.  

Sentem que os consumidores fazem uma pressão acrescida para produtos “amigos do 

ambiente”? 

Essa questão é um bocadinho dúbia, porque (.) os consumidores que fazem pressão para produtos 

amigos do ambiente não entendem ou não consomem sapatos de pele, porque têm um bocado 

aquela ideia que se matam os animais para se tirar a pele, não veem a pele como um processo de 

reciclagem do consumo de carne. Portanto, eu não sei se, quem tem essa preocupação é 100% 

alinhado com o nosso tipo de consumidor, ainda assim acho que começam a preocupar-se mais 

com isso, não tenho a certeza que eles entendam o sapato da forma que ele deve ser entendido. 

Isso vai ao encontro daquilo que eu ia perguntar mais à frente. Tentam desenvolver produtos à 

base de materiais recicláveis, sustentáveis ou focam-se mais no couro? 

<Nós estamos centrados no couro, vamos também fazendo coisas em têxtil. Nós não vemos o 

couro, ou não temos ideia do couro exatamente por aquilo que dizia, porque o couro surge já de 

um processo de reciclagem. 

Mas acha que os consumidores têm uma visão destorcida do couro? 

↑Acho que têm uma visão destorcida↑. E acho que não entendem que para produzir parte desses 

materiais substitutos do couro, a pegada ecológica é muito maior do que o couro em si. E até 

porque o couro é um processo de reciclagem. Acho que consumidor ainda não está informado o 

suficiente sobre a origem do couro e de que forma nós reaproveitamos essa matéria-prima. E não 

entendem que estes novos artigos e que esta nova moda do vegan e dos materiais que não são de 

origem animal têm uma pegada ecológica muito grande, então não estão a contrabalançar os dois 

materiais. O têxtil em si também não é a indústria mais ecológica deste mundo, ficamos aqui um 

bocado (.) sei também que nós já tentamos fazer produtos com eco-pele, a pele que não é pele, 

não sei se lhe chamamos têxtil ou outra coisa qualquer, e o nosso consumidor não está interessado 

nisso, nesta fase pelo menos.  

Não pretendem, então, abandonar o couro? 
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Para já não está nos nossos planos. Enquanto comermos todos carne, não está nos nossos planos 

((risos)). 

Considera que a empresa inova ecologicamente? De 1 a 10 que nota daria? 

Neste momento, talvez um 6, porque é uma coisa que temos ongoing, não está fechado e estamos 

a fazer os possíveis. Ainda há muito desperdício no sentido de, por exemplo, entregam-nos milhares 

de catálogos, que não temos o que lhes fazer, entregam-nos solas que não temos o que lhe fazer. 

Ainda há esse todo material (.) não sei se os processos serão 100% ecológicos, mas estamos a 

trabalhar nisso. 

As embalagens, elas têm bastantes papeis e plásticos, têm cuidado nisso, tentam encontrar 

materiais sustentáveis? 

Nós estamos, por exemplo, a mudar a caixa da marca própria e apesar de já usarmos tivemos o 

cuidado de pedir aos nossos fornecedores o atestado de origem do papel que estamos a utilizar. 

Temos clientes para quem produzimos sapatos que apenas utilizam material reciclado, papel kraft, 

portanto essa preocupação está assente. O que eu sinto a maior parte dos clientes tem o cuidado 

é de ver colas, fitas para fechar as caixas, etiquetas, esse material assim; os sapatos, ainda não acho 

que estejamos nesse ponto. 

E quanto aos processos de produção tentam reduzir a emissão de gases e desperdício? 

Imagino que sim, mas não sei dizer ao certo. 

Para além do benefício ambiental, considera que produzir calçado sustentável ou trabalhar 

sustentavelmente pode ser um caminho para fazer crescer a empresa economicamente? 

Eu acho que sim, porque cada vez se demonstra mais que o facto de ser sustentável não se está a 

perder dinheiro, pelo o contrário, existem já soluções bastante mais interessantes. Se 

conseguiremos implementá-las à velocidade necessária para que isso possa também ser uma ajuda 

para o crescimento? Estamos a fazer por isso ((risos)). 

E a empresa faz estas alterações a pretexto da sustentabilidade e inova ecologicamente, de forma 

a obter uma vantagem competitiva ou para reagir ao mercado? 

Mais reagir ao mercado, é mais a pedido dos clientes que nós reagimos, ainda assim estamos a 

fazer de forma ativa na nossa marca própria, não o precisávamos de fazer e estamos a fazê-lo. 

Acredita que no futuro a sobrevivência e próprio sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de inovar ecologicamente e de produzir sustentavelmente? 

Acho que sim. Acho que o consumidor final vai cada vez mais pressionar para que as empresas 

evoluam nesse sentido. Enquanto consumidora final, eu já começo a fazer essa pressão em 

empresas de bens de primeira necessidade, ou seja, bens alimentares. Portanto, até saltarmos para 

a parte (.) para todas as outras vertentes da nossa vida, vai ser um pulo ainda muito pequeno e 

vamos começar a ter outro tipo de exigências para com as empresas. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades à inovação ecológica? 

O consumidor final ((risos)). Acho que continua a ser porque (.) ainda não pede muito essa 

sustentabilidade e também não percebe o que está a pedir e voltamos novamente a essa questão 
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do couro. A ideia de que o couro é um produto em que nós matamos os animais para ter acesso ao 

couro, que não é sustentável e por aí a fora. Um sapato de couro de qualidade tem uma 

durabilidade ↑muito superior↑ a umas sapatilhas das marcas desportivas mais comuns, ou um 

sapato que é feito numa loja mainstream e vem da Tailândia ou de Taiwan. Com materiais que não 

são pele e não têm cuidados ambientais, não são produzidos em condições humanas aceitáveis, e 

portanto o consumidor final quando olha para o preço de um produto 100% português não está a 

entender que aquilo é um produto de qualidade que lhe vai durar mais tempo, que foi produzido 

em condições ambientais, com recursos humanos (.) tudo alinhado com as normas europeias ou de 

primeiro mundo e está só a olhar à questão de preço ou assim. Portanto, ainda não entende (.) ou 

ainda não impulsiona as empresas a trabalhar nesse sentido, então ainda acho que a nossa principal 

barreira é educar o consumidor final para a importância dos produtos que são produzidos numa 

empresa como a nossa.  

 

Empresa B 

Dados do Entrevistado:  

Idade: 50 anos.  

Área de trabalho na empresa: Gestão. 

Qual é o papel da inovação na empresa? 

A inovação não tem um papel quanto devia ter, ou seja (.) é uma pergunta simples, mas como se 

diz as mais simples são sempre as mais difíceis de responder. É assim, primeiro a inovação que 

fazemos está tudo ligado ao calçado ecológico, se considerarmos comprar uma máquina nova para 

fazer mais rapidamente uma operação não é inovação, não considero que seja; a inovação está 

toda ligada ao calçado ecológico, e essa inovação por pesquisa de materiais, teste de materiais e 

desenvolvimento de modelos que se adequam aos materiais, portanto neste caso em concreto não 

andamos à volta da forma segue a função, mas da forma segue o material. 

Então, dão mais enfase à criação dos produtos do que à inovação de processo? 

Sim, de novos materiais e depois adaptamos os processos aos materiais que existem. 

E na empresa existe um departamento de investigação e desenvolvimento ou um grupo dedicado 

à inovação? 

Não, já tive_ (.) tentamos tê-lo, mas uma PME portuguesa, nesta área, não atrai (.) pronto, até atrai, 

mas depois não consegue fixar pessoas como nós gostaríamos. Nós tivemos, por exemplo, uma 

engenheira de gestão industrial que estaria com essa função, mas a verdade é que ao fim de meio 

ano, já não quis continuar, porque apesar de eu pessoalmente, e também tenho formação superior 

e acho extremamente aliciante, mas devo ser o único ((risos)). Infelizmente, não se consegue fixar 

pessoas para fazer isso e não é uma questão de não querer gastar dinheiro, porque gasta-se, mas 

não se consegue fixar pessoas. 

Então investem em equipamentos, ferramentas ou sistemas? 

Sim, na empresa nunca faltou dinheiro para equipamentos que se justifiquem. 
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Considera que a inovação foi e é importante para o crescimento e posição no mercado da 

empresa? 

Sim, para o segmento do calçado ecológico é muito importante, para o segmento geral do tipo de 

mercado que nós temos, eu não considero que seja muito importante, tem uma importância 

relativa como tem outra coisa qualquer. 

E considera que os clientes finais veem a empresa como inovadora? 

Mais uma vez, numa componente ecológica (.) neste momento é um segmento que representa um 

quarto da nossa faturação, das pessoas que vieram ter connosco ou que nós fomos à procura, elas 

consideram importante essa inovação, sem dúvida, e nós também consideramos. Se estivermos a 

falar daquilo que ainda é o grosso do nosso mercado aí já é diferente, não acho que a inovação 

tenha uma importância tão grande para o cliente final.  

Como é que se desenrola o processo de inovação da empresa? 

Mais uma vez, no conceito de uma PME familiar não se coaduna muito com ideia um bocado 

romantizada que a maior parte das pessoas têm da indústria portuguesa. A indústria portuguesa 

vive muito de empresas semelhantes à nossa, são pessoas que normalmente não têm formação 

superior, são pessoas que normalmente são patrões que foram empregados no passado, e, 

portanto, têm um conceito muito ad hoc do que é uma empresa. É tudo muito imediato, ou seja, 

se há um cliente nosso que tem uma necessidade, nós procuramos o mercado até resolvermos essa 

necessidade e isso, obviamente, tem alguns contras, mas tem muitos prós e um deles é a rapidez; 

portanto, se quiser o patrão diz “faça-se assim”, e faz-se assim e faz-se rápido, portanto, o time to 

market numa empresa destas é muito baixo. Eu tive cá essa experiência, imaginei um produto novo, 

dois dias depois tinha o primeiro protótipo e um mês depois tínhamos as primeiras encomendas 

enviadas; é esta a grande força da indústria como a nossa que é muito flexível.  

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Ia dizer que são sempre incrementais, mas não é verdade. É o que for necessário, já fizemos de 

tudo, ou seja, já pegamos em produtos que tínhamos e fomos melhorando pontualmente até 

chegarmos a um produto melhor ao fim de vários anos, e já tivemos produtos tão radicalmente 

diferentes que os operadores nos perguntavam se é para fazer mesmo assim, porque nunca tinham 

feito daquela maneira. 

E o processo de inovação da empresa seguem um modelo aberto ou fazem tudo dentro de portas? 

Sim, contactamos com outras organizações. Aliás, se há uma coisa que aprendemos (.) mais uma 

vez, vamos voltar a que a grande maioria da inovação vem do segmento ecológico, e nós desde o 

início que estamos presentes em feiras internacionais, temos muitos contactos internacionais, 

recebemos muita gente cá, recebemos projetos às vezes de coisas muito pequeninas de pessoas 

com uma ideia. O mercado do calçado ecológico, contrariamente àquilo que faz a grande maioria 

das empresas portuguesas que eu conheço, para mim só funciona se houver essa troca de ideias 

muito muito forte, sem qualquer tipo de contingência, não me importo de dar informações, nem 

sequer a um concorrente meu, se ele me der também a mim. É assim que as coisas têm evoluído e 

nós temos uma posição muito interessante, porque temos clientes muito bons, muito fiéis já há 

muitos anos de calçado ecológico, precisamente porque trocamos ideias com eles e com 

concorrentes e com fornecedores e com tudo isso.  
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E nessa colaboração que tipo de organização contactam mais? 

Fornecedores, sim; universidades, não, embora de já termos tido alguns contactos; associações, 

muito menos; laboratórios estatais, um pouco; concorrentes, seguramente e clientes, seguramente 

também. É bastante mais ad hoc, do que organizada.  

E com utilizadores? Tentam obter conhecimento dos consumidores finais? 

Não, porque nós não trabalhamos diretamente com consumidores finais. Não vendemos ao 

utilizador, não temos qualquer tipo de contacto com os utilizadores dos nossos produtos. 

Mas então depositam grande importância na capacidade de ir buscar conhecimento externo? 

Sim, seguramente. 

E qual é para si a vantagem de inovar neste modelo aberto? 

Voltando ao calçado ecológico, a vantagem é que nós conseguimos libertar mais margem, fazemos 

mais dinheiro. E a nossa experiência é que, quanto mais falarmos com os outros, mais conseguimos 

avançar. Se nós apresentarmos um produto verdadeiramente inovador fruto de termos falado com 

uma série de gente, claro, não temos concorrência é um green field. Eu posso lhe dizer que neste 

mercado nós temos clientes que nos compram mil pares sem perguntar o preço. 

Considera que existe cooperação entre as diferentes organizações e empresas dentro da indústria 

do calçado? 

Na indústria de calçado no seu todo, não. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação da empresa? 

<Claro. 

Como é que classificaria essa cultura? 

A cultura de trabalho portuguesa é desleixada e brilhante, é isso. 

Eu faço esta pergunta porque há uns autores que consideram que a cultura portuguesa tem muita 

aversão à incerteza e muito medo à mudança. Concorda? Acha que se aplica a esta indústria? 

<Não, não. A cultura portuguesa (.) eu quando cheguei ao calçado ouvi uma frase muitas vezes, que 

é uma frase que me irrita solenemente que é: "o cliente assim fica melhor servido", o que quer 

dizer, o cliente quer castanho, mas nós não temos castanho temos bordô e fazemos com bordô 

mesmo que ele tenha encomendado castanho, e depois quando o cliente diz "epá, eu encomendei 

castanho, não encomendei bordô" a nossa resposta é "epá, mas isso até é bonito assim, não 

achas?", e essa é a parte do desleixo. Se uma reunião está marcada às 10h 15, se começa às 10h 

30, toda gente acha que começou a horas; o cliente encomendou 37,5, nós fizemos 38, é muito 

razoável também. Isso é a parte má. A parte boa é que nós de facto temos soluções incrivelmente 

imaginativas para resolver problemas (.) isso vê-se todo o dia, ou seja, nós temos problemas em 

máquinas que eu vejo alguém a mexer na máquina, a resolver o problema e a ↑melhorar a 

máquina↑, nós temos aqui fornecedores estrangeiros que instalam equipamentos e ao fim de uma 

semana nós dizemos "epá, este equipamento tem que ser corrigido assim, assim e assado", esta 

capacidade de resolver problemas é brilhante, de resolver e melhorar as coisas de uma forma 

muitas vezes anárquica, mas também informal - é brilhante. Por isso é que eu digo, eu não acho 
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que seja algo que nós somos muito conservadores, não acho. Tem que ver (.) que o mercado do 

calçado, apesar de haver a questão da falta da formação da maior parte das pessoas que mandam 

na indústria de calçado - nível das empresas - são pessoas que de facto na maioria não tem uma 

formação superior, mas por outro lado são pessoas que viajam muito, veem muito, falam com 

muita gente e isso dá um cultura cosmopolita que não me parece avessa ao risco, de todo; não me 

parece que seja esse problema, não é a minha experiência, nem na minha empresa, nem em 

empresas com quem eu lido todos os dias - são pessoas com muito mundo. Eu posso-lhe dizer que 

um dia nesta empresa em que eu fale menos de 4 línguas é um dia estranho, falo 5 e às vezes até 

6, é mesmo verdade. Olhe, hoje já escrevi em francês, já escrevi em espanhol, português, inglês e 

já escrevi em italiano e são 11h 30 da manhã, portanto, está a ver? Isto é o normal, nós temos 

clientes da África do Sul, já recebi e-mails do Japão, de Itália, do Canadá, da Rússia, Ucrânia, o dia 

normal de um empresário desta indústria, que tipicamente é a mesma pessoa que depois também 

tem que inovar, é um dia de falar com gente destes países todos, eu diria que se calhar muitas das 

empresas também não estará tão alargada em tantos países do mundo como a nossa, mas a maioria 

está em vários países, por isso, lá está, é pessoal que tem mundo. 

Passando agora à parte de inovação ecológica e sustentabilidade. Qual é a importância que a 

empresa dá aos problemas ambientais? 

Dá muita importância aos sapatos ecológicos, os problemas ambientais foi uma preocupação que 

deu a origem a nós termos uma linha de produtos com sucesso, reciclados, vegan, chegamos a ter 

biológicos também. Agora, na nossa operação do dia-a-dia temos algumas preocupações 

ambientais também, não as temos todas ainda, por exemplo, toda a nossa energia é de origem 

renovável, temos produtos certificados PETA, portanto, temos uma série de temas relacionados 

com (.) mas mais na componente do produto do que na componente da empresa. 

Já tiveram que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa de forma a cumprir 

com a legislação ambiental portuguesa ou europeia? 

Não, a empresa é relativamente recente, portanto, eu diria que vamos cumprindo toda a legislação 

ambiental. E depois também a indústria de calçado é uma indústria com poucos efluentes, não 

temos fumos a sair, não há águas residuais; obviamente, que há lixo produzido, nós também já 

reaproveitamos parte do lixo, mas que são tratados e é um tratamento de lixo normal, ou seja, não 

tem assim um exigência muito específica e portanto não, nunca tivemos que fazer algum tipo de 

investimento para cumprir com legislação. 

E sentem que os consumidores fazem cada vez mais pressão para produtos amigos do ambiente? 

Sentimos, embora seja uma pressão indireta, porque nós não lidamos com o consumidor final. 

Já falou que a empresa inova ecologicamente, de 1 a 10 quanto daria à capacidade de inovar 

ecologicamente da empresa? 

No âmbito do nosso mercado ou em termos gerais? 

Em termos gerais. 

Em termos gerais, eu diria 7.  

E está dentro do que pretendem da empresa ou pretendem melhorar? 
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Lá está, não precisamos de melhorar muito em boa verdade, como isto é dinheiro nosso não se 

quer gastar muito mais se não for necessário, eu diria que estamos a inovar 7 a nível geral, mas 

estamos para aí um 8 ou 9 no nosso setor, portanto, estamos muito melhor do que quem possa ser 

a nossa concorrência. Na indústria exportadora portuguesa de calçado, nós seguramente estamos 

num 9 e a média anda num 4 ou 3 e algumas andam num 7 ou 8 e poucas estarão como nós estamos. 

Já falou que fazem calçado com materiais sustentáveis, mas ainda dão mais enfâse ao couro ou 

a esses novos materiais? 

O grosso da nossa produção é calçado não sustentável. No sustentável temos as duas coisas: vegan 

e temos couro reciclado. Temos as duas coisas. Se me perguntar o que vende mais, vende-se o que 

não é couro, um terço couro, dois terços o que não é couro.  

Então considera que os consumidores, agora, procuram mais o calçado de origem não-animal? 

↑O consumidor é enganado↑. É enganado, porque o sapato mais ecológico que pode existir, na 

minha opinião, é um sapato feito em pele de vaca sem crómio com os restantes componentes 

reciclados, mas a gáspea feita em couro de vaca. O consumidor é enganado, porque acredita que é 

um sapato melhor se não for em pele de vaca - não é verdade. Pele de vaca é o melhor material 

para se fazer um sapato, não há outro que tenha as mesmas características, e depois a pele de vaca 

é um subproduto da indústria alimentar, ninguém mata uma vaca para se fazer sapatos, a vaca é 

morta para ser comida e depois as peles são usadas para fazer outras coisas, mas é porque a vaca 

foi morta para ser comida, não se mata um vaca para fazer um par de sapatos. Portanto, sim, há 

muito a tendência, embora minoritária, mas há muito a tendência a crescer para o calçado ser de 

origem não-animal, ↑mas o consumidor é efetivamente enganado↑. Depois também há uma 

questão quase religiosa há pessoas que de facto não querem nada de origem animal, é o que eu 

digo, isso é quase religioso, não há um motivo, nós somos caçadores desde que existimos enquanto 

espécie, portanto, não há motivo para ser de outra forma.  

E as embalagens, caixas e papéis que envolvem os sapatos também são de materiais 

sustentáveis? 

Temos atenção a isso na componente de calçado ecológico. 

E nos processos de produção, tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios ou a emissão de 

resíduos nocivos para a natureza? 

<Nos desperdícios, sim; emissão de gases, não temos, a indústria não emite gases; em termos de 

efluentes de água também não temos.  

Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente, considera que inovar 

ecologicamente é positivo para a empresa no sentido do crescimento económico e posição no 

mercado? 

Seguramente, se nós quisermos que a empresa cresça, pode não ser linear, por exemplo, às vezes 

pensam "as empresas têm sempre que crescer, é bom", pode não se querer, pode-se dizer "não, a 

minha empresa quer que tenha 50 funcionários, não quero que tenha 100, quero que fature 4, não 

quero que fature 8", mas se quiséssemos que a empresa crescesse (.) imagine que tínhamos 1 

milhão de euros para fazer investimento, seguramente que o caminho ia ser do calçado sustentável, 

não iria ser outro, não era possível ser outro. Não antevejo outro mercado (.) quer dizer, vejo, pode-
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se pegar no calçado conforto, profissional, mas dentro da nossa área de competências, para crescer 

seria no calçado ecológico. 

E a empresa decidiu inovar ecologicamente e ser mais sustentável para ganhar uma vantagem 

competitiva no mercado ou para reagir a uma transformação do mercado? Ativa ou reativa? 

Não foi nado reativo, pelo contrário, foi sempre muito ativo. Se pensar há oito anos, quando 

pensamos isto, ↑não havia nada↑, não havia fornecedores de calçado ecológico, não havia; não 

havia fornecedores de matérias ecológicos, o que eu hoje vou comprar a 7 ou 8 fornecedores 

diferentes, há 8 anos tínhamos que ir criar, eu chegava a um fabricante de solas e dizia "eu quero 

solas recicladas" e eles diziam "sim senhor, nós podemos pegar neste sola e meter 10% de cortiça" 

e a resposta era "mas a cortiça não é propriamente reciclada, eu quero é lixo", "então o que é que 

o senhor quer?", "nós queremos por exemplo, o lixo das vossas solas, triturado e misturado", "ah 

sim senhor, a gente pode fazer isso", “então com que percentagem?", "10%", "mas eu queria pelo 

menos 50%", e a resposta era "pois, mas assim vai se notar que é reciclado", "mas nós queremos 

que se note que é reciclado"; portanto, há oito anos era isto que acontecia, quando nós aparecemos 

à procura disto não foi uma reação a nada, foi uma intuição que este mercado ia dar, nem sequer 

foi reação a pedido de clientes, nem sequer isso. Todos os clientes que temos agora neste segmento 

não existiam há oito anos. Basicamente, não foi nada reativo, foi muito proativo". 

Acredita que no futuro, a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade ecológica e de produzir sustentavelmente? 

Sim, sim. Produzir sustentavelmente e principalmente produzir produtos sustentáveis. Nós 

tentamos não fazer green washing, às vezes é quase impossível, que os clientes querem tanto que 

a gente tem que fazer algum. E por vezes essa coisa do tal vegan que às vezes é um sapato feito na 

China, mas como não tem nada de origem animal é que é bom, nós tentamos combater isso. Eu 

vou lhe dar um exemplo muito prático, seguramente já ouviu falar na pele de ananás? 

Sim, Sim. 

A pele de ananás é a maior sucata que existe, ↑é um lixo↑, é o verdadeiro green washing. E o 

problema é que tem seguidores, ora bem, se você imaginar vê-se que é uma fruta em que a casca 

é muito fibrosa, se a gente conseguir pegar nessas fibras e fazer um tecido com elas, tecer essas 

fibras, vai ter um tecido resistente, e quando me falaram a primeira vez na pele de ananás, eu fiquei 

maravilhado com o conceito, e depois comecei a escavar e a tentar a perceber o que era o produto, 

e o produto, basicamente, pega-se no desperdício de ananás, tritura-se, mistura-se com cola PU e 

depois faz-se um tecido com aquilo, eu para isso não preciso de ananás lá no meio, faço com PU. O 

ananás está lá a fazer o quê? Está a dar o nome. É o verdadeiro green washing. E agora uns 

mexicanos fizeram a pele do cato, e as perguntas são sempre as mesmas que se fazem a essas 

entidades, "qual é a percentagem de cato, de ananás, que em peso esta pele tem?", “qual é a 

percentagem de poliuretano ou outro composto sintético que dá a força a isto?”, basta perguntar 

isto, ↑as respostas são sempre, sem exceção, evasivas, sempre evasivas↑. Nós nunca conseguimos 

perceber, e não é de agora, eu até hoje nunca vi escrito em documento nenhum da [empresa que 

trabalha com restos de ananás] a dizer "epá, o nosso produto tem 30% de ananás, ou 50%, ou 10%, 

ou 90%", não dizem. ↑Eu sei porque é que não dizem, porque o ananás não está lá a fazer nada. E, 

portanto, eu não acredito nesse tipo de produtos, é o chamado green washing. Eu acredito em 

coisas bastante mais industriais, eu acredito que quando se tritura um pneu, que é uma coisa 

complicada, chega-se ao fim e tem-se um pó que é essencialmente lixo, nós produzimos muito mais 
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pó do que aquilo que conseguimos consumir, portanto é lixo, não sabemos muito bem o que 

havemos de fazer, e qualquer coisa que eu conseguir misturar a esse pó para fazer uma sola, mas 

não pode ser 10%, tem que ser 70%, se for 70% eu fico satisfeito, e portanto, nós temos solas que 

são 80% pó de pneu triturado, só podem ser é pretas, porque não há pneus azuis, mas isso faz 

sentido para mim, para nós faz sentido. Isto tem sido uma luta muito grande, porque depois 

aparecem esses produtos meio parasita, que lá está fazem o green washing.  

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades para inovar ecologicamente? 

Falta de uma equipa capaz de o fazer. Nós precisávamos de ter aqui 1 ou 2 pessoas, cujo o foco 

fosse desenvolver produtos sustentáveis, procurar as certificações que precisamos; e nós já tivemos 

cá dois técnicos superiores, um teve 8 meses outro meio ano, portanto agarrar esses técnicos cá, 

para de facto ter uma equipa sustentável, há muita volatilidade, as pessoas mudam muito. É assim, 

↑uma fábrica não é uma coisa atraente↑, para alguém da sua idade uma fábrica não é uma coisa 

atraente, é uma indústria apesar de tudo de muita baixa formação. No outro dia, precisávamos de 

pessoas com o 9º ano para ir a uma formação ao centro tecnológico e não conseguimos arranjar, 

precisávamos de 4 só conseguimos arranjar duas; portanto, é uma indústria com pouca formação, 

que paga mal, e portanto não consegue atrair quadros, essa é a principal barreira a um crescimento 

ecológico - sem dúvida nenhuma; é a falta de pessoas qualificadas, e repare, é como lhe digo, nós 

tivemos aqui já dois licenciados, o último dos quais em engenharia e gestão industrial, pagos como 

tal, mas as pessoas passado pouco tempo vão-se embora, não é uma indústria atrativa, e estamos 

a falar de pessoas que tinham que viajar pelo mundo para ir a feiras internacionais e tudo isso, que 

se pagava bem - o que podemos pagar, mas bem para a realidade da nossa indústria, muito bem 

até, mas as pessoas não querem ficar. Portanto, resumindo e concluindo, eu acabo por ser o gestor 

de desenvolvimento sustentável da empresa, mas como também sou mais uma série de coisas, 

acabo por estar muito pouco tempo dedicado a essa componente. 

 

Empresa C 

Dados do Entrevistado 

Idade: 29 anos.  

Área de trabalho na empresa: Desenvolvimento. 

Para si, de uma forma geral, que papel tem a inovação na empresa? 

A inovação envolve maquinaria ou processos? 

Envolve tudo. 

Ok, obviamente que a partir do momento que nós nos focamos em inovar na empresa, o objetivo 

é sempre produzir mais rentabilizar mais, existem inovações que não nos trazem mais produção. 

Por isso, às vezes temos que ter um bocadinho de cuidado na forma como inovamos, por exemplo, 

um robot de montar, temos que ver se realmente é proveitoso ou não, porque pode às vezes o 

custo-benefício não ser rentável, porque acima de tudo a empresa tem que dar lucro e não só ser 

só a parte da inovação, só a parte da modernização do processo. 

Existe, dentro da empresa, um grupo ou pessoa dedicada à inovação? 
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<Não, nós simplesmente vamos andado e consoante aquilo que pudermos é que vamos tentando 

implementar nova maquinaria, novos processos. 

Então, investem em equipamentos, ferramentas e sistemas? 

<Sim, sim. O dono da empresa está constantemente a analisar - especialmente equipamentos - que 

ajudem no desenrolar mais rápido da produção.  

Existe mais inovação de processo ou de produto? 

As duas. Porque nós mudamos os processos, tentamos tornar mais ágeis os processos, como 

compramos equipamento que nos ajuda. 

Considera a inovação importante para o crescimento, posição de mercado da empresa? E para 

angariar clientes? 

<Sim, claro que sim. E lá está o facto, por exemplo, uma máquina de corte automático, algumas 

fábricas não têm uma linha de montagem como nós temos que é ligada ao acabamento, isso faz 

com que o cliente sinta confiança no parceiro que tem. Nós acima de tudo somos parceiros.  

E como é que se desenrola o processo de inovação? 

Basicamente, nós vamos enfrentando problemas, certo? E vamos pegando nos problemas que 

estão a existir e qual seria a solução ideal para o resolver a longo-prazo. Obviamente, a curto-prazo, 

se já esteve numa fábrica de calçado sabe, que nós temos que agir na hora e às vezes com solução 

não tão ortodoxas (.) 

Desenrascar? 

Sim, exatamente. Mas depois enfrentamos o problema e tentamos numa futura situação investir 

de forma a que não aconteça outra vez. 

Considera que as inovações da empresa são mais radicais ou incrementais? 

Que quer dizer com radical e incremental? 

Radical, algo completamente novo, e incremental, melhorias graduais. 

Mais gradual, sim. Não existe aqui nada em que digamos "olha, vamos parar isto e vamos fazer 

desta forma e agora é só assim" não, tem que ser um processo gradual, até para ver se a medida 

foi bem tomada ou não. 

Vocês a inovar, inovam conjuntamente com outras organizações ou é tudo feito aqui? 

Para já é tudo aqui. 

Nem com fornecedores? 

Vamos é recebendo a informação que os fornecedores nos dizem. Por exemplo, na questão de 

maquinaria, nós estamos constantemente em conversações com eles para ver quais são as últimas 

marcas no mercado que vantagens é que trazem, se já foram implementadas noutras empresas e 

como é que essa empresa trabalhou com elas, é mais essa base.  

Mas que vantagem vê em estarem assim mais fechados? 
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Simplesmente, somos uma empresa ainda muito recente, ou seja, uma empresa com 5 anos, 6 

anos, estamos ainda a sobreviver, estamos a ganhar estabilidade para conseguir depois fazer uma 

coisa mais abrupta, porque se nos associamos, agora, a universidades, se estivermos aqui não 

produtivos é um peso muito grande na empresa, só dedicados à implementação de ↑métodos que 

podem até não acontecer↑ porque podemos não ter o poder económico. 

Mas considera que existe cooperação na indústria do calçado em Portugal? 

Cooperação entre indústrias? 

Não, entre fábricas e empresas dentro da indústria de calçado. 

Não. 

Porquê? 

Porque a mentalidade é muito fechada. A maioria até (.) eu até acho que nós somos mais abertos 

do que outras empresas, porque nós até criamos aqui métodos de tornar os nossos processos mais 

rápidos e um fornecedor, aqui há uns dias, soube que nós tivemos sucesso e pediu-me para ver e 

eu mostrei-lhe, mas se ele for a outro lado e pedir para ver, não deixam. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação da empresa? 

Sim, sim. Porque lá está, porque depende da mentalidade de quem a gere, se vai evoluir ou não 

mais rápido. A nossa mentalidade (.) não há separação entre casa e trabalho, a nossa mentalidade 

é a nossa mentalidade. 

Existem uns autores que dizem que Portugal tem uma cultura de muito medo ao risco e aversão 

à incerteza. Concorda com isso?  

Sim, sim. Nós não somos um país aventureiro. 

Mas acha que se aplica a esta indústria? 

Sim, porque a maioria dos donos das empresas desta indústria ainda são muito fechados a certas 

inovações. Tanto é que, por exemplo, são poucos aqueles que fazem parcerias com universidades 

para ter aqui estagiários, o que poderia ser uma parte boa para a indústria e também, lá está, para 

se desenvolver de uma forma diferente. 

Passando agora à última parte da entrevista. Qual é a importância que a empresa dá aos 

problemas ambientais? 

Neste momento cada vez mais. Nós somos uma empresa auditada, ou seja, temos que cumprir 

certos requisitos e estamos num período de transformação. Nós temos a parte dos resíduos que é 

controlada por uma empresa externa, nós não podemos simplesmente pegar num saco do lixo e 

deitar ao lixo, nós temos uma empresa que nos faz esse controle. E cada vez mais, temos que lidar 

com isso, mesmo com o tipo de produtos que usamos. O material que compramos, tentamos, que 

se tiver uma boa qualidade/preço optamos por uma versão mais sustentável, ou seja, estamos 

nesse processo.  

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

Não muito.  
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De 0 a 10? 

Eu diria 4, ainda não estamos lá. Nós, por exemplo, ainda não fazemos a separação (.) fazemos a 

separação do cartão e outros, podíamos separar o plástico, não é. Mas, nós já estamos numa 

direção ecológica, porque é a direção do futuro. 

Já tiveram que fazer algum tipo de alteração ou investimento de forma a cumprir com legislação 

ambiental portuguesa ou europeia? 

Não, porque, nós temos um advogado que nos vai dando as diretrizes, ou seja, nós como ainda 

somos recentes ainda estamos dentro de todos os parâmetros. 

E sentem que os próprios consumidores fazem uma pressão acrescida para produtos “amigos do 

ambiente”? 

Sim, sim.  

E quanto à utilização de produtos de origem animal? 

Não, o nosso produto é 70% pele. Sentimos que os consumidores cada vez mais se interessam pela 

↑proveniência animal↑, ou seja, se o animal é somente morto para lhe tirar a pele ou se tem vários 

aproveitamentos. Interessam-se pela forma como a pele é tratada, de forma a que seja mais amiga 

do ambiente. Eu acho que cada vez as pessoas têm a noção que na pele, nós consumimos o animal, 

por exemplo, a vaca é a que utilizamos mais, nós consumimos o animal, ou seja, aquela pele tem 

que ser usada. O facto de a indústria de calçado utilizar essa pele está no fundo a não criar resíduos.  

E levam em atenção o impacto ambiental que as embalagens dos vossos produtos têm no 

ambiente? 

Sim, nós utilizamos reciclado, o papel é reciclado, estamos a evitar plástico. O plástico, claro, no 

sapato em si pode ser usado em alguns componentes, mas maioritariamente não é. 

E quanto aos processos de produção? Tentar inovar de forma a reduzir desperdícios? 

Sim, mas ainda não estamos digamos no máximo que podemos estar, mas estamos aos poucos a 

tentar implementar mudanças que não prejudiquem a produção e que não nos tirem tempo, de 

forma a sermos mais amigos do ambiente.  

Considera que é possível crescer economicamente a empresa sendo sustentável e inovado 

ecologicamente? 

Sim, mas não pode ser nada drástico, porque tudo o que é mais ecológico, neste momento, é mais 

caro. Se entramos na loucura de fazer isto 100% ecológico os nossos preços vão disparar e os 

clientes não vão gostar, porque o cliente final não entende que um sapato de 100 euros vai passar 

a 200 por ser mais sustentável. 

E estas mudanças para a sustentabilidade e inovação ecológica foi feita de forma ativa, ou seja, 

para ganhar uma vantagem competitiva ou posição no mercado, ou, de forma reativa, ou seja, 

uma reação ao mercado? 

Fomos um bocadinho forçados a ir nessa direção, mas era um processo que já estava a ter início 

antes do cliente perguntar. Mas, claro, quando cliente começou a demonstrar mais interesse, nós 

sentimos mais confiança que estamos no caminho certo e apressamos o processo.  
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Acredita que o futuro da empresa passa por ser sustentável e inovar ecologicamente? 

Não, achamos (.) o problema é que podemos ser muito ecológicos, mas se não combatermos em 

todas as frentes, ou seja, qualidade do produto, tempo de entrega, a parte ecológica só por si não 

vai vender mais. É um conjunto de fatores. 

Qual é a maior barreira ou dificuldade em inovar ecologicamente? 

É o custo que temos em fazer isso. 

É bastante mais caro? 

Sim, exatamente. 

 

Empresa D 

Dados do entrevistado 

Idade: 33 anos.  

Área de trabalho na empresa: Gestão. 

De uma forma geral, para si, qual é o papel da inovação na empresa? 

Olhe, é fundamental. Desde que eu e o meu irmão assumimos a gestão da empresa, só para ter 

noção tivemos que mudar de pavilhão, porque as antigas instalações não tinham capacidade para 

as máquinas que nós queríamos, quer em termos de espaço, quer em termos de potência, não 

tínhamos potência suficiente para as máquinas que desejaríamos. Portanto, já por aí tivemos que 

fazer um investimento de cerca de meio milhão de euros para comprar o pavilhão novo, que 

correspondesse àquilo que são as nossas necessidades que nós tínhamos. E a nível de maquinaria, 

posso dizer que 80% daquilo que temos hoje em dia dentro de portas foi tudo adquirido num 

espaço de dez anos. Fizemos um investimento mesmo muito, muito grande em maquinaria nova. 

Achamos que é essencial hoje em dia.  

Mas dão enfase à capacidade de criar novos produtos, novos conceitos? 

Mais do que isso é a melhoria da qualidade do produto, porque o setor ainda estava e ↑ainda é↑ 

um bocadinho artesanal, ok, tem ali boa parte de trabalho manual, contudo o nosso maior objetivo 

mais do que fazer produtos completamente diferentes, é fazê-los melhor, ter mesmo a certeza que 

saem todos direitinho. Imagine, nós compramos máquinas de corte automático e é óbvio que cortar 

à mão também dá certo, mas a precisão de uma máquina de corte é muito superior, ou seja, por 

exemplo, ela já faz uns vazados, já faz aqueles buraquinhos, já faz aqueles “piquinhos” que é o 

serrilhado. 

E as inovações na empresa são mais a nível do processo ou do produto?  

Um acaba por levar ao outro, quanto mais bem feitos são e mais cuidado nós temos na produção, 

melhor é o produto, quer no conforto, quer na qualidade. Um leva ao outro. 

Existe na empresa um departamento de I&D ou um grupo de pessoas dedicado à inovação? 
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Não, essa parte está entre mim e outra pessoa, somos nós que decidimos juntamente com os 

nossos vendedores. E, aí, já entram entidades externas, porque os vendedores são comissionistas, 

não fazem parte dos quadros da empresa, mas depois no que toca à elaboração da coleção, acabam 

por nos ajudar, porque têm contacto com o cliente e às vezes mais do que aquilo que é uma 

tendência, é uma necessidade que o cliente sente; imagina, agora até se pode estar a vender, sei 

lá, os sapatos de pato, mas o cliente quer sapatos bicudos, ou seja, não adianta seguir uma 

tendência. 

E considera então a inovação importante para o crescimento da empresa e a sua posição no 

mercado? 

Sim, sem sombra de dúvida. 

E considera que os clientes finais deste caso da marca veem a empresa como empresa inovadora?  

Eu acho que sim, porque, por exemplo, nós adicionamos a uma nova componente à cerca de cinco 

ou seis anos aos nossos sapatos que se chama memory foam que é uma palmilha, lá está, as pessoas 

dizem que é palmilha de gel, mas não é, não tem nada a ver com gel, é mesmo como o próprio 

nome indica é a memory foam das sapatilhas e nós transformamos  isso para o calçado elegante. E 

noto que, por exemplo, nós temos muitos clientes, os clientes dos nossos clientes que, por exemplo, 

quando vão à sapataria já dizem que querem daquela marca que tem a palmilha "fofinha", 

portanto, e por exemplo, aconteceu-nos no último mês, um cliente nosso, por acaso do mercado 

nacional que entrou em contacto connosco, porque uma cliente dele viu as nossas redes sociais e 

já tinha comprado um sapato e disse-lhe "olha, eu gostei tanto desta marca, e esta marca se calhar 

fazia sentido para tu teres em loja", ou seja, o senhor que não nos conhecia de lado nenhum, veio-

nos comprar artigos, porque alguém lhe disse que era bom e que fazia sentido para ele ter, portanto 

é pela parte da inovação, porque o que menos falta neste ramo são fabricantes, portanto alguém 

distinguiu o meu produto pela qualidade e pelo conforto para recomendar. 

Como é que se desenrola o processo de inovação? 

Nós fazemos sempre coleção e a inovação passa sempre pelas duas estações que nós temos, todos 

os anos temos a primavera-verão e o outono-inverno. Neste momento, já estamos em 

desenvolvimentos para a primeira-verão de 2022, a de inverno já está fechada e a ser produzida, e, 

neste momento, já estamos a alinhavar tudo aquilo que vai ser verão 2022. Lá está, tipicamente, 

nós vamos a feiras para começar a ter um bocadinho de noção da matéria-prima que se vai usar, 

se vai ser mais uma serpente ou uma cobra, seja lá o que for, tendência de cores e isso é 

apresentado pelos nossos fornecedores, aplicações, adornos, ou seja, tudo aquilo que vai (.) saltos, 

formas, tudo isto nós vamos pescar quando vamos às feiras, vemos as tendências, mas depois 

entram os representantes, nós vamos um bocadinho pelas tendências, mas depois também temos 

a parte que chega dos vendedores, que dizem "olha, afinal não vamos fazer bicudos, porque os 

clientes não querem bicudos, querem quadrados". Mas, basicamente, essa parte nós vamos às 

feiras, agora estamos extremamente limitados, estamos com imensa dificuldade, porque, por 

exemplo, para outono-inverno, as feiras ainda se realizaram em Itália com outras regras, mas o que 

interessa é que ainda pôde ser físico e presencial e agora não, estamos a receber tudo por e-mail. 

Nós, as peles, precisamos de sentir a pele, mesmo nas aplicações, uma fotografia é algo plano, nós 

precisamos de ver se é alto, se é baixo, é comprido; é extremamente difícil, a inovação passa por ir 

às feiras, nós vamos pelos componentes, mas também pelas máquinas, porque também era feito 

anualmente em Itália uma feira só de máquinas, nós até compramos as nossas duas últimas 
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máquinas compradas foram vistas em recinto feiral, onde eles têm lá máquinas a trabalhar, para 

nos mostrar como é que funcionam. Agora, por exemplo, nós até temos a aquisição de duas novas, 

mas que por exemplo, vamos comprar sem nunca as ter visto, lá está, é um bocadinho por vídeos 

que eles fazem, mas ficamos sempre um bocadinho reticentes em relação a isso.  

E como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Por muito que a gente (.) para quem está na produção elas são radicais, porque estamos a falar de 

processos que eram extremamente manuais e depois passam a ser um bocadinho automáticos, 

para as pessoas da produção é radical, porque as pessoas são um bocadinho reticentes a mudanças, 

principalmente, as pessoas que estão na pro_ para mim é gradual, como se agora tem um Renault 

e vai comprar um BMW, ok, é um carro, continua a ser um carro que continua a ir para a frente, 

mas para quem nunca teve mudanças automáticas agora passar para isso é uma dor de cabeça. 

Para nós é fácil porque, ok, antes era manual agora é automático, mas para as pessoas que estão 

na produção são mudanças radicais, nós temos a implementação (.) não é fácil, ficam um bocadinho 

reticentes. 

E no processo de inovação seguem com um modelo aberto ou fechado? 

Nós somos, ou eramos, agora já nem sei dizer, porque, por sermos uma geração nova, eu olho para 

os meus colegas, como colegas e não como concorrentes, eu acho que cada um tem o seu lugar no 

mercado, independentemente dos sapatos, eu faço os meus e eles fazem os deles. E nós abrimos 

portas, inclusive, aos nossos colegas, lá está, duas das máquinas novas, o mesmo fornecedor que 

as vendeu pediu para trazer aqui uns colegas para poderem ver como é que a máquina (.) lá está, 

uma coisa é vê-la em recinto feiral, outra coisa é vê-la na realidade da empresa, porque na feira é 

tudo bonito, não há problemas, mas depois quando chega aqui e com o nosso produto é que 

começamos a ver que a máquina não corresponde aquilo que a gente esperava e temos que mudar 

alguma coisa. E eu estou sempre de portas abertas para os meus colegas verem, porque eu também 

gosto que me abram as portas quando sou eu a ver a máquina a trabalhar, mas o setor ainda está 

um bocadinho (.) também é um setor um bocadinho antigo, em que ainda não entraram (.) nós 

temos ainda muita gente que ainda são os donos principais das empresas onde estão, e estamos a 

falar de pessoas que ainda acham que se nós vamos entrar nas empresas que vamos copiar; é 

mesmo para perceber como a máquina funciona e entre nós podemo-nos ajudar e melhorar os 

processos, mas lá está, depende das empresas, nós temos aqui 2 ou 3 em que nos sentimos 

completamente à vontade e eles veem cá (.) imagina, há uns dias eu estava com um problema na 

colagem de umas solas, elas não estavam a aderir, não havia explicação, liguei para um colega meu 

e disse "que cola que está a usar? que eu não estou a conseguir", e ele não só me disse, como pediu 

logo ao fornecedor dele para vir aqui, ou seja, foi espetacular, mas acaba por ser, imagina, em 100 

só para aí 20 ou 30 é que fazem isto, o setor é ainda um bocadinho antigo. 

E com utilizadores? Incorporam o consumidor final em atividades de inovação? 

Sim, fazemos sapato personalizado. Então isto agora que toda a gente virou estilista e designer e 

não sei o quê, nem imagina a quantidade de gente que nós temos a pedir para fazer 

desenvolvimentos de produtos, porque as pessoas desenham, nada contra atenção, desenham, 

mas depois esquecem-se que uma coisa é fazer um desenho muito bonito, mas depois daquilo até 

à prática é muito diferente. E depois, nós vemos isto na passerelle, há coisas que só são feitas para 

a passerelle, é um protótipo, depois aquilo em termos de produção é tecnicamente impossível. Hoje 

em dia, chega muito disso, mas sou lhe sincera, a gente filtra muito, porque há coisas que não são 
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exequíveis, e as pessoas nem sequer têm conhecimento do setor, nós fazemos perguntas básicas, 

imagine, eu pergunto-lhe "olhe, aqui em cima é bordado ou é cosido e virado?" e a pessoa 

"desculpe", e eu penso pronto "já fostes, não tens a maior noção sobre isto" ((risos)), é como não 

saber que 1 mais 1 são 2, neste setor. Mas, por exemplo, quando vemos que o cliente tem potencial, 

que sabe aquilo que diz e que quer, nós desenvolvemos produtos para eles, já nem tanto, porque 

os custos associados são cada vez mais elevados.  

E qual é para si a vantagem de inovar assim neste regime mais aberto? 

Fazer vendas. Tudo que seja para vender a gente sabe como é obvio está sempre a postos. 

Mas não vê alguma desvantagem em abrir a empresa? Por exemplo, fuga de informação? 

É o que lhe digo, se toda a gente olhar do mesmo modo, que eu olho, que é a entreajuda, eu acho 

que não é problema nenhum, agora o problema é quando vêm com a intenção de não só de ver, 

mas tentar copiar ou algo do género, passa um bocadinho por aí. Da nossa parte, nós estamos 

completamente à vontade. Mas atenção, é como eu lhe digo, nós também já fechamos um 

bocadinho, porque já nos aconteceu estarem a criar produtos muito iguais, porque tinham estado 

aqui dentro, porque depois, lá está, como em todos os ramos, nem toda a gente sabe estar no seu 

lugar, ou seja, quando eu vou a outra empresa, eu vou para perceber como eles fazem, mas é só 

para ver o processo produtivo, não é ver o produto em si, o meu objetivo não é copiar.  

Mas considera que existe um clima de cooperação na indústria de calçado portuguesa? 

<Não. É aquilo que eu lhe digo, em 100 só 20 é que se ajuda, o resto tenta-se matar ((risos)). 

Considera que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação da empresa? 

Eu acho que no nosso setor (.) também estamos a falar que não são necessários estudos, ou seja, 

quem trabalha connosco são pessoas (.) o setor está a ficar envelhecido no que toca aos 

funcionários, imagine, para mim contratar alguém com 35 anos é super jovem, equivale a ter quinze 

anos ou algo do género. Nós estamos com pessoas muito velhas, porque não há quem incentive a 

ida para este setor, tirando a parte do design que agora virou moda, depois quem os faz não existe, 

ninguém diz "olhe, vá tirar a formação de cortador ou para gaspeadeira ou algo do género", 

portanto, a mudança para eles é difícil, porque vem mexer com a estrutura deles, o que era o antigo 

e agora o que é o novo. Mas também acho uma piada enorme, quer dizer fico extremamente 

chateada quando isso acontece, imagine que a máquina avariou, a máquina nova que veio, que eles 

disseram "ai, meu deus, não, a gente ainda demora mais tempo", passado 1 ou 2 anos a máquina 

avaria e eles vêm à minha beira e "olhe, a máquina não funciona", "ok, muito bem, vamos chamar 

o técnico", "olhe e agora?", "agora fazemos como antes", "ai, ai não" e eu "sim" ((risos)), porque 

não vou parar o processo produtivo enquanto o mecânico não vem, depois eu acho uma piada, 

porque depois já não sabem fazer como antes, foi um problema para se adaptarem, mas depois a 

máquina avaria e é um valha-me Deus que a gente já não sabe fazer à mão e estão mortinhos que 

chegue o mecânico. 

Eu faço esta pergunta porque existem uns autores que dizem que a cultura portuguesa é muito 

avessa à incerteza e à mudança. Concorda? Aplica-se à indústria? 

Sem dúvida, eu concordo. Não na gestão, não em mim e no meu irmão (.) é o que eu que lhe digo, 

80% do nosso maquinismo é tudo novo no espaço de 10 anos, aquilo que nós quisemos inovar, tudo 
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praticamente novo, instalações e tudo, ↑e depois↑ notamos que lá em baixo é difícil essa 

implementação, mas tem que ser feita. Sem sombra de dúvida, há muita resistência à mudança. 

Concordo plenamente. 

Passando agora à parte da inovação ecológica e sustentabilidade. Qual é a importância que a 

empresa dá aos problemas ambientais? 

Olhe, é algo que nos tem preocupado. Tanto falam que não é só na vida empresarial, mas também 

na particular, queremos que toda a gente possa ter um futuro melhor, por exemplo, nós já temos 

dois carros elétricos, a empresa já comprou dois carros elétricos para minimizar o impacto. Hoje 

em dia, não se entrega nada ao cliente, vai tudo pela transportadora, mas para nós mudarmos aqui, 

nós já temos dois carros elétricos. Já estávamos antes a fechar o negócio dos painéis solares, para 

colocar no nosso telhado, porque o pavilhão é muito grande, só que lá está, com isto da pandemia 

tivemos que travar um bocadinho o investimento, infelizmente; mas é algo que queríamos muito, 

achamos que faz sentido termos um telhado que permite (.) por que não reduzir o nosso consumo 

e até injetar na rede, por exemplo, nós já temos a nossa cabine de pintura que é a seco, ou seja, 

que não é daquelas cabines inflamáveis nem algo do género. Temos esses tipos de cuidados, por 

exemplo, até uma questão obrigatória, temos uma empresa que nos trata dos resíduos, ou seja, 

são empresas certificadas que nos vêm buscar os resíduos, hoje em dia, já é obrigatório, por 

exemplo, as latas das colas (.) tem que ser outra empresa a fazer a recolha, por causa da 

contaminação. Portanto, nós tentamos de ter isso direitinho e tentamos implementar cá dentro a 

reciclagem e informo-o que é extremamente difícil ((risos)). Eu própria tenho os caixotezinhos e 

tudo ((tom jocoso)), mas pronto essa parte às vezes escapa um bocadinho, mas pronto temos 

tentado melhorar nesse sentido. 

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

Para já ainda é um bocadinho difícil. Nós estamos a ver (.) falam das colas de água, mas lá está, nós 

temos que ter muitas certezas em relação a isso, até dizem que as linhas, para serem linhas 

ecológicas, mas até agora ainda não nos chegaram produtos que nos dessem garantias de o ser, a 

parte da matéria-prima ainda não temos garantias que depois não se vá ter problemas no produto 

final e nós aí só podemos ir com garantias, não podemos estar a vender um produto que depois 

possa vir a descolar ou a descoser. Essa parte, é como lhe digo, ainda estamos um bocadinho longe. 

De 0 a 10, quanto é que acha que a empresa inova ecologicamente? 

Para aí 2. Tirando a parte que eu tento aproveitar a energia com a questão dos elétricos e produzir 

a nossa própria energia, a nível de matéria-prima é extremamente complicado.  

Já teve que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa para cumprir com 

legislação ambiental portuguesa ou europeia? 

É assim, nós tivemos que fazer licenciamento industrial quando viemos para aqui, quisemos até nós 

próprios e há muita gente que não o faz. Nós temos licenciamento industrial e como é óbvio 

tivemos que cumprir os requisitos que são exigidos para poder ter o licenciamento. Portanto, sim.  

Sente que os consumidores fazem pressão para novos produtos "amigos do ambiente"? 

Muito sinceramente, não, não sentimos isso. Falam muito a questão do uso da pele ou não. 
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É a minha próxima pergunta. Sente que o consumidor tem agora outra perceção quanto à 

utilização da pele? 

Eu acho que é uma falsa questão, porque falamos que a pele é subproduto do animal, ou seja, dá 

para aproveitar tudo do animal, ou seja, dá para aproveitar a carne, dá para aproveitar a pele, dá 

para aproveitar tudo. Muita gente não sabe do que são feitos os sintéticos, se calhar poluem muito 

mais pela questão dos químicos, que usam nos processos produtivos, do que propriamente dito a 

pele. Mas já sentimos que alguns clientes dizem "ai, pele não", mas eu acho que a pele não é pela 

questão do preço, porque a pele ainda tem o seu valor no mercado, mas se me perguntar que se 

calhar daqui a 10 anos vamos ter que banir a pele do setor, eu acho que se calhar sim, e eu até não 

me importava de banir, a pele é um produto natural que tem imensos defeitos, que tem um 

desperdício enorme, porque temos de fugir aos defeitos e isso no sintético é uma maravilha, a 

gente corta e é sempre a abrir, e para mim até dava jeito que toda a gente só fizesse sintético, mas 

eu acho que para quem ainda quer calçar bem, a pele é pele, não há volta a dar. A pele não está a 

criar gado com o único intuito de lhe retirar a pele, o animal é aproveitado em todos os segmentos, 

por exemplo, os ossos que dão para os sabonetes ou algo assim do género, tem a parte da carne 

para alimentação, portanto, é aproveitado na totalidade, ninguém está a criar cabras, nem vacas, 

nem algo do género, só com o intuito de lhes tirar a pele, porque se calhar de tudo é o que menos 

dinheiro dá. Eu acho que é uma falsa questão e se calhar se fossem ver tudo aquilo que se usa para 

produzir um sintético, apesar de dizerem que é um sintético vegan ou não sei quê (.) eu acho que, 

hoje, é uma questão de marketing, aquilo tem só uma coisinha boa e dá-se ênfase que é tudo bom 

e depois esquece-se tudo o que é de mau para produzir aquilo, porque se calhar usam-se muitos 

mais químicos para tingir, até a própria produção.  

E quanto às embalagens dos produtos têm em atenção o impacto ambiental? 

Recentemente, todos os nossos sapatos eram embalados para além da caixa de cartão, tem o papel 

e nós ainda metíamos dentro de uma saquinha de plástico, para proteger o produto, e até 

compramos bastante quantidade, porque era uma coisa que saía bastante, com esta coisa da 

reciclagem, das questões ambientais, já trocamos saquinhos por saquinhos de pano, ok, para 

minimizar, só estamos a gastar o que já tínhamos, porque achamos uma estupidez (.) ok, agora só 

vamos usar de paninho e depois vamos pôr tudo no lixo, não acho que faça sentido, até porque é 

reciclável, o plástico não deixou de ser reciclável, o plástico até é mais reciclável que o próprio 

papel, portanto, nós estamos a gastar o que tínhamos, mas por exemplo, o que já acabou, por 

exemplo, nos botins já acabou os de plástico e eles já vão todos nos saquinhos de pano, estamos a 

tentar abolir o plástico. Mas lá está, não porque eu ache que seja assim tão coiso (.) porque lá está, 

não usa de plástico, vai usar de pano ou vai usar de papel, portanto daqui a pouco não vamos ter 

árvores e já disseram que o plástico é 80 ou 90% reciclável ao contrário do papel.  

Para além do benefício ambiental, considera que inovar ecologicamente e ser sustentável é 

positivo para a empresa? Para o crescimento económico? 

A gente espera que sim, mas depois, lá está, isto tem que ser (.) eu acho que é uma coisa passo a 

passo, não é decidir agora ser 100%. Ou seja, eu acho que é um caminho longínquo que a gente 

tem, mas será passo a passo, não acho que seja uma coisa radical, tem que ser pouco a pouco, ou 

seja, se calhar daqui a 20 anos temos o processo concluído. Mas agora vou dizer "ai, vou ser em 2 

ou 3 anos", não, na minha opinião, pelo menos aqui.  
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E a empresa fez essas mudanças para uma vertente mais sustentável e tenta inovar 

ecologicamente para ganhar uma vantagem competitiva no mercado ou para reagir a 

transformações do mercado? Ativamente ou reactivamente? 

Foi mesmo por nós, as questões dos carros elétricos e dos painéis, nós não temos nada que nos 

obrigue a fazê-lo, nem os nossos clientes têm força para me obrigar a fazer esse tipo de coisas, foi 

mesmo porque nós quisemos e achamos que era benéfico para a empresa. Porque estas medidas 

no nosso impacto não se sentem muito, é mais aquilo que nós queremos para o futuro, a 

preocupação enquanto gestores daquilo que queremos para o nosso futuro, queremos que o 

planeta continue cá. Mas, imagine, não há legislação que me obrigue a ter os painéis fotovoltaicos 

ou o carro elétrico, a questão da separação do lixo é uma obrigação legal, sim, mas nós já o 

tínhamos mesmo antes de o ser, portanto, não me sinto pressionada por esse tipo de entidades.  

Acredita que no futuro a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de inovar ecologicamente e de produzir sustentavelmente? 

Provavelmente, sim. Se as pessoas continuarem com estas ondas dos produtos vegan e não sei quê, 

se calhar sim, mas lá está, não sabemos se isto é apenas uma moda e se calhar quando as pessoas 

perceberem que se calhar não é assim tão benéfico (.) isto tudo ainda é muito recente, falta ainda 

quem tenha abordado os temas e que veja mesmo os processos produtivos, para nós ainda é um 

bocadinho esquisito. Sei que há produtos que dizem que são 100% de origem não-animal, mas nós 

não sabemos até que ponto é que aquilo é verdade, se é assim tão 100% verdadeiro. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades de inovar ecologicamente? 

Sobretudo custos. Hoje em dia, mesmo antes isto da pandemia (.) todos nós somos números, 

portanto, como é obvio a partir do momento que eu opto por esta via e o meu colega não, ou seja, 

em que eu vou ter que vender o meu sapato mais caro e o meu colega não o faz, o consumidor final 

depois acaba por "eu estou disposto a dar mais 10 euros por este par, porque esta empresa é não 

sei o quê", não, a pessoa não se importa (.) ↑tudo é super preocupado e não sei quê↑, mas depois, 

pagar mais 10 euros porque a empresa cumpriu com todos os requisitos, ai isso não, portanto, lá 

está, como tem a ver com dinheiro, nós temos que tentar aos poucos, é um processo muito lento, 

é tentar ir buscar dinheiro para aos poucos ir fazendo, porque não é possível de um momento para 

o outro, porque, lá está, é possível, imagine, o sapato vai ter que custar muito mais e 

comparativamente com os meus outros colegas (.) ↑se nós fossemos todos obrigados↑, e se fosse 

a mesma imposição legal, todos nós teríamos que aumentar os sapatos, imagine, todos vão ter que 

aumentar 10%, ok, isso era bom, porque íamos todos para o mercado com as mesmas regras, eu 

vendo agora a 35, vai passar a ser 35 mais 10, mas os meu colega vendia a 20, então vai passar a 

ser 20 mais 10, agora se não for assim é um processo muito complicado. Esta questão daquilo que 

nós fizemos, de toda a inovação que a empresa teve, nós fomos buscar a fundos, sacrificamos as 

nossas margens e isso tudo, porque não podíamos simplesmente fazer o sapato (.) agora, lembrei-

me de comprar máquinas novas e um pavilhão novo, vou imputar esse custo todo ao produto final, 

não, é algo que tem que ser mesmo muito (.) estamos já há 12 anos a fazer isso, não é de um 

momento para o outro, chegasse aqui e compra-se tudo novo, não. Nós temos em vista mais duas 

máquinas, mas lá está, é pouco a pouco, para não fazer com que os meus sapatos depois não se 

vendam, porque são caros, porque inovei, é que depois as pessoas não querem saber. 
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Empresa E 

Dados do entrevistado  

Idade: 65 anos.  

Área de trabalho na empresa: Consultor. 

Passando agora à parte principal da entrevista. Para si, de forma geral, qual é o papel da inovação 

na empresa? 

Eu costumo dizer que em cada coleção que uma empresa lança (.) cada coleção de uma marca 

quando essa coleção não é uma cópia das outras coleções a empresa está a inovar. Portanto, isto 

leva-me a dizer que massivamente inovamos duas vezes por ano, na altura das coleções. Inovamos 

massivamente em cada estação para cada coleção, depois no dia-a-dia estamos sempre a inovar, 

sempre que surge um problema tem que se resolver tem que se ir procurar uma qualquer coisa que 

resolva o problema. A inovação em si, portanto, departamentos de pesquisa, assim com um título 

não temos. A pesquisa, tudo se está a fazer constantemente, não é uma questão (.) não podíamos 

fazer agora comparação com o caso das vacinas em que as pessoas estão ali sistematicamente à 

procura de uma solução, e isso é inovar é descobrir algo. Neste caso é um processo que, de facto, 

salienta das coleções, mas acontece todos os dias e faz parte da vida na solução dos problemas que 

vão surgindo. 

Então, aqui na empresa dão mais valor às inovações de processo ou de produto? 

As duas coisas. O processo de produção, pronto, lá está, isto hoje em dia uma inovação uma 

descoberta não é como era antigamente, hoje a coisa vai-se descobrindo, é um processo. Mas isto 

acontece em tudo, e aqui não é diferente, aqui vai-se acrescentando e chegamos a um momento 

até termos um processo diferente de produção. Nós neste momento, já há algum tempo, entramos 

num processo que considero inovador, criamos aqui um sapato 100% orgânico, portanto, só feito 

à custa de materiais vegetais, desde da própria colagem, ou seja, não sei se fomos dos primeiros do 

mundo, mas fomos dos primeiros a criar um sapato 100% orgânico. É um processo (.) o que nós 

descobrimos? ↑Não descobrimos nada, já existia tudo↑, mas fomos descobrindo coisas que nos 

permitiram fazer esse sapato, e é uma grande evolução, pode também dizer-se uma grande 

descoberta, se calhar o nosso maior desenvolvimento dos últimos anos. 

E investem em equipamento, ferramentas ou sistemas? 

Investimos à medida que vamos necessitando. Estes momentos não são nada favoráveis aos 

investimentos, é uma fase [pandemia] em que se investe o estritamente necessário, digamos assim.  

E considera a inovação importante para o crescimento da empresa e a sua posição no mercado? 

Eu diria que a inovação é uma imagem de marca desta empresa. Os nossos clientes já nos procuram 

não pelo preço dos nossos produtos, mas pela capacidade de inovar, de os ajudar a fazer produtos 

diferentes.  

Como é que se desenrola o processo de inovação? 

É um processo natural. Quando falamos de inovação, para mim é fazer algo novo, fazer um sapato 

que não existe é uma inovação, vale o que vale, mas é uma inovação. Depois há outro tipo de 

inovação, no que falei do sapato 100% orgânico, enquanto que o primeiro caso é em pequeninas 
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coisas e só tem a ver com o design ou processo de fazer isto ou aquilo, algo quase instintivo; neste 

caso, é algo mais radical, ↑altera-se tudo↑, mexe-se com tudo. É o processo de costurar, é o 

próprio corte, é a montagem, porque não pode levar colas plásticas. ↑É uma verdadeira 

inovação↑. E, portanto, cada vez há mais clientes à procura de algo diferente, para fugirem à 

massificação e à guerra do preço e tudo o resto. Cada vez há mais clientes procuram algo que lhes 

permita uma venda de um produto que não está saturado no mercado, nós aí temos sido bastante 

solicitados, tenho a certeza que se deve ao facto de sermos uma empresa com a fama de ser uma 

empresa inovadora. 

Mas considera as inovações da empresa mais radicais ou incrementais? 

É como digo, depende da situação. Quando eu estou a falar e considero o fazer uma coleção, 

estamos a inovar, estamos a criar um produto que é diferente do outro, mas é uma inovação ligeira, 

porque é feita sobre os mesmos processos. Em comparação, falo numa verdadeira inovação que é 

radical, corta com o processo tradicional e leva-nos para um tipo de processo completamente 

diferente. E quer num caso quer outro acontece connosco e cada vez acontece mais, o mais radical.  

E o processo de inovação da empresa, vocês contactam com outras organizações ou é tudo feito 

aqui? 

Quando nós enveredamos por (.) isto é, como tudo, a primeira vez é sempre mais difícil. Nós quando 

fizemos o primeiro 100% orgânico, nós próprios não sabíamos quem tinha o quê, precisávamos de 

encontrar fornecedores de tecidos 100% orgânicos com processos que não tivessem nem mineral 

nem animal, só vegetal. Essa pesquisa é como andar à procura de uma agulha num palheiro, porque 

o sistema não está preparado para isso. Os primeiros passos foram terríveis, agora já temos quem 

contactar. Portanto, deu-se a radicalização do processo e agora temos duas vertentes, uma 

tradicional e uma revolucionária, que ainda está em evolução, mas já está também em movimento, 

quer numa quer noutra, a inovação é constante. A radical tem um espaço de crescimento maior, 

será preciso evoluir mais, a outra é só mais acompanhar o procedimento e as alterações ligeiras 

que se dão no processo.  

Mas esse contacto com outras entidades é mais com fornecedores, empresas, universidades? 

Para criar o produto é com os fornecedores, com a tal pesquisa que referi. Isso aconteceu porque 

começamos a ter clientes à procura desse produto e a saberem que nós os produzidos. Portanto, a 

nossa busca por fornecedores para satisfazer as nossas e as necessidades dos clientes, que lhes 

permite adquirir esse produto com essas características. 

E para si, qual é a vantagem ou o benefício de ter esse modelo mais aberto? 

<Isso é inevitável. A aquisição de matérias-primas tem que ser diversa. A grande vantagem de 

conseguir fazer e apresentar um produto assim, a de estarmos num mercado que está em 

crescendo e que é novo, e, portanto, ↑dá-nos muito mais trabalho↑, também nos incentiva mais, 

dá-nos mais facilidade de trabalharmos sem função do preço. O preço é importante em tudo, mas 

nisto também, mas não é o mais importante, neste momento o produto não concorrencial, é 

preciso fazê-lo bem feito a respeitar todas as normas e, portanto, não é um produto tradicional que 

é ligar as máquinas e fazer sempres da mesma forma. 

E já alguma vez incorporaram um utilizador no desenvolvimento de um sapato? 
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Já, este processo do calçado orgânico, nós produzimos já para clientes que fazem o desenho deles 

e o modelo e nós damos-lhe continuidade e apresentamos. Isto não invalida que nós tínhamos 

também a nossa coleção. 

Considera que existe cooperação entre as diferentes organizações da indústria portuguesa de 

calçado? 

Existe, desde há muito. O centro tecnológico de calçado é um parceiro muito ativo no 

desenvolvimento, criação e na inovação do calçado. Eu diria que é um elemento fundamental. 

E acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovar da empresa? 

Sabe uma coisa? A cultura portuguesa (.) os portugueses desde sempre foram capazes de fazer o 

melhor e pior ((tom jocoso)), e continuam. Eu penso que se o português se meter num determinado 

trabalho ele dá-lhe solução (.) somos conhecidos pelo “desenrascanço”. O “desenrascanço” é uma 

forma de inovação, de arranjar inovações sem ferramentas para solucionar esses problemas 

((risos)), ou solucionar um problema que para maioria dos outros povos não tem solução e o 

português desenrasca, inova, cria qualquer forma de resolver o problema. Acho que é a forma mais 

sublime de inovação. Portanto, se disser assim: "noutros graus académicos e científicos e tudo mais, 

têm dado provas, os portugueses e portuguesas” há portugueses em todos os setores de evolução 

do mundo, quer seja espacial, vacinas. Onde há qualquer coisa de importante e de novo está lá um 

português. Temos capacidade para tudo, mas com as suas especificidades. Sempre foi um povo 

inovador. 

Existem autores que afirmam que a cultura portuguesa é caracterizada por ter muito medo do 

risco e da incerteza. Concorda? Acha que se aplica a esta indústria? 

Eu acho que não. O que há é medo de mudar (.) ou melhor, há medo de entrar num processo para 

mudar e esse processo ser muito moroso e a empresa ou a pessoa ficarem pelo caminho, porque 

não tiveram capacidade financeira para aguentar o processo, as despesas causadas por essa 

inovação ou tentativa de evolução. Portanto, aí falha muitas vezes a retaguarda e voltando à 

história das patentes ou registos, o português ou os povos com menos poderio quando esbarram 

com contrafações - e isso existe e tenho provas disso - quando esbarram com contrafações 

praticadas por potências da área, podem ganhar os processos, podem conhecer tudo, mas ficam 

sempre a perder, porque o sistema arranja sempre forma ↑de não prejudicar essa potência↑. 

Portanto, nessas coisas todas, eu acho que o português é um bocado como aquela história do gato 

escaldado de água fria tem medo. ↑Então, os portugueses veem que o risco não compensa e 

retraem-se↑, porque cada vez mais, qualquer projeto  é muito custoso, e aí sim de certeza a cultura 

é um bocado ou muito individualista, por exemplo, os japoneses que é um povo que cada um pensa 

por si, olha por si, mas quando pensam num investimento em grande, eles não hesitam em juntar-

se para entrar nesse processo, nós aqui mesmo em grande gostamos de tratar sempre da coisa 

mais pelo individual. E depois a tratar sobre o individual estamos sempre a perder com aquelas 

grandes potências. Não será nunca, por falta de empenho e de vontade, de querer fazer qualquer 

coisa diferente. 

Qual é a importância que a empresa dá aos problemas ambientais? 

A indústria do calçado desde que tenha escoamento legal para os resíduos (.) a indústria do calçado 

não provoca muitos problemas ambientais. Não há grande emissão de gases. Os desperdícios sendo 

distribuídos para os locais certos, em termos de óleo e desperdícios de couro, etc. Portanto, da 
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nossa parte, da parte indústria do calçado o que eu considero é que desde que cumpramos com as 

normas de separar o lixo e tê-los em contentores específicos e levá-los aos locais corretos, pouco 

mais fica para nós cuidarmos da natureza. Há aqui situações em que esbarramos com alguma 

poluição de gases que ainda não vejo soluções que sejam razoáveis para a indústria do calçado fazer 

melhor esse tratamento. 

Mas já teve que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa de forma a cumprir 

com a legislação ambiental? 

É a tal coisa, o que tem de haver (.) é filtrar os gases o mais possível e separar os lixos e enviá-los 

para os locais indicados. 

Considera que a empresa inova ecologicamente? 

Ecologicamente inova no produto, no desperdício limita-se a cumprir as normas. 

Mas, por exemplo, acha os novos calçados da empresa ecológicos? Têm essa preocupação? 

Vamos lá ver, o grande problema no calçado são os gases de alguns materiais, colas e cardagem de 

solas. Esses por um lado e os couros, principalmente os couros com tratamento normal têm crómio 

incorporado, são os maiores problemas na indústria do calçado, se eu produzir calçado que seja a 

parte do corte do sapato, seja em materiais orgânicos a parte da sola seja em materiais orgânicos, 

a própria cola seja também com tratamento de água sem gases poluentes, eu ao produzir isso (.) 

se nós só produzíssemos calçado ecológico e orgânico, se estamos a produzir materiais reciclados, 

biodegradáveis e o top dos materiais que é 100% orgânico desde a sola ao cordão, é tudo com 

materiais que a natureza destrói, estamos a inovar e contribuir para uma melhoria ambiental 

fantástica, portanto, isso nós também somos pioneiros.  

De 1 a 10, quanto daria à empresa em inovação ecológica? 

Considerando esse tipo de produto e trabalho como 100% ecológico, digamos, amigo da natureza, 

é um desenvolvimento muito grande em termos ambientais. Porque são o lixo resultante de outra 

inovação e isso é uma consequência que nós nos limitamos (.) nem é separado não há sistemas de 

recolha desse tipo, junta-se ao outro lixo. Não contribuímos é para a degradação do meio ambiente.  

E levam em atenção o impacto ambiental que as embalagens dos vossos produtos têm no 

ambiente? 

Depende. Neste tal artigo 100% orgânico são embalagens também ecológicas, nesse artigo é tudo, 

caixa, papel, componentes, é tudo ecológico.  

E a empresa tenta ser sustentável e inovar ecologicamente de forma ativa, para ganhar vantagens 

competitivas ou de forma reativa, para reagir a transformações do mercado? 

A empresa, como eu disse, limitou-se a cumprir a lei. Mas temos algumas iniciativas, também. 

Considera que os consumidores finais fazem mais pressão para produtos amigos do ambiente? 

Sim, cada vez há mais. As alternativas só se procuram se houver mercado para elas, se não fica tudo 

no mesmo. Portanto, à medida que começa a crescer uma onda mais vegan mais isto mais aquilo, 

↑é preciso alimentá-la↑. A evolução nessas diversas áreas resume-se a isso, alimentar 

determinadas tendências. 
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Mas acha que os consumidores fazem pressão para calçado de origem não animal? 

Há pessoas que pura e simplesmente não compram. Há pessoas que não compram um sapato por 

ter origem animal. Se o animal for morto para lhe tirarem a pele é uma questão, se foi morto para 

outra coisa e aproveita-se a pele, já é uma situação diferente, pelo menos para mim. Agora, ↑há 

pessoas que não interessa se é por isto ou aquilo, pele animal - não↑. E eu penso que não é por 

serem amigos da natureza muitos deles, porque já gastam materiais com plásticos e tudo mais e os 

plásticos vêm do petróleo com todos os problemas que trazem para ambiente da Terra. Portanto, 

são ideias, o animal não, nem animal, nem mineral, nada. Lá está, amanhã vai aparecer alguém a 

dizer que as árvores também têm vida, e é verdade, eu digo, então abate-se uma árvore não há 

problemas? Será que o mundo vive melhor sem vegetação ou sem uma ou outra espécie animal, a 

resposta é simples. Não me admira nada que alguém vai aparecer ((tom jocoso)): “algo vegetal? 

Nem pensar”. Isto para dizer que o mercado ajusta-se às tendências, às modas, que vão 

acontecendo e a evolução faz-se por aí, a evolução sempre se deu pela necessidade de encontrar 

isto ou aquilo porque é solicitado. 

Acha que é possível crescer inovando ecologicamente? 

Tem mais custos, forçosamente, especialmente de mão-de-obra, mas também tem mais proveitos. 

O que reforcei antes é que não há tanta pressão no preço, tem que haver sempre uma 

razoabilidade, mas é mais fácil meter um x de valor do que meter num artigo comum. Portanto, 

equipamentos é sempre preciso ajustá-los, adquirir um determinado trabalho que é necessário 

fazer, se existir esse equipamento. À medida que as necessidades vão surgindo, vão-se encontrado 

soluções para isso. 

Acredita que no futuro o sucesso da empresa vai estar dependente da capacidade de inovar 

ecologicamente e ser sustentável? 

Eu penso que, aliás, já pensava há muito e achava e continuo a achar que a questão no calçado de 

produção de produtos massificados e produtos para nichos de mercado, penso que os nichos será 

a via no futuro, cada vez menos o produto massificado, cada vez mais o produto distinto. Isso eu 

penso já há muito e continuo a pensar que será a via de sobrevivência das empresas de calçado, 

mas também se for cada vez mais solicitado, vai-se massificar e lá vêm as produções maiores a 

adaptarem-se e absorver isso, é assim, há os pioneiros, há os intermédios e depois há os glutões 

((risos)). Mas isto vai ser assim, cada vez se vai produzir menos calçado em couro por várias razões, 

uma delas, cada vez ser maior a questão da proteção de animais. Agora o que vai acontecer é 

complicado dizê-lo, mas de certeza que cada vez mais a criação de produtos amigos da natureza vai 

aumentar.  

Última pergunta. Para si, quais são as maiores barreiras e dificuldades em inovar 

ecologicamente? 

Ora bem, isto é a tal coisa, uma empresa de calçado para fazer produtos inovadores e ecológicos 

não pode ser uma grande empresa, grande em dimensão de capacidade produtiva. Portanto, terá 

que ser uma empresa que tenha capacidade de ir fazendo qualquer coisa, evoluindo, fazendo um 

pouco que fizemos com esse artigo 100% orgânico, com as pessoas com capacidade para ir 

evoluindo para aí, mas quase de uma forma natural, sem ser com dedicação absoluta. Para poder 

conseguir produzir, ir produzindo, evoluindo. Daí, a inovação é quase o tal “desenrascanço”, ↑é 

arranjar soluções para qualquer coisa que nos surge↑. Há outra forma que é científica, uma 
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empresa ter um laboratório de desenvolvimento disto daquilo e daqueloutro, mas isso teria que 

ser uma empresa já com outras capacidades, com outros recursos, para poder fazer esse trabalho 

de desenvolvimento, criar e tudo isso. E lançar produtos inovadores, isso acontece, vai acontecendo 

em cada uma das empresas vai lançando um produto que na ótica deles e do mercado é inovador. 

Dizia eu, que uma grande empresa para ser inovadora com processos que beneficiam o planeta 

terra e humanidade, teria que ser uma empresa com capacidade financeiras e para ter o seu (.) 

existem empresas com laboratórios e desenvolvimento de produto, mas é dentro daquela 

especificidade e quando a procura for grande essas empresas direcionam as capacidades para 

desenvolvimento e começam a massificar um produto. E nós vemos isso, não numa forma a pensar 

no planeta Terra, mas para rentabilizar, para baixar custos de produção e tudo mais. A ideia que eu 

tenho é que não está na mente deles ainda o pensar no planeta Terra, ↑quando eles virem que 

isso é rentável eles vão-se virar para aí↑. 

 

Empresa F 

Dados do entrevistado  

Idade: 34 anos.  

Área de trabalho na empresa: Gestão. 

De uma forma geral, qual é o papel da inovação na empresa? 

Na nossa indústria, ou pelo menos na tipologia de produtos que nós fazemos aqui. A nossa 

produção é muito manual, ou seja, muito artesanal. Nós temos uma série de processos que fazemos 

manualmente, porque é uma indústria (.) temos num segmento de luxo, ou seja, em uma indústria 

diferente da produção massificada. A produção massificada precisa, efetivamente, de muitos 

processos de inovação em termos produtivos, em todos os processos de automatização de cardar, 

dar cola, que são processos que têm bastante mão de obra que são muito meticulosos, são 

processos que já há algumas inovações nesse sentido. Depois em termos de outros processos, de 

outro tipo tipologia de produto, caso dos sapatos de injeção direta, que o equipamento dá injeção 

das solas diretamente ao corte, também tem que ser muito preciso e aí riscam os sapatos, e digo 

risco, eles fazem a linha do sapato onde a sola vai ter que encaixar e tem que ter processos de fresar 

e de cardar muito precisos e isso, obviamente, é muito por máquinas que são já com mais inovação 

tecnológica. Na nossa produção, dentro daquilo que nós fazemos, a inovação, obviamente, que é 

importante para substituir processos manuais, mas a nossa é muito ainda focada nos processos 

mais manuais, normalmente, o corte das solas é tudo feito num processo muito manual. Eu diria 

que a inovação é importante, é, efetivamente, importante nalguns tipos de indústria de calçado, 

não especificamente na nossa. 

Mas dão valor à capacidade de criar novos produtos? 

Sim, nós temos o processo de criação de novos produtos, dentro da tipologia que nós fazemos. Ou 

seja, nós vamos agora entrar num processo de fazer produtos completamente vegan, um processo 

que vamos trabalhar com um artista. Temos esses processos que depois acabamos por ter que fazer 

algumas alterações no nosso processo produtivo, mas na nossa indústria de calçado, a inovação 

vem muito daquilo que é a inovação feita pelos italianos. E dentro daquilo que nós fazemos, não 
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iríamos pelo menos num futuro muito próximo de precisar de grandes inovações em termos 

tecnológicos, em termos de equipamentos para produzirmos aquilo que nós fazemos. 

Dentro da empresa à um grupo específico dedicado à inovação ou à investigação e 

desenvolvimento? 

<Não, é um processo transversal. Temos uma equipa de design que nos trazem as inovações mais 

em termos de materiais. Depois nós verificamos com a nossa equipa de modelação para fazer a 

execução daquilo que é pensado pela equipa de design. 

E investem em equipamentos, ferramentas, sistemas? 

Nós, neste momento, aquilo que nós, obviamente, há investimentos que são feitos que nota-se que 

não são diretamente relacionados com a inovação. Ferramentas, cortantes, formeiros, obviamente, 

nós temos que investir porque são ferramentas de trabalho. A fábrica está equipada com um nível 

de equipamento relativamente recente, não temos grande necessidade de adquirir novo 

equipamento, e quando utilizamos novas técnicas, por exemplo, impressão 3D em que fazíamos, 

que não é a impressão 3D que se calhar está a imaginar, quando fazemos emboss ou os timbres 

com alto relevo, quando fazemos prints em cima de pele, temos esses equipamentos e esses 

equipamentos são muito caros, nós acabamos por utilizar e usar essas tecnologias na mesma, mas 

através de subcontrato. 

E considera que a inovação é importante para o crescimento da empresa e a posição no mercado? 

Considero que efetivamente, se calhar não diretamente, para adquirir por nós, mas outras que (.) 

introduzir inovação dentro daquilo que nós fazemos, nós estamos sempre à procura de materiais 

que sejam tecnologicamente mais avançados que nos deem garantias de uso, garantias 

bacteriológicas, respirabilidade, mas não são da indústria de calçado, são de componentes que nós 

temos no calçado 

E acha que o cliente dá mais valor à empresa se esta for inovadora? 

Eu acho que o cliente dá importância a fatores, neste momento, que estejam mais relacionados 

com a incorporação de matérias-primas que são sustentáveis, ou que incorporam algum tipo de 

sustentabilidade ambiental. Acho que isso aí eles estão sensíveis. Há algumas inovações que são 

muito específicas de algum tipo de utilização, por exemplo, os que são à prova de água, o cliente 

tem alguma sensibilidade, mas que têm utilizações muito específicas, botas de ski para países 

nórdicos, que têm que ter esse tipo de especificidades. Mas em muitos dos casos o cliente não é 

sensível às inovações tecnológicas que nós incorporamos no produto. 

Como é que se desenrola o processo de inovação da empresa? Ou a criação de novos produtos? 

<Nós temos sempre dois processos, de duas alturas de criação nossa de produtos. Que são para as 

estações que vamos trabalhar, primavera-verão e outono-inverno. Nessa altura, a equipa ou a 

pessoa responsável pelo design da coleção faz uma estruturação do design, e depois é discutida 

com o resto das pessoas e sendo aprovada, depois do projeto aprovado vai entrar no processo de 

industrialização dessa ideia, desse conceito; às vezes acontece não conseguirmos executar. Ou, 

quando nós conseguimos executar acaba por não ir para o mercado por ser de custo demasiado 

elevado para aquilo que nós queremos no mercado. É à medida que nós vamos criando as coleções 
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durante um período de tempo, depois essas coleções, obviamente, são discutidas, aprovadas, para 

depois seguirem para o processo de industrialização. 

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Mais incremental. Nós não temos por hábito fazer uma rutura em termos de tipologia, porque o 

cliente que está habituado aos produtos da nossa marca, está habituado àquela tipologia, nós 

vamos incrementando o produto, que se calhar ↑passado cinco anos é completamente 

diferente↑. Nós não fazemos rutura em termos de inovação ou criamos algo que seja 

completamente "fora", porque temos um conceito de marca que temos que seguir.  

E o processo de inovação segue um modelo aberto ou fechado? 

Nós não trabalhamos com outras empresas, trabalhamos com outros fornecedores que nos acabam 

por trazer a inovação de alguns materiais que depois os incorporamos e trabalhamos com eles para 

tornar os produtos exequíveis. A tipologia que nós trabalhamos, nós estamos a falar de uma 

empresa que tem o seu core business muito claro, ou seja, nós sabemos exatamente para quem 

estamos a vender, exatamente para quem nós vamos comunicar, e isso acaba por nos limitar em 

alguma medida, a interajuda entre outras pessoas que trabalham, outros produtores de calçado. O 

que nós cooperamos muito é com os fornecedores ou com outras entidades que são (.) por 

exemplo, fizemos um sapato numa pele e conseguimos executar com aquele tipo de produto, 

vamos utilizar a mesma tipologia de material noutros produtos, por exemplo, a marroquinaria que 

nós utilizamos fazemos um crossover da tipologia de materiais e é aí que fica a nossa cooperação. 

Como trabalhamos com marcas licenciadas, acabamos por cooperar diretamente com eles, porque 

são eles que são os responsáveis pelo design e depois quando cooperamos com os nossos clientes, 

que nos trazem produtos novos para nós executarmos, mas outros produtores de calçado, não. 

E envolvem também utilizadores? 

É assim, nós temos muitos clientes finais que nos pedem para nós fazermos produtos à medida e 

fazemos, que nos enviam os sapatos para nós fazermos. Há limitação, porque o desenvolvimento 

de um par com um cliente final tem custos muito elevados, porque obriga que esteja uma pessoa 

da equipa, única e exclusivamente, dedicada a fazer a industrialização daquele modelo, obriga o 

investimento em formas especificas, obriga algum investimento que é específico, quando eu digo 

ferramentas: cortantes ou os moldes. E depois acaba por haver esta limitação, há muita gente que 

quer fazer os seus próprios sapatos, mas depois acabam por chocar com um custo adicional que 

inviabiliza a venda dos sapatos.  

Considera que existe um clima de cooperação na indústria portuguesa de calçado? 

É assim, a associação sim, nós temos uma associação industrial de calçado e sim eles são bastante 

cooperativos. Nós temos uma quantidade muito grande de fábricas com quem lidamos e com quem 

trabalhamos diariamente e nessas sim, há cooperação, mas eu não posso dizer que a indústria de 

calçado seja o setor mais cooperativo que existe. Não é, não é. 

Considera que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovar da empresa? 

Sem dúvida, sem dúvida. A cultura de trabalho portuguesa no calçado é ainda (.) o tecido 

empresarial do calçado é constituído por muitas pequenas empresas, muitas empresas familiares 

e muitas empresas onde o dono da empresa, que devia estar se calhar mais noutras áreas, como a 
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área da inovação, é um operário também, e trabalha na produção e estão preocupados com o dia-

a-dia e estão muito pouco preocupados com a inovação, com a introdução de novos processos, 

com a introdução de novas formas de trabalho; obviamente, que isto acaba por influenciar muito 

a forma como a indústria se posiciona em termos de inovação. Depois há uma dúzia, se calhar meia-

dúzia de empresas que já são mais profissionais, que têm departamentos próprios de I&D, que têm 

já uma estrutura interna, ↑mas são empresas que se virão obrigadas a fazer isso não pela sua 

vontade, mas quase uma obrigação gerada pelo seu cliente↑, já que trabalham para grandes 

cadeias internacionais e obrigam a isso. Por isso eu avaliaria como muito baixo em termos da 

mentalidade da indústria do calçado ou a forma de trabalho versus a inovação é baixa, por causa 

da forma como o tecido empresarial está contruído.   

Segundo alguns autores em Portugal domina uma cultura com muita aversão à incerteza e medo 

do risco, de 0 a 100 até classificam com 99. Concorda? Aplica-se à indústria do calçado? 

Se calhar não dizia 99, diria à volta dos 90, mas é verdade. Portugal e os portugueses e 

especialmente nesta indústria (.) primeiro é difícil a mudança para toda a gente e na indústria do 

calçado mais ainda, porque nota-se muito esta aversão a coisas novas, a aversão, por exemplo, às 

novas formas de comercialização, muitos deram esse passo agora, única e exclusivamente, por 

causa da pandemia, porque senão não iam entrar na nova forma de comercialização, que já não é 

nova para ninguém, mas que para muitas empresas, muitos industriais, muitas pessoas que fazem 

sapatos, só agora é que se viram obrigados, porque não tinham por onde vender e a única forma 

que viram que podiam vender era através de vendas online, ou através de sites que já estavam 

criados, ou marketplaces, ou através de lives no Instagram. 

Passando à última parte da entrevista. Qual é a importância que a empresa dá aos problemas 

ambientais? 

Nós damos e já temos feitos alguns passos que dizem respeito ao ambiente. Toda a energia 

consumida na F é de energias renováveis, por isso, isto é, o primeiro passo, estamos a estudar a 

possibilidade de comprar créditos de carbono para nos tornarmos uma indústria de impacto zero 

em termos de emissão de carbono e são estas as primeiras iniciativas que estamos a fazer. Temos 

cuidado, se tivermos dois fornecedores com a mesma matéria-prima damos preferência aos 

materiais que têm sustentabilidade, evitamos a utilização de matérias-primas em que as peles das 

vacas venham da América do Sul, da floresta amazónica. Temos estes cuidados que são os cuidados 

mínimos, para além, obviamente, da reciclagem que fazemos, todas as obrigações legais que temos 

que cumprir, mas estas são aquelas que não somos obrigadas a fazer, estamos a dar passos para 

tentar, dentro daquilo que nos é possível, ser mais sustentáveis e com mais consciência ambiental. 

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? De 1 a 10? 

Para aí um 8.  

Já teve que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa para cumprir com 

legislação ambiental nacional ou europeia? 

Aqui não, desde que estou aqui na F, a empresa é recente, por isso quando foi constituída já 

garantiu que toda a legislação que estava em vigor era cumprida. 

Sente que os próprios consumidores fazem maior pressão para produtos "amigos do ambiente"? 
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↑Aí sim, sim↑. Os clientes fazem (.) pressão não digo, ↑mas são muito sensíveis↑ a produtos que 

são ecologicamente mais sustentáveis.  

E quando criam novos tipos de calçado têm em atenção aos materiais, se são sustentáveis? 

Sim, temos. Como eu lhe disse, quando nós fazemos a conceção da coleção, fazemos a conceção 

da base dos materiais que nós queremos. Se nós tivermos dois materiais que façam o mesmo 

trabalho em que um seja sustentável e que o outro não o seja, nós optamos por aquele que é mais 

"amigo do ambiente". Como lhe disse estamos agora a iniciar um projeto, que não é 

necessariamente um projeto sustentável, vamos ver como é que se enquadra, mas é um projeto 

vegan, que ao contrário daquilo que muita gente pensa, vegan não é “amigo do ambiente”.  

Sim, já me referiram isso antes. 

Só para dizer que nós na indústria do calçado devíamos ser considerados uma indústria muito 

sustentável, porque toda a indústria do calçado mundial, o material principal utilizado é a pele - à 

exceção de algumas especificidades, mas isso corresponderá 0,2% ou menos - nós utilizamos 

materiais que são animais que são criados para outras indústrias, que não é o calçado, por isso as 

peles que são utilizadas, todas as peles que são utilizados, as vacas são criadas para alimentação, 

agora imagine o que aconteceria se nós não utilizássemos as peles, porque nós não comemos pele. 

Por isso, nós o que estamos a fazer é basicamente uma reciclagem de um produto que é utilizado 

pela indústria alimentar e nós utilizamo-lo na criação de calçado, por isso devíamos ser 

considerados uma indústria sustentável, e isto incomoda-me muito, e se calhar a outros colegas 

também com quem já falou, que haja um vertente de utilização de materiais que não são peles e 

eu gostaria que essa vertente, se eu lhe disser que aquilo que é gasto para reciclar um produto 

vegan, em termos ambientais, tem um custo ambiental muito maior do que um produto de pele. 

Por isso se pusermos o peso na balança, mas os consumidores são muito sensíveis a produtos vegan 

e sustentáveis e agora cada vez mais. 

Sim noutras empresas também falarem dessa questão da pele ser mais sustentável que alguns 

produtos vegan e existe quase uma espécie de green washing.  

São, são. E eu, e com certeza como outros colegas da indústria, fico bastante agastada quando vêm 

dizer "ai porque as peles" e eu digo "então, meus amigos deixem de comer carne de vaca", porque 

efetivamente a carne de vaca é (.) as vacas são ↑altamente poluentes↑, mas eles não criam as 

vacas para nós fazermos sapatos, eles criam as vacas porque se calhar você come carne de vaca e 

porque eu como carne de vaca e porque o vizinho do lado também come, é só por isso que eles 

criam as vacas, porque não criam vacas para nós termos peles. E é isto o trabalho que a associação 

de calçado mundial devia fazer, para fazer perceber aos clientes que aquilo que nós utilizamos é 

um material que é um sucedâneo de uma outra indústria, que é a indústria alimentar. 

E quanto às embalagens que envolvem os produtos, têm em atenção ao impacto ambiental? 

Sim. Todos os materiais que utilizamos são materiais recicláveis, para além disso nós pagamos as 

taxas para que os materiais sejam depois reciclados.  

E também têm atenção ao desperdício e à emissão de gases? 

Nós não produzimos quase gases nenhuns. 
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Para além do benefício ambiental, considera que que inovar ecologicamente é positivo para 

empresa? Faz crescer a empresa economicamente? 

Eu acho que sim. Mas isso tem custos associados, muitas vezes o custo de ser ambientalmente 

sustentável tem custos que têm de ser incorporados no produto, que depois tornam incomportável 

a venda, porque se fossemos todos sustentáveis, o custo do produto seria muito mais elevado. E aí 

temos que ter um mix entre os dois que é muito importante. 

E acredita que no futuro a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de inovar ecologicamente e ser sustentável? 

Não, não acho. 

Porquê? 

Porque é assim, nós dentro daquilo que é a inovação tecnológica, a indústria do calçado vive muito 

de inovações de outras áreas, muito mais da inovação dos nossos fornecedores como lhe disse, 

para nós sermos sustentavelmente ecológicos, do que aquilo que nós podemos fazer, porque aquilo 

que podemos fazer nós (.) a indústria do calçado é uma indústria agregadora de materiais. Nós 

utilizamos já materiais que são chrome-free, que é um componente que se usa para se fazer o 

curtimento das peles, estamos a utilizar o chrome-free, mas tem que ser eles a fazer essa inovação, 

não somos nós, nós utilizamos todos os outros materiais, nós temos fornecedores das peles, nós 

temos fornecedores (.) e esta alteração implica investimentos muito grandes da parte dos 

fornecedores. Uma alteração do crómio implica que tenha de haver uma substituição desse 

material para fazer o mesmo efeito e posso lhe dizer que (.) o que é que acontece com peles que 

não têm crómio, elas mingam. E depois em termos produtivos vamos ter muitos problemas. O 

nosso futuro de ser mais sustentáveis, não depende de nós, ↑tudo aquilo que podemos fazer, nós 

fazemos↑; como lhe disse, nós temos energia verde, nós fazemos reciclagem dos materiais 

utilizados, nós estamos a fazer o nosso passo de estarmos presentes na aquisição de créditos de 

carbono, isso é o que está nas nossas mãos fazermos. Como somos uma indústria agregadora de 

materiais, se não vier da parte dos nossos fornecedores as ferramentas (.) tem havido um pressão 

junto dos fornecedores para que isso aconteça e tem visto que cada vez mais essas empresas 

pertencem a associações, e temos outras que têm vindo a crescer e já fazem curtimento a chrome-

free, que já fazem uma série de coisas, nós podemos fazer pressão junto dos fornecedores, mas 

não podemos ser os únicos, é quase como os investimentos das farmacêuticas no tratamento de 

doenças raras, nós somos uma doença rara, porque somos muito pequeninos e as farmacêuticas 

não vão investir se nós tivermos uma doença rara, por isso nós temos que esperar pelos que estão 

a montante de toda esta operação façam os investimento tecnológicos, se eles não fizerem, a 

indústria do calçado não consegue fazer. 

Última pergunta: Quais são as maiores barreiras ou dificuldades a inovar ecologicamente? 

Primeiro, aquilo que nós sentimos, eu vou-lhe ser sincera, nós tivemos a fazer, por causa da questão 

do crédito de carbono, estivemos a fazer uma investigação sobre como é que podíamos fazer a 

aquisição de créditos de carbono, posso lhe dizer que é uma saga muito difícil. Informação não está 

disponível, nós não sabemos quem temos de contactar, ↑por isso temos que fazer um trabalho 

enorme para conseguir ir à base da informação↑. Depois a quantidade de documentos sobre 

sustentabilidade ambiental que temos de preencher é imensa. E a informação não é clara, por isso 

eu diria que a barreira que nós temos é realmente a falta de informação que temos para (.) faço-
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lhe um repto, procure como é que se compra créditos de carbono. Por isso, eu quero ser 

sustentável, eu posso não fazer mais na minha indústria, mas quero compensar os carbonos com 

plantação de árvores e por aí fora, mas se eu não conseguir descobrir como é que eu faço essa 

compra (.) são estas as dificuldades que nós atravessamos, não acho que seja um problema de 

mentalidade, não acho que seja um problema de recursos humanos, é a clareza com que nos 

deviam explicar, e temos estas questões que é como é que nós chegamos à informação e isso é um 

entrave porque acabamos por ter que desistir ou somos muito, muito persistentes ou então temos 

que acabar por desistir. 

 

Empresa G 

Dados do entrevistado  

Idade: 44 anos.  

Área de trabalho: Gestão. 

Para si, qual é o papel da inovação na empresa? 

Todo o tipo de máquinas e novas tecnologias nós temos tudo. 

Mas dão enfase à capacidade criar novos produtos? 

Sim, tudo o que é vegan, sustentável, já trabalhamos tudo há mais de ano. Fomos as primeiras 

pessoas a apresentar isso na Alemanha. 

Acha que é um ponto de vantagem no mercado? 

Neste momento é. Ligou-me um corrente meu, que é amigo, a pedir como é que as coisas 

funcionavam nesses parâmetros, colas à base de água (...) essas coisas sustentáveis, que às vezes 

não há equipamento para isso e eu tenho-o. 

E na empresa existe um departamento específico de I&D ou dedicado à inovação? 

Temos aqui uma área onde é feito o desenvolvimento, tudo criado, desenhado e desenvolvido 

naquele sítio. 

E quantas pessoas trabalham aí? 

<Mais ou menos 14 pessoas. 

Investem em equipamentos, ferramentas, sistemas? 

<Tudo. ↑Tudo o que é novas tecnologias↑. Agora é tudo digital. 

Considera que a posição da empresa no mercado foi alcançada através da inovação?  

Nós somos muito fortes em desportivos e então os clientes procuram-nos por essas linhas e 

provavelmente, ao chegaram aqui, e verem a fábrica da maneira que está equipada ficam logo 

encantados e ficam a trabalhar connosco durante vários anos. 

E considera que os clientes finais das marcas próprias veem a empresa como inovadora? 
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No cliente final acho que não, não devem refletir isso. Devem refletir isso é os compradores [outras 

marcas], quem tem um bom designer e qualidade, acima de tudo; e neste caso bom equipamento 

para trabalhar certos produtos, como agora, vou trabalhar (.) não se chama pele, é à base de um 

sintético, com restos de ananás, de cato, estamos a produzir isso, para fazer sapatos 100% vegan. 

Como se desenrola o processo de inovação? 

Vamos fazendo pesquisa de mercado e vamos sondar o que se vai fazer sempre na época a seguir. 

Neste momento já estamos a ver o que se vai fazer na coleção de verão de 2022. E trabalhamos a 

partir dessas bases. 

E dão mais enfase à inovação do produto ou do processo? 

Nós damos muita importância aos dois, para estar amanhã à frente, temos que ser muito rápidos e 

eficazes, o que fazemos hoje, já não fazemos amanhã. Criar rápido, porque se não for assim, não 

conseguimos dar respostas.  

Como é que classifica as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Tem que ser gradualmente, porque o pessoal não está preparado para chegar aqui e virar a fábrica 

do avesso. Não é só as máquinas, trabalham aqui 170 pessoas é preciso ter cuidado com isso. 

Então é o risco, que impede de ser mais radical? 

Sim é o risco de negócio, mas no dia-a-dia inovamos. Parar é morrer ((risos)).  

E a inovar seguem um modelo aberto ou fazem tudo dentro de portas? 

É tudo feito aqui. As minhas próprias ideias e o meu contacto com os meu próprios colegas é que 

vai definindo o que vamos fazer na época a seguir, na próxima coleção, o que devíamos melhorar, 

o que devíamos fazer, eles fazem reuniões sobre isso, que tipo de artigo o mercado vai absorver 

daqui a dois anos, ↑porque temos de andar à frente 1 ou 2 anos↑.  

E com utilizadores? 

Não, aqui não. Basicamente passa por meia dúzia de pessoas, passamos a vida a viajar e a ver as 

novas tendências. 

Para si, qual é a vantagem de seguir este modelo fechado? 

Não temos tido problemas. 

Mas nunca pensou em trabalhar com outra empresa para inovar? 

Para inovar não. Para inovar temos a nossa própria identidade e nós vamos inovando consoante o 

produto que vamos fazendo. Vamos fazendo um produto diferente. Agora vamos trabalhar com 

artigos vegan e mais sofisticados, com casca de ananás, com restos de cato, é obvio que há 

equipamento que temos de comprar para fazer este tipo de trabalho, porque não estamos 

preparados, uma coisa é trabalhar com pele e outra coisa é trabalhar com plástico ou microfibra, é 

completamente diferente. 

Considera que existe cooperação entre os diferentes membros da indústria de calçado em 

Portugal? 
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Sim, sem dúvida. Para mim sim, associações não, mas a nível de fornecedores, neste momento, o 

fornecedor é tão importante como o cliente. Hoje em dia temos que trabalhar com parceiros, tanto 

com clientes, como com fornecedores, porque se eu não tiver um bom fornecedor, eu não vou ter 

um bom produto e não vou conseguir servir bem o meu cliente, a tempo e horas. Nós temos 

capacidade de gerir ambas as partes. Agora associações é tudo "blá blá blá blá", isto é tudo mas é 

(.) esquece. Para mim, nem tenho vagar, nem pachorra para associações. 

Considera que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação da empresa? 

Acho que não.  

Como é que classificaria a cultura portuguesa? 

Nós portugueses somos inteligentes e muito trabalhadores. Portanto, nós temos tudo (.) se as 

pessoas querem trabalhar, a nossa cultura e os nossos antepassados sempre foram de trabalho. As 

pessoas se quiserem atingir algo conseguem, sem dúvida. Eu comecei do nada (.) e neste momento 

estamos com 170 pessoas. 

Eu pergunto isto, porque existem uns autores que consideram que em Portugal existe muito 

medo ao risco ou à incerteza. Concorda? 

<Não. Se não fossemos pessoas de risco não inovávamos. Eu quando comecei meti-me num avião 

a viajar pelo mundo e só sabia falar português.  

Agora passando para parte das perguntas sobre inovação ecológica, até já falou um pouco sobre 

isso. 

Sim, nós já fazemos muito disso, até porque as grandes marcas já obrigam a isso. É tudo colas à 

base de água. 

Então a empresa dá importância aos problemas ambientais? 

Sim, neste momento tem que ser. É a prioridade número um, porque os clientes assim o obrigam, 

e nós queremos também que assim seja.  

E já teve que fazer algum tipo de investimento na empresa de forma a cumprir com alguma 

legislação? 

Sim, já. Acabei de gastar (...), neste momento estamos a fazer o registo de qualidade, de certificação 

de qualidade, devemos ser das poucas empresas daqui a fazer isso. Vai-me custar (...) essa 

certificação, então é por isso que temos que alterar vários produtos. Agora está toda a gente virada 

para o ambiente e temos que alterar certas matérias-primas que é o que está a acontecer neste 

momento.  

E sente que os consumidores finais fazem uma pressão acrescida por produtos “amigos do 

ambiente”? 

Os consumidores não, nós é que fazemos pressão. Dizem que se vai trabalhar tudo a base de água, 

daqui a mais 1 ano ou 2, que isso tudo vai mudar, mas está tudo muito lento ainda. E como eu disse, 

até um concorrente meu me ligou a perguntar informações como se deve trabalhar com colas à 

base de água. ↑100% colas à base de água↑, nem pode ter nada de origem animal porque isso 
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não é vegan. Há gente que diz que faz vegan, mas mete uma cola de origem animal e isso não é 

vegan. Não pode ter cera de abelha, nem nada, se é ↑vegan, é vegan↑.  

Então considera que a empresa inova ecologicamente? 

Sim, sim.  

De 0 a 10? 

Eu acho que não posso dar 10, estamos num 8, mas mais um mês e estamos no 10, quando 

alterarmos os parâmetros todos, acho que sim. 

Quando fazem novos produtos para as marcas próprias têm em consideração os problemas 

ambientais? Novos materiais? 

<Nós já estamos, agora vai ser tudo alterado. Vai ser feito para um cliente, vai ser feito para todos 

os clientes. Tudo da mesma forma feito. Porque senão o que pode ser para ti um produto com um 

químico que até agora não foi um problema, se para outro cliente há um problema, então vamos 

alterar para ficar igual para todos. 

Mas agora centram-se mais nesses novos materiais ou ainda continuam mais focados no couro? 

<Não, fazemos muito em couro como é obvio. Pele é pele, vai ser toda a vida. Mas também estamos 

centrados nos sustentáveis, não há dúvida. 

E considera que os consumidores têm agora outra perceção quanto à utilização de produtos de 

origem animal? 

Sim, há muita gente vegan, sempre houve, mas também acho que é um bocadinho uma moda. 

↑Tudo o que tiver uma etiqueta a dizer 100% vegan ou sustentável, o cliente compra↑. É capaz 

de pagar mais 10 ou 20 euros só para dizer que anda com uns sapatos que são sustentáveis, que 

são “amigos do ambiente”. ↑Além de estar na moda, vai por aí o caminho↑, mas vai com calma. 

Acredito que daqui a 10 anos vai ser muito difícil para dar saída às peles, vai haver muita dificuldade, 

nem sei como vão fazer o processo das peles para destruir as peles.    

Algumas empresas referem que o consumidor tem uma perceção errada do couro, porque é, 

digamos, reciclado da indústria alimentar. Concorda? 

<Sim, é verdade, também tenho a mesma opinião. Também há muita gente que pensa que o animal 

é morto por maldade, mas não. Quem comer carne o animal tem que morrer, mas vai chegar a um 

ponto em que as estratégias que estão a aparecer e estas modas novas, e para mim é uma moda. 

Neste momento, se fores a uma feira com um sapato vegan eles vão comprar, ↑podem não 

comprar tanto como pele, mas vai chegar uma altura em que vai haver mais sapato vegan no 

mercado do que em pele↑.  

E as embalagens? Também tentam que sejam reciclados? 

Tudo. É tudo reciclado. 

E os processos de produção, tentar ser sustentáveis e inovar de forma a reduzir emissão de gases 

e resíduos? 
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Sim. Isto basicamente não é um sistema em si. O próprio produto que nós utilizamos já não tem 

esse tipo de químicos que vêm criar esses problemas. É por isso que já está a ser um processo em 

que está tudo a ser alterado a nível de colas, líquidos, para esses químicos não serem prejudiciais, 

nem para nós, nem para os clientes. 

Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente, acha que é possível ter sucesso e 

fazer a empresa crescer economicamente ao ser sustentável e inovar ecologicamente? 

Sem dúvida. As novas tecnologias agora são muito importantes. 

E passa pela estratégia da empresa? 

Sim, o nosso sucesso é esse. Se não inovasse desde que vim para aqui, eu hoje já tinha morrido, a 

empresa já tinha falido. Não tinha hipótese.  

A empresa tenta inovar e ser sustentável como forma de ganhar uma vantagem competitiva ou 

como forma de reagir ao mercado? Ativa ou reativa? 

Foi reagir ao mercado, mas também para sermos competitivos, para pensar no futuro e nos 

resultados do futuro. Somos uma das empresas de calçado mais sólidas do mercado aqui na região.  

Acredita que no futuro, a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade ecológica e de produzir sustentavelmente? 

<Sim, sempre, sempre. Quem não inovar (.) aqui no concelho há 400 ou 500 empresas de calçado, 

as que não inovaram estão a fechar. Não têm hipóteses. Neste momento, a exigência das marcas é 

tão grande a nível de trabalho, que as pessoas têm que ter capacidade para mudar a estratégia da 

empresa e para tratar dos produtos químicos e para pagar a um doutor 20, 30 mil euros para virar 

tudo do avesso. O caminho é esse, para além das novas tecnologias, trabalhar tudo que seja “amigo 

do ambiente”, mudar radicalmente - não logo radical - e se as pessoas não acompanharem não têm 

hipóteses. O futuro passa mesmo por aí, sem dúvida alguma.  

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras à inovação ecológica? 

Não tenho dificuldade nenhuma. 

Mas os custos não são mais elevados? 

São mais elevados, mas para fazer isto tenho que estar preparado. Tenho que andar muitos anos 

com juízo na cabeça, porque há muita gente que gasta o que não pode gastar, e eu o que é da G é 

da G. É por isso que somos uma empresa diferente no mercado.    

 

Empresa H 

Dados do entrevistado  

Idade: 28 anos  

Área de trabalho na empresa: Responsável pelo serviço.  

De uma forma geral, qual é o papel da inovação na empresa? 
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<Tem papel em tudo. Se não inovarmos, não vamos a lado nenhum. Em termos informáticos, em 

termos de maquinaria, modelos e tudo o resto. Se não inovar nas coisas, não chegámos a lado 

nenhum.  

Mas dão enfase à capacidade de criar novos calçados, novos conceitos? 

Sim, sim. 

A empresa tem a posição que tem hoje por causa da inovação? 

Sim, completamente. 

Na empresa existe um departamento específico dedicado à inovação ou ao I&D? 

Não, é algo transversal à empresa. 

E investem em inovação? Ferramentas, maquinaria? 

Sim, máquinas de produção, sistemas informáticos para facilitar os processos. E é por aí. 

Considera então a inovação importante para o crescimento da empresa? 

Sim, completamente. Trabalharmos sempre na mesma linha não funciona. 

E considera que os clientes da empresa veem essa capacidade de inovação na empresa? 

Sim. Não é só nas máquinas, não é só no processo de funcionamento, é no processo de 

acabamentos e isso, estamos sempre a mudar para cativar os clientes.  

Como é que se desenrola o processo de inovação? É algo sistemático? É consoante as 

oportunidades? 

Vai surgindo e reunimos com a gerência para perceber se há capacidade para testar e fazer ou se 

não vale a pena para já. Por exemplo, estamos a implementar a ISO 9001, é um passo que a empresa 

está a dar e, claro, deu-se a ideia e está-se a trabalhar neste momento. Temos reuniões para ver o 

que temos de mudar o que está bem o que está mal. Tudo o que é implementado aqui, tem que 

ser seguido para ver se dá certo ou não, seja qualquer processo produtivo novo, a cada mês tem 

que ser seguido para ver se o resultado está ok. 

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Incrementais. 

Porque não radical? 

Porque ainda não estamos nesse nível ((risos)). O custo também implica muito. 

Quando inovam seguem um modelo aberto de inovação ou fechado? 

Contactamos fora da empresa. Neste momento estamos a tentar fazer com que haja reciclagem de 

peles, era importante, e contactamos universidades e outras organizações, para saber se há 

possibilidade de iniciar com esse processo. 

E com utilizadores? Já incorporam, por exemplo, o consumidor final numa atividade de inovação? 

Nós não trabalhamos com cliente final, por isso não. 
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Mas dão importância à capacidade de ir buscar conhecimento externo? 

Sim. Em termos de cliente final não, mas em termos de agentes comerciais sim. 

E qual é para si a vantagem de inovar neste modelo mais aberto? 

Tem todas as vantagens. Nós temos que saber como é que temos de trabalhar e se contactamos 

com um externo sabemos a 100% o que é que temos de mudar ou não. Se nos fecharmos aqui 

dentro, nunca vamos saber o que temos de inovar. 

Mas acha que tem alguma desvantagem este modelo? 

Desvantagens tem sempre. 

Considera que existe cooperação entre os intervenientes da indústria de calçado? 

Aqui no concelho é um bocadinho difícil. Mas eu tenho essa cooperação, mas deles para nós eu já 

não sei ((risos)). Mas era bom que existisse a 100%, mas não existe. Ainda há muita rivalidade. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovar da empresa? Como classificaria 

a cultura? 

<Sim. Muito abaixo do externo. Cá, o pessoal ainda pensa muito num setor fechado, e lá fora temos 

(.) se formos à Alemanha, o tipo de trabalhadores e o pensar deles é muito diferente daqui. Às vezes 

é preciso fazer as pessoas fazer pensar de outra maneira. 

Existem autores que dizem que a cultura portuguesa é muito avessa ao risco e à mudança. Acha 

que se aplica à indústria de calçado? 

Acho que sim. Aplica-se completamente. Nós aqui estamos a tentar que não, que não exista esse 

receio de arriscar e ir mais longe. Neste momento estamos a pensar numa marca de calçado nossa. 

É um projeto futuro, com peles recicláveis, biodegradáveis, isso já é um pensamento muito à frente, 

há sempre aquele risco, mas temos que avançar. 

Qual é a importância que a empresa dá aos problemas ambientais? 

Neste momento? 

Sim. 

De 0 a 10 dava, para aí um 8. Em termos de reciclagem estamos a conseguir fazer bastante, mas ser 

autossustentável é praticamente impossível, nós não conseguimos ser autossustentáveis, por 

muito que tentamos. A água, se quiséssemos ter água tínhamos que ter a água aqui ao lado. Em 

termos em reciclagem estamos a tentar e a pele estamos a tentar que se faça reciclagem não só na 

nossa, mas nas outras. 

E já tiveram que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa de forma a cumprir 

com legislação ambiental portuguesa ou europeia? 

Sim. Nós preenchemos, por causa de um cliente alemão, um processo num site onde temos que 

estar num nível (.) imagina de 1 a 5 temos que estar no 5 e temos que cumprir com todas as normas 

deles. E temos que implementar coisas diferentes todos os anos para cumprir essas normas. E isso 

sim tivemos de mudar várias coisas. 
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Sentem que os consumidores fazem maior pressão para produtos amigos do ambiente? 

Não muito. 

Não? 

Não. 

E considera que a empresa inova ecologicamente? 

Inovamos em uma percentagem reduzida ainda. Se tivesse que ser muito alta tínhamos que pensar 

logo em todo o tipo de matérias. 

De 1 a 10? 

5. 

O calçado português é muito à base de couro, qual é a vossa percentagem de calçado em couro? 

100%. Em termos de solas não, mas em termos de material no corte dos sapatos é tudo couro. 

Agora há alguns consumidores que têm outra perceção no que toca a produtos de origem animal. 

Acha que isso tem afetado a empresa? 

Não. Isso ainda é uma percentagem muito pequena. 

Outras empresas dizem que apesar de haver essa perceção, é um bocado falsa, porque o couro é 

basicamente reciclável. Concorda? 

As pessoas comem carne ((risos)). E o plástico até é mais poluente. 

Mas têm ideias de ir atrás de novos materiais? 

Sim, era o que eu estava a dizer na marca nova, mas nas marcas para quem trabalhamos não, não 

temos essa possibilidade. 

E quanto às embalagens tentam que sejam de material reciclado? 

É de tudo de cartão reciclável. 

E quanto ao processo de produção? Tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios ou a 

emissão de resíduos? 

Sim, isso sim. Em termos do processo de produtivo sim. 

Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente, acha que é possível crescer a 

empresa inovando ecologicamente e sendo sustentável? 

Para já ainda não é muito, para já ainda não é uma visão da empresa. 

A empresa faz estas alterações mais sustentáveis de forma a ganhar vantagens competitivas ou 

para reagir a transformações de mercado? 

É mais para reagir às transformações do mercado. 

Acredita que no futuro, a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da capacidade 

ecológica da empresa? 
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Daqui a 20 anos acho que sim, mas num futuro próximo acho que não. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades a inovar ecológica? 

Ui, tem muitas. É assim, em termos de matéria-prima, nós não conseguimos mudar nada, ou tem 

que ser os nossos fornecedores a mudar ou então nós não conseguimos fazer isso. Internamente, 

nos nossos produtos só em termos de material da empresa, porque o sapato em si é tudo o que 

vem de fora, se a nossas empresas de fora fizerem isso, nós conseguimos utilizar isso. A escolha de 

materiais não passa muito por nós, e a escolha desses produtos não passa muito por nós, passa 

mais pelo nosso agente comercial, em termos de inovação se fosse no produto era mais da nossa 

parte se fosse a nossa marca.  

Mas acha que no futuro, com a criação da marca, vão conseguir inovar mais ecologicamente? 

Sim, aí, sim. Já podemos escolher as solas que queremos e já há solas 100% recicláveis e o tipo de 

pele que queremos. Assim não, é complicado porque não podemos fazer bem o que queremos. 

 

Empresa I 

Dados do entrevistado:  

Idade: 50 anos.  

Área de trabalho na empresa: Gestão. 

Para si, que papel tem a inovação na empresa? 

No calçado temos que inovar quase todos os dias, pelo menos o processo de desenvolvimento. E 

ter novas tecnologias para ter respostas rápidas nas amostras, mais nessa parte. 

Mas considera que inova mais no produto ou no processo? 

Mais no processo de produção. O produto mais variado, menos variado (.) agora no processo de 

produção, sim. 

Mas investem em inovação? Equipamento, ferramentas, sistemas? 

Sim, principalmente nisso. Podemos produzir vários tipos de construções de sapatos. Não estamos 

limitados só a uma construção. 

Existe um grupo de pessoas dedicado a I&D ou à inovação? 

Não. Temos um setor que faz o desenvolvimento mediante o que o estilista do cliente pede, seja 

formas ou modelos novos.  

E considera que a inovação foi importante para o crescimento da empresa? 

Não tenho dúvida disso. Isso aí, é certo. Se não inovássemos tínhamos parado no tempo. 

Acha que os clientes veem a empresa como inovadora? 

Muitos dos clientes que temos é à conta de termos uma boa parte de desenvolvimento e temos 

investido e conseguimos dar respostas rápidas.  
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Como se desenrola o processo de inovação da empresa? 

É diário. É um processo diário. Todos os dias temos amostras e desenvolvimentos novos. Isso é um 

processo que não pode parar. 

Como classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

É mais incremental, não pode ser radical, mas vamos modernizando e fazendo coisas novas, mas 

gradualmente. 

Porque não radical? Qual é a justificação? 

É mais o risco. Nós não podemos mudar tudo na produção de hoje para amanhã, mesmo que a 

gente mude os conceitos dos sapatos, não podemos mudar tudo de uma vez, isto tem que ser 

gradual, ir modificando ao longo do tempo.   

E o processo de inovação é feito interagindo com outras organizações ou é feito tudo dentro da 

empresa? 

Para fazer novos desenvolvimentos dependemos de vários fornecedores, por causa dos 

componentes. 

E se calhar também estão dependentes das marcas que os contratam? 

Sim, estamos dependentes dos nossos clientes, porque não fazemos desenvolvimentos próprios. 

Dependemos de vários fornecedores e isto não é um conceito fechado só aqui.  

Então dão valor a ir buscar conhecimento externo fora da empresa? 

<Sim, sim. Sem isso, não conseguimos trabalhar. 

Mas quais são as vantagens de abrir a empresa a outros agentes externos? 

A vantagem é que obtemos outros conhecimentos, nós também não sabemos tudo. Há uma parte 

nossa, outra parte deles, e acabamos por chegar ao produto que se quer. Agora se fossemos só nós 

a desenvolver aquilo, tínhamos uma ideia própria e não tínhamos as ideias de fora, e o que vem de 

fora também nos interessa, porque nós não somos os donos da verdade.  

E vê alguma desvantagem? Tipo, fuga de informação? 

Não. 

Considera que existe cooperação entre as diferentes organizações da indústria portuguesa de 

calçado? 

Entre fabricantes de calçado? 

Fabricantes, fornecedores, associações. 

Não há muita, acho que devia haver mais. No fundo, somos concorrentes uns dos outros. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade inovar? Acha que temos uma cultura que 

estimula a inovação? 
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<Não. Acho que as pessoas (.) também não sei se é por parte do pessoal que trabalha no calçado, 

pela baixa formação que têm, não quer dizer que no futuro não venha a ser melhor, mas as pessoas 

(.) falar em formação às pessoas do calçado não é muito bem aceite. Claro que há setores que 

aceitem muito bem isso, mas o pessoal de produção e isso, não é fácil. 

Considera que seja, talvez, um setor mais tradicional? 

Sim. Não quer dizer que no futuro isto não venha a ser diferente. Daqui a uns anos acho que vai ser 

diferente. 

Eu faço esta pergunta porque existem autores que consideram que a cultura portuguesa é muito 

avessa à mudança e tem medo do risco. Concorda? 

<Sim, acho que é um bocado isso. São muito conservadores e não arriscam porque também não 

têm formação para isso.  

Passando agora para a parte da inovação ecológica e sustentabilidade. Qual é a importância que 

a empresa dá aos problemas ambientais? 

Damos muita importância. Porque os nossos clientes também assim o exigem. Nós também temos 

que ter alguns cuidados, desde usar materiais recicláveis, pôr a reciclar o nosso lixo, desde papel, 

cartão, latas. E os nossos clientes valorizam isso. 

Têm cuidado com o desperdício e resíduos? 

Sim, o que der para reciclar, nós reciclamos.  

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

Dentro do possível. 

De 0 a 10? 

Para aí um 6. Mas também há coisas que não conseguimos. 

Mas no futuro têm a intenção de aumentar, digamos, esta nota? 

Sim, se pudermos. E acho que vamos lá chegar, mas também não depende só de nós, depende de 

um conjunto de fornecedores, componentes e clientes que têm de aceitar certas coisas. 

Já teve que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa para cumprir com 

legislação ambiental? 

Já. Trabalhamos com alguns clientes que temos inspeções anuais, desde segurança, higiene. Por 

exemplo, a disposição da empresa, ter os corredores de segurança, isso aí somos quase obrigados 

pelos clientes para fazer isso. Há 20 anos não tínhamos isso, mas os clientes começaram a exigir e 

começaram anualmente a fazer inspeções à empresa, e se lá dentro não estiver como querem não 

nos deixam trabalhar com eles.  

E sente que os consumidores finais e os clientes fazem uma maior pressão para produtos “amigos 

do ambiente”? 

Depende dos mercados, alguns sim outros não. Depende dos mercados.  
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E para produtos de origem não-animal? 

Nota-se, é o que eu digo, ↑alguns clientes sim↑, mas outros não ligam muito a isso. Acho que os 

mercados mais dos países nórdicos ligam mais a isso. 

Aqui, principalmente, é produtos em couro, certo? 

Sim, mas também fazemos produtos em sintético, biodegradáveis e isso, mas não é para todos os 

clientes. Isso ainda está (.) estamos a fazer alguma coisa, mas isso ainda está no início. 

Outras empresas consideram que o consumidor tem uma perceção distorcida quanto à utilização 

do couro no calçado. Concorda? 

Sim, alguns produtos que eles dizem que é sustentável, a gente não sabe bem a origem disso. E 

acredito que os sintéticos não se degradam tão bem como o couro. O couro tem tratamento, mas 

ao fim é um produto natural, a pele sai do animal e tem lá os tratamentos. O sintético, a gente nem 

sabe muito bem como isso é produzido, que às vezes vem de origens um bocado duvidosas.  

Mencionou que também fazem calçado biodegradável. Isso surgiu de onde? 

Isso surgiu de um cliente que começou a pedir esse tipo de calçado. 

Mas teve que fazer alterações na fábrica para acomodar esse tipo de calçado? 

Não. O mesmo equipamento que temos fazemos isso, a matéria-prima é que é diferente. 

Mas acha que a procura por esse tipo de produtos vai aumentar? 

Sim, no futuro vai.  

Levam em atenção o impacto ambiental das embalagens do calçado? 

Parte delas sim. Quando o cliente exige. Por norma a caixa é de papel reciclado, mas mesmo assim 

ainda vai muito papel. 

Para além do benefício ambiental, considera que é possível a empresa crescer sendo sustentável 

e inovando ecologicamente? 

Sim, acho que sim. Acho que tudo é possível ((risos)), pode ter algum investimento por trás, mas é 

possível. 

E a empresa inova ecologicamente, de forma ativa, ou seja, para chegar a uma posição no 

mercado, ganhar vantagens competitiva ou de forma a reagir ao mercado? 

É assim, nós começamos com isto por exigência dos clientes. Claro, que a gente a partir daí 

começamos nós a ver que realmente temos que fazer isso e a mentalizar o pessoal que agora não 

pode ser deitado tudo no mesmo sítio. Inicialmente, foi um bocado por exigências, mas agora 

fazemos isso por vontade própria.  

Acredita que no futuro, a sobrevivência e o sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de ser sustentável e inovar ecologicamente? 

Isso aí não tenho tanta a certeza. Não me parece que para curto-prazo (.) nós só fazermos produtos 

sustentáveis, isso tem custos e não sei se o mercado aceita os custos disso.  
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No futuro acha que vai largar, se calhar, mais o couro e entrar mais por materiais recicláveis? 

Eu acho que o couro vai ainda continuar por muitos anos, nós temos a perceção de dizer "ai, os 

materiais recicláveis", os materiais recicláveis variam muito do preço que o mercado pode pagar. 

Os materiais recicláveis são mais caros que os tradicionais, e depende muito do mercado. Há coisas 

que não conseguimos controlar, se o mercado nos pedir um sapato numa gama de preço, que a 

gente não consiga pôr material recicláveis e isso, temos que ir para os outros senão perdemos as 

encomendas. 

Última pergunta. Para si, quais são as maiores barreiras ou dificuldades de inovar 

ecologicamente? 

Eu acho que é mais a complexidade. Nós não conseguimos (.) com materiais recicláveis até 

conseguimos fazer a mesma coisa que os materiais tradicionais, mas também não há uma oferta 

tão grande de materiais recicláveis como isso. Há as peles tratadas de forma natural e isso. Mas o 

nível de produção mesmo dos nossos fornecedores para nos abastecer também ainda não está (.) 

se toda a gente, hoje, dissesse vamos fazer calçado reciclável, também não tínhamos matéria-prima 

para produzir, porque acho que não parte só de nós. Os componentes que o calçado leva, tem que 

ser um processo que vem de trás. Tudo tem que ser sustentável, não podemos ser só nós aqui, 

temos que ter materiais para isso, hoje, já há alguns materiais fáceis de conseguir no mercado, mas 

outros não. 

E acha que sem essa dificuldade já estaria a inovar mais ecologicamente? 

Sim. Noto com alguns clientes que se fosse mais fácil de arranjar os materiais, iriam por esse lado. 

Agora a dificuldade também às vezes faz com que as pessoas vão para outros lados.   

 

Empresa J 

Dados do Entrevistado 

Idade: 25 anos.  

Área de trabalho na empresa: Marketing. 

Passando ao corpo principal da entrevista, para si, e de forma geral, qual é o papel da inovação 

na empresa? 

É assim, a J considero (.) nasceu em 2013 e na altura ser uma marca lançada exclusivamente online, 

já demonstra essa inovação ao nível do retalho, porque estamos a falar numa altura em que as lojas 

físicas eram sempre a primeira escolha e a J (.) é desde o primeiro dia uma marca online digital. 

Depois temos algumas (.) a nossa inovação é não só ao nível (.) pronto de ideia, designs, etc. Mas 

se estivermos a falar da inovação como se tem vindo a falar agora, como inovação tecnológica, aí 

assim, podemos dizer que a J foi pioneira em muitas coisas. O facto de ser uma marca 100% digital 

desde o primeiro dia, o facto de ter sido, por exemplo, usamos as redes sociais, muitas ve_, desde 

sempre, inclusive fomos a primeira marca portuguesa a ser convidada pelo Instagram para visitar a 

sede, trabalhamos esta questão do blockchain também (.) assim mais recentemente, ↑nós 

costumamos dizer e o que nós fazemos, é realmente↑, estamos atentos a tudo o que vai surgindo 

a nível tecnológico e vemos sempre como é que podemos de alguma forma tornar melhor a 
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experiência, a nossa experiência enquanto equipa e de gestão, etc. Mas também dos nossos 

clientes, claro. 

Mas dão mais enfâse à inovação de produto ou de processo? 

As duas coisas, eu acho que as duas coisas se equilibram muito bem, na parte do processo de 

produção, não há nada assim tão inovador do sentido que a nossa produção é artesanal e é feito à 

mão com as técnicas (.) que já conhecemos há décadas, mas em termos de gestão e de 

desenvolvimento de protótipos, aí já considero alguma inovação, mas na parte marketing, gestão 

de canais, gestão da equipa e de tarefas, não tão ligadas à parte da produção pelos artesãos, aí sim 

já considero que temos uma grande aposta nessas vertentes. 

Mas existe na empresa alguma pessoa ou grupo de pessoas completamente dedicadas à inovação 

e à criação de novos produtos ou é algo mais transversal à empresa? 

É transversal, nós trabalhamos com uma empresa desde o início, que foi a empresa que nos ajudou 

a começar, foi uma (.) que funciona como incubadora de start-ups, foi onde começamos e até hoje 

trabalhamos com eles. Essa empresa é de desenvolvimento tecnológico e (.) funciona também 

como agência de marketing, apesar de termos marketing interno, há certas coisas como melhorias 

no site para ajudar nesse sentido são feitas por eles. Depois, no que diz respeito à inovação acaba 

por ser um bocadinho, dentro da equipa como uma filosofia, nós estamos atentos a tudo que se 

passa, ou tentamos estar. E sempre que há uma novidade nós temos muita gente na equipa que 

gosta da parte tecnológica e dessa vertente mais digital e sempre que surge uma novidade que nos 

parece relevante (.) apresentamos à equipa e pronto, vamos vendo aí (.) e apresentamos também 

à empresa que nos ajuda nessa vertente para perceber como deveremos aplicar à J. 

Mas investem em inovação, equipamentos, ferramentas? 

É assim, sim, mas não direcionado para a inovação em particular, sempre que é preciso desenvolver, 

ou seja, temos uma ideia de algo que é inovador e que surgiu recentemente, etc. Sempre que 

queremos colocar essas ideias em prática há determinadas tarefas ou recursos que são necessários 

e aí sim investimos nisso sempre que necessário, mas não temos uma pessoa ou uma equipa só 

dedicada a isso, até porque somos uma equipa pequena. 

Mas considera que inovação foi importante para o crescimento da empresa? E para a sua posição 

no mercado? 

Sim, sem dúvida. 

De que forma? 

A J distinguiu-se logo no início pela forma de comunicação e pelo posicionamento digital, ou seja, 

a internacionalização surgiu de uma forma muito orgânica logo nos primeiros anos, porque estando 

no digital foi logo um boom, e depois temos vindo a fazer algumas ações que utilizem tecnologia e 

algumas soluções inovadoras que nos têm suportado ao nível de branding e mesmo ao nível da 

referência do cliente. Claro, mas por exemplo aqui há uns anos fizemos uma app ou uma 

ferramenta que as pessoas podiam mandar uns stickers que as pessoas podiam mandar nas 

conversas do messenger, na altura, não tínhamos conhecimento de alguma marca pelo menos 

portuguesa a fazer isso. Depois mais coisas (.) agora isto do blockchain que está muito presente, 

mas normalmente as pessoas associam a criptomoedas. Depois, para nós não é propriamente 
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inovação, no sentido que nós trabalhamos o digital de uma forma muito orgânica, mas que é assim, 

comparando com outras empresas nesta área, eu sei que estamos a inovar muito em termos 

tecnológicos, que em Portugal ainda há muita coisa, que é feita de forma manual ou rudimentar 

quando os processos podiam ser melhorados nesse sentido. O nosso foco no que diz respeito à 

inovação é sempre melhorar os nossos processos e conseguir fazer mais e melhor (.) e claro não 

aplicando à produção, aplicando a tudo o resto que nos possa ajudar a crescer, nesse sentido é 

assim, sem esta inovação e estas ações que vamos implementando, a J não estaria onde está hoje. 

Como é que se desenrola o processo de inovação? 

É assim, não temos uma periodicidade fixa, mas lá está, sempre que surge uma ferramenta ou a 

própria empresa que está mais por dentro disso também nos sugere, é uma coisa, eu diria periódica, 

porque é muito frequente, mas ao mesmo tempo não é uma vez por mês nem duas vezes por mês, 

pronto, mas é frequente. 

Quando surgem oportunidades? 

Sim, exato e que o mercado vai disponibilizando e as coisas que nós sentimos que faz sentido. 

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

As duas coisas, depende sempre da ação, já, pronto, dei aqui dois exemplos de ações que foram 

radicais no sentido que nenhuma marca de moda e portuguesa faziam antes, mas depois, claro, 

temos aquela inovação que (.) já está a ser usada, descobrimos e faz todo o sentido, por isso vamos 

implementar para melhorar os processos. 

A inovação na empresa segue um modelo aberto, ou seja, interagindo com outras empresas 

quando inovam ou é tudo completamente fechado dentro da empresa? 

Não, nós, aliás, na J nós temos a política de o sucesso dos outros não impede o nosso, e partilharmos 

o nosso conhecimento não vai impedir o nosso sucesso, só vai ajudar os outros a melhorar, quando 

assim é, por isso tanto no que diz respeito a desenvolvimento de novas tecnologias, etc. Claro, que 

temos para uma empresa especializada, como em tudo resto se alguém nos perguntar coisas. Por 

exemplo, já tivemos pessoas que estão a começar o negócio, pediram-nos ajuda, por isso, não faria 

sentido no caso da inovação ser uma coisa totalmente fechada porque acreditamos também que 

as pessoas que estão noutras áreas também nos podem trazer boas ideias e benefícios nesse 

sentido. 

Mas essas outras organizações são fornecedoras, outras empresas, associações, universidades? 

É assim, nós, por exemplo, universidades não desenvolvem tecnologia para nós, a J é muitas vezes 

estudo de caso em algumas universidades e pronto às vezes acabam por surgir sugestões, mas em 

termos de desenvolvimento em si, são empresas de outras áreas, neste caso da área tecnológica 

ou outra qualquer que faça sentido. Com empresas concorrentes ainda não tivemos a oportunidade 

de fazer uma ação para além de, por exemplo, criar coleções em conjunto, mas não ao nível do 

negócio em si. 

E com o utilizador, consumidor final, já algumas vez o integraram na criação de um novo produto? 

Sim, nós, por vezes, fazemos (.) temos as nossas pop-ups, que este ano e no ano passado não foi 

possível, mas nós tentamos sempre envolver o cliente e as pessoas que gostam da J e que nos 
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seguem no processo em tudo o que nos é possível. Por exemplo, posso dar o exemplo de uma 

coleção que lançamos no ano passado, nós tínhamos dois pares que eram rosa e perguntamos às 

pessoas quais é que gostavam mais, ficou empatado e acabamos por lançar as duas, ou seja, não 

tomamos uma decisão acima disso, porque (.) demos às pessoas mesmo a possibilidade de 

escolher. 

E qual é vantagem de ter este modelo mais aberto? 

Primeiro, acho que é a aprendizagem que fazemos todos os dias, ou seja, temos que ser humildes 

para saber que não sabemos tudo e eu acho que esta troca de conhecimento e esta abertura para 

novas ideias e não nos limitarmos aquilo que nós sabemos que corre bem, às vezes corremos o 

risco, é isso que nos faz crescer e é isso que nos faz evoluir. 

Mas vê alguma desvantagem neste modelo? 

A desvantagem é de estarmos dependentes de outros em termos de recursos, de tempo, ou seja, 

se calhar se eu pudesse fazer uma coisa, se calhar, demorava menos tempo ou geríamos de outra 

forma, mas não é propriamente uma desvantagem, no sentido que as pessoas têm cumprido (.) 

estamos satisfeitos com isso, mas estamos dependentes de outras pessoas, e se há um atraso pode 

prejudicar o nosso negócio, mas felizmente tem corrido bem. 

Considera que existe cooperação entre os intervenientes na indústria de calçado portuguesa? 

Eu não tenho muita experiência, porque pronto não sou eu que trato dessa parte, eu acho que sim 

na medida em que temos associações de calçado onde acabamos por estar presentes e pronto (.) 

nesse sentido as próprias empresas acabam por sentir as mesmas dores e etc. E apoiar-se dessa 

forma, mas em termos de empresas especificamente que eu tenha conhecimento eu acho que 

nunca surgiu essa colaboração, mas lá está se uma empresa nos contactar a pedir sugestões 

opiniões, nós ajudamos como nos for possível, não é um entrave, digamos assim. 

Acha que a cultura portuguesa de trabalho influencia a capacidade de inovação da empresa? 

Sim, eu acho que à partida que temos um negócio feito por portugueses e que trabalha (.) nós 

defendemos muito o que é nacional, isso acaba por influenciar, seja positivo ou negativo, agora é 

assim na inovação nós temos a sorte de ter muitas pessoas a apostar nisso e que estão a fazer coisas 

mesmo incríveis, por isso apesar de nós termos muito esta parte tradicional e artesanal, que nós 

trabalhamos e defendemos todos os dias, depois temos uma componente muito forte ao nível da 

inovação das engenharias, etc (.) que acaba por permitir às marcas portuguesas (.) não só no 

calçado, mas a todos os níveis também chegar mais longe. 

Pergunto isto da cultura, porque existem autores que dizem que a cultura portuguesa tem muito 

medo do risco, é avessa à incerteza, acha que se aplica à indústria de calçado em Portugal? 

Em nós eu sinto que não, já corremos muitos riscos, alguns correram melhor, outros pior, nós 

sentimos - não sei se é por sermos uma empresa muito jovem - nós sentimos também que se não 

arriscarmos nunca vamos evoluir e aprender, etc (.) agora é assim se me falarem em empresas que 

têm décadas e décadas ou cem anos de trabalho etc (.) às vezes a mudança acaba por ser mais lenta 

ou as pessoas estarem mais reticentes porque sabem o que é que resulta e acabam por ter medo 

de experimentar uma coisa nova. ↑Eu acho que isso está a mudar nas gerações mais novas↑, não 

só nas que já estão no mercado de trabalho, mas também as que vão chegar agora, mas empresas 
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com colaboradores mais velhos se não tiverem esse input, até por uma questão do conhecimento, 

não é? Gerações mais novas estão muito mais habituadas a tecnologias e confiam muito mais do 

que pessoas mais velhas. ↑Talvez por isso, por causa do envelhecimento da população possa haver 

essa dificuldade em arriscar↑, mas temos vindo a assistir ao crescimento de imensas marcas e 

surgem imensas marcas todos os dias, e nessas eu já não acho que sejam tão reticentes em arriscar. 

Na J não somos ((risos)). 

Vamos agora para a parte de desenvolvimento sustentável. Qual é a importância que a empresa 

dá aos problemas ambientais? 

Muita. Nós queremos ser cada vez mais uma marca ecológica e amiga do ambiente fazemos tudo 

que está ao nosso alcance para diminuir a nossa pegada ecológica e (.) pronto, sermos sustentáveis 

apesar de sabermos (.) é assim nós não somos 100% sustentáveis, mas fazemos tudo que é possível 

para que isso aconteça. 

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

Sim, sim, no sentido que, por exemplo, nós já fizemos alguns (.) nós trabalhamos com artesãos ou 

fábricas de calçado, quando eu digo fábricas não são indústrias, têm uns artesãos, mas como nós já 

temos poder em termos de clientes para essas fábricas, nós já conseguimos fazer algumas 

mudanças ao nível do ambiente. Por exemplo, há uma fábrica que usa energia renovável, porque 

nós explicamos e insistimos. Há muitas marcas a trabalhar com eles, por isso quando eu digo que 

queremos ser uma marca cada vez mais ecológica, não é só nós, é toda a produção e as outras 

marcas também beneficiam disso no futuro, claro que, por exemplo, os nossos artesãos e os 

mestres sapateiros, os chefes das fábricas dos ateliers são pessoas mais velhas e às vezes não 

compreendem porque é que isso é tão importante e por isso também temos esse papel formativo 

de fazê-los perceber isso. Às vezes basta usar o argumento como se mudar para renovável vai 

poupar mais na fatura da luz a longo prazo. Nós não temos certificado de sustentabilidade porque 

não somos produtores, mas só trabalhamos com fornecedores que têm esses certificados é uma 

escolha, é um critério. Depois a J desde o inicio que é uma marca slow fashion, tudo é criado à mão 

para cada encomenda, ou seja, não trabalhamos com stock, o couro é criado à medida, ou seja, não 

temos grandes stocks de matéria-prima, há situações em que as marcas não têm stock, mas têm 

stock de matérias primas, nós tentamos (.) ok temos stock para garantir que não falha nada, mas 

não temos uma quantidade exagerada. Depois, nós já temos um tipo de pele que não tem crómio, 

ou seja, em termos de poluição das águas e etc. (.) já trabalhamos nesse sentido e esperamos (.) 

isto é um investimento que estamos a fazer há anos e continuamos a fazer, mas lá está a 

investigação, investimento tem custos muito, muito altos, mas o nosso objetivo é ter cada vez mais 

peles chrome-free e isso vai ter uma impacto depois também noutras marcas por causa da 

investigação que nós estamos a fazer. É assim, temos aqui uma questão, as pessoas (…), os 

primeiros eram em tecido, mas desde que fizemos uma nova encomenda, eles são feitos em fibra 

de bambu, ou seja, por exemplo, uma cliente no outro dia lavou o saco na máquina e aquilo não 

ficou em bom estado, não é? E ela estava um bocado chateada e quando explicamos porque era 

assim, tipo aquilo não é feito para lavar na máquina aquilo é fibra de bambu, porque não queremos 

que dure 300 anos. Todos os nossos materiais, nós trabalhamos (.) eu sei que há uma questão 

polémica sobre o couro, só trabalhamos com fornecedores certificados e com pessoas que nós 

sabemos que têm negócios justos ao nível do salário dos trabalhadores, na forma como recolhem 

as peles etc. Por exemplo, os nossos produtos são essencialmente pele de bovino e eu sei que há, 

não sei se me estou a adiantar, mas há aqui uma questão em que têm dito em que a moda ou os 



122 
 

produtos em couro são coprodutos da indústria alimentar e nós certificamos que no caso da J, isto 

é um subproduto da indústria alimentar, ou seja, isto (.) nenhum animal está a morrer para nós 

termos o couro, isso para nós é muito importante, até por questões éticas que podem ser colocadas 

em causa. Ainda no caso da sustentabilidade, todo o processo de produção é feito à mão e muito 

controlado, ou seja, nós nas fábricas (.) ↑erras um milímetro vai um lote todo para o lixo↑, não 

pode ser vendido, no nosso caso como é tudo feito à mão par a par se há um erro ainda 

conseguimos corrigir, ou seja, é tudo muito muito apertado, até porque somos uma marca de luxo 

e temos um posicionamento de qualidade que tem de ser respeitado, mas é assim as falhas que 

poderiam existir (.) ↑em vez de ter que ser 1 par de sapatos para o lixo se calhar é só um bocadinho 

de cola ou de tecido ou o que seja↑, isso para nós também é muito importante.  

Mas de 0 a 10 quanto dariam de inovação ecológica à empresa? 

É assim nós estamos a caminhar para ser um 10, não é? Mas é um caminho que vai demorar alguns 

anos. Eu diria agora um 7 ou 8. 

Isso do couro, acha que os consumidores fazem agora mais pressão para produtos de origem não-

animal? Estão um bocado contra o couro? Outras empresas dizem que os consumidores têm uma 

perceção um bocado falsa sobre a pele e a sustentabilidade da pele e os sintéticos às vezes não 

são tão sustentáveis como fazem parecer. 

A verdade é que (.) nós temos uma coleção vegan que crescemos recentemente, não só porque 

sabemos que temos uma parte dos nossos consumidores que é vegan e que quer apostar nisso, 

mas por exemplo quando nós lançamos as primeiras cores em (…). Na verdade aquilo não é nada 

sustentável, assim, nós pronto lançamos essas duas cores só para fazer um teste, para perceber 

também como o mercado reagia e lá está, nessa altura, ainda não havia este boom, mas, por 

exemplo, já tivemos alguns pedidos para lançar mais cores e até este ano não lançamos nada, 

porque só este ano sentimos e conhecemos um fornecedor que mantém a qualidade que nós 

privilegiamos na J porque a verdade é que o par da J em plástico nunca vai ter o mesmo toque e as 

mesmas características como um produto em pele, mas também ao oferecer essa possibilidade ao 

cliente, também não queremos colocar em causa a questão de um produto durar 300 anos, então 

o que é que nós fizemos? Procuramos durante estes anos todos, desde (…) e até antes, mas na 

altura não havia tantas opções e neste momento temos esses dois pares já foram mudados para 

estes materiais e temos 3 novos pares que são feitos com (.) tendo por base a biomassa proveniente 

de cereais e sintéticos reciclados. Isso aí foi uma coisa que nós nos preocupamos muito 

precisamente porque (.) é assim nós queremos que as J durem muito tempo e por isso também 

temos serviços de reparações que é uma coisa que muitas marcas não oferecem. Relativamente ao 

resto de fazermos tudo em couro, etc. Eu acho que aqui temos sempre que falar em dois tipos de 

empresas, porque uma coisas é (.) lá está, a pele ser retirada de formas pouco éticas ou ser 

realmente um subproduto da indústria alimentar, por isso é que os fornecedores têm certificações. 

Por exemplo, os nossos materiais não provêm da Índia, da China, nós tentamos que seja tudo em 

Portugal e se não for mesmo possível que seja na Europa, onde há regras mais apertadas nesse 

sentido. Não temos notado que as pessoas deixam de comprar por ser em couro, ou seja, apesar 

de tudo nós não estamos a falar de uma coisa que daqui a 1 ano deixas de usar, por isso as pessoas 

investem porque sabem realmente que o tipo de material e a durabilidade não tem nada a ver com 

os outros materiais. Existe sim um nicho digamos assim de consumidores vegan, mas temos por 

exemplo muitas pessoas que defendem a sustentabilidade que não compram vegan, apesar de não 

comerem carne, etc. Por isso acho que é aqui uma questão que só podemos ver caso a caso, nós 
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lançamos estes modelos porque (.) não queremos ser uma marca vegan, não é o nosso objetivo, 

mas fazemo-lo sempre de uma forma muito ética e depois ter esta opção para quem assim a prefere 

(.) foi mais nesse sentido, não foi uma coisa de marketing ou comunicação que agora temos coisas 

vegan. 

Acho que já tocou nisto, mas também levam em atenção o impacto ambiental das embalagens? 

As caixas de sapatos, os papeis que os envolvem? 

<Sim, todas as nossas caixas também são criadas à mão e etc. E é tudo em cartão. O objetivo é que 

as pessoas usem as caixas para guardar o calçado ou seja, por exemplo (...) como forma de 

organização e não deitarem fora, que é o que acontece muito, depois temos o (…) que é feito com 

fibra de bambu que se puseres na terra durante uns dias dá para ver que aquilo começa a desfazer. 

Nas caixas estamos a melhorar nesse aspeto, eu acho que de toda a parte ecológica, essa talvez 

esteja a ser a mais difícil no que diz respeito a conhecer novas soluções, porque também tem a ver 

com a logística e as transportadoras e o que é necessário para fazerem envios não só em Portugal, 

mas também no estrangeiro. Tentamos não usar plástico até porque sendo uma marca de luxo, não 

é um material que nos cative, mas sim estamos a tentar apostar em melhorias, porque a verdade é 

sempre (.) temos as guias de transporte, temos aqueles sacos das transportadoras, temos fita-cola, 

essas pequenas coisas no fim são talvez o que são menos sustentáveis. Mas sim, tudo o que é feito 

por nós, caixas de cartão, etc. Tentamos que seja nesse sentido. 

Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente acha que dá para crescer inovando 

desta forma sendo sustentável? Dá para crescer economicamente a empresa? Firmar posições no 

mercado? 

Dá. É assim, nós também temos uma vantagem que é a nossa produção é artesanal, ou seja, assim 

em termos de escala não nos limita, digamos assim, mas nós não conseguimos produzir tipo 100 

pares num dia, é impossível, não temos recursos para isso, de momento. Claro, se calhar, daqui uns 

anos, ou uns meses, sei lá, faz sentido contratar mais pessoas ou artesões ou fábricas, ou o que 

seja, mas estamos a falar de uma escala muito mais pequena do que uma fábrica industrial, aí temos 

alguma vantagem, porque não vemos a ecologia como uma limitação, só podemos ir melhorando 

à medida que a empresa vai crescendo porque nos dá mais poder em termos de decisão e de (.) lá 

está, o facto destas fábricas já terem mudado pequeninas coisas, foi porque a J é um cliente muito 

importante para eles, ou seja, o crescimento da empresas (.) a ideia é que permita também fazer 

essas mudanças ao nível dos fornecedores. 

E essas mudanças para uma dimensão mais sustentável que referiu foram feitas para ganhar uma 

vantagem competitiva, digamos de forma mais ativa? Ou, para reagir a transformações do 

mercado? Mais ativo ou reativo? 

É assim, foi ativo no sentido que temos coisas que foram feitas aqui que nem foram comunicadas. 

É algo que nós fazemos porque está nos nossos valores e na filosofia da empresa e acho que estas 

ações se tiverem uma componente financeira em primeiro lugar, não sei até que ponto é que 

realmente fazem a diferença e a mudança. ↑Nós sentimos que agora as pessoas dão mais 

importância a isso, mas são coisas que nós já fazíamos antes↑. Quando as pessoas perguntam 

sobre um produto e quando nós dizemos isso, elas valorizam enquanto que há uns anos era igual, 

se era ou não ecológica, e agora valorizam. Neste momento, eu acho que a moda está muito 

competitiva para a J, mas tornou-se uma vantagem pela mudança do consumidor e nós já fazíamos 

isso antes. 
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Anteciparam, se calhar, um pouco as necessidade e desejos do consumidor? 

Sim, antecipou, mas não foi com esse intuito. Foi uma coisa que teve a ver com os valores que nós 

defendemos. 

Acredita que no futuro a sobrevivência e o próprio sucesso da J vai estar dependente da 

capacidade de inovar ecologicamente e ser sustentável? 

Sim e não. Nós não colocamos isso como uma dependência, porque já fazemos isso desde o início 

e tentamos melhorar quando não está ninguém a ver, digamos assim, e é uma preocupação que 

nós temos, não só enquanto marca, mas as pessoas que constituem a empresa têm mesmo essa 

preocupação no dia-a-dia e depois que se reflete na marca. É uma coisa muito importante tal como 

o feminismo que a J defende, sem as pessoas que trabalham na J defenderem isso, não funcionaria, 

por isso é uma coisa genuína. É assim, eu acho que as marcas que ainda não apostaram ou não 

pretendem apostar nestas questões e que não se vão preocupar com a sustentabilidade e a ética 

de tudo o que é produzido, ou todas as tarefas, então eu acho que aí pode ser um entrave, ou seja, 

as marcas que estão a ser criadas agora, já nem sequer coloquem em questão o facto de não serem 

o mais sustentáveis possíveis, pelo menos aqui em Portugal do que eu tenho acompanhado. 

Última pergunta, quais são as maiores barreiras e dificuldades para inovar ecologicamente? 

Eu tenho que dizer os recursos, o tempo que demora, ou seja, há muito pouca investigação acessível 

às empresas e, especificamente, no setor do calçado é o que nós temos feito nos últimos anos, mas 

é uma investigação em que a ↑nossa empresa está a investir, não só para nós, mas também para 

os outros↑, para não terem todas esta dificuldade e depois aquela questão da (.) parte financeira. 

Nunca tivemos algum apoio ao nível da sustentabilidade, por exemplo. E é um investimento muito, 

muito grande da empresa todos os anos. Então, eu diria isso - investigação e investimento. 

 

Empresa K 

Dados do entrevistado  

Idade: 33 anos  

Área de trabalho na empresa: Design. 

Qual é o papel da inovação na empresa? 

Eu acho que tem que ver com aposta na inovação no que diz respeito ao aumento da produtividade 

e aposta na inovação no que tem a ver também com a marca própria, nomeadamente, os canais de 

venda e inovação no design. 

Mas dão ênfase à criação de novos produtos? 

Que tipo de produtos? 

Novos tipos de calçado no mercado. 

É o seguinte 95% da produção é encaminhada para a private label e aí são os clientes que definem 

o que é que pretendem. No caso da marca própria nós temos sempre tendência ou tentamos 

sempre apresentar novidades ao consumidor final, como é óbvio, agora, nada muito específico, ou 
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seja, não inventamos nenhum modelo com uma sola “xpto” ou 100% sustentável. Não, é mais ao 

nível do design, a inovação. ↑E depois fazemos calçado técnico que nos criam desafios↑, por 

exemplo, nós trabalhamos com um cliente de motards.  

Mas diria que é mais inovação de produto ou de processo? 

Talvez a inovação do processo. Acho aquilo que tenha a ver mais com a inovação na maquinaria em 

aumento da produtividade, acho mais isso. 

Investem em equipamentos e ferramentas?  

Sim, sim. 

Existe na empresa um departamento específico para a inovação ou é algo mais transversal? 

É transversal, não existe nenhum departamento. 

Considera que a inovação foi importante para o crescimento da empresa e para a posição de 

mercado que a empresa tem hoje em dia? 

Estou cá há pouco tempo, mas considero que sim. É uma empresa que pelo menos no que se refere 

à gestão de processos e à maquinaria penso que está muito atualizada, portanto teve que haver 

essa evolução naturalmente. 

E acha que os clientes consideram a empresa como inovadora acha que é um fator por eles a 

escolherem? 

Não, não me parece que seja por aí. 

Como é que se desenrola o processo de inovação na empresa? 

Eu acho que é um processo esporádico. E talvez diria um ou dois eventos anuais de uma aquisição 

de um ou outro aparelho, mas esporádico. Não é uma preocupação constante. 

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Incrementais, talvez. 

Porquê? Porque não radicais? 

São sempre pequenas atualizações de maquinaria, portanto não é assim de repente mudar-se uma 

linha para produzir um certo tipo de calçado técnico. Eu acho que são mudanças graduais e 

pequenas que permitem a inovação. 

E no processo de inovação, vocês envolvem outras empresas ou é tudo feito à porta fechada? 

Eu não sou a pessoa certa para falar desse aspeto específico. Mas presumo que sim, que aqui a 

parte de gestão articulará com outras empresas. 

Mas que tipo de empresas fornecedoras, concorrentes, associações, universidades? 

Eu acho que tudo isso, universidades não, diria antes empresas concorrentes, fornecedores, 

entidades especializadas. 

E com o utilizador? Já alguma vez incorporaram o consumidor final no processo de inovação? 
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Sim, no caso da marca própria o tipo de comunicação que é feita é uma comunicação muito próxima 

do consumidor final. Nós recolhemos imensas opiniões nós já tivemos inclusive alguns produtos 

que tinham (.) que eram personalizados. Portanto, acho que sim. 

Qual é para si a vantagem de ter um modelo mais aberto a outras organizações? 

Tem todas as mais-valias, claro, com certeza, melhoram, ou seja, conseguimos aproximar o que 

queremos do que produzimos e daquilo que o cliente final quer comprar. Isso acho que é 

interessante para qualquer empresa. 

E vê alguma desvantagem? 

Não, não.  

Considera que existe cooperação entre os diferentes intervenientes na indústria de calçado? 

Como assim? Que tipo de intervenientes? 

Empresas produtoras, associações, fornecedores. 

Sim, penso que sim. É um mercado que já tem muitos anos em Portugal. Portanto acho que isso já 

foi melhorando, sim. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovação nas empresas? 

Sim, claro. Pelo menos da realidade que conheço do calçado. São empresas ainda muito familiares 

e muito conservadoras, portanto acho que ainda há muito a fazer no caminho para a inovação e 

ainda há algumas barreiras que impedem que isso aconteça, sem dúvida. 

Eu faço esta pergunta porque existem autores que dizem que Portugal culturalmente tem muito 

medo ao risco e há muita aversão à incerteza. Acha que se aplica a esta indústria? 

Perfeitamente, acho que sim. 

Passando à última parte. Qual a importância que a empresa dá aos problemas ambientais? 

É cada vez mais e é muita também muito por força da legislação, naturalmente. Mas eu acho que 

ainda bem, as empresas estão a evoluir muito nesse sentido e a nossa não é exceção. Estamos a 

adaptar muitos dos processos e muitos dos materiais que usamos (.) há essa preocupação. 

Mas já tiveram que fazer algum tipo de alteração ou investimento para cumprir com legislação 

portuguesa ou europeia? 

<Sim, sim. Nós somos uma empresa certificada, somos PME excelência. Temos uma série de 

requisitos que também temos que cumprir nesse sentido e sim adaptamos vários processos, 

nomeadamente, o tipo de materiais que escolhemos, por exemplo, para o packaging em que se 

tem que servir um certo tipo de requisitos e isso influencia o investimento, naturalmente. 

Investimento que é maior, mas tem um bom fim, como é óbvio. 

E considera que a empresa inova ecologicamente? 

Não sei se inova, mas sei que tem essa preocupação constantemente e tem os processos todos 

assegurados desse ponto de vista. 
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Mas de 0 a 10? 

Eu não tenho o total domínio dessa área. Mas diria que de zero a dez no cumprimento da legislação 

nós somos 10, nós temos todas as preocupações que nos são legalmente exigidas. Não sei se temos 

para além disso. 

Considera que, agora, os consumidores fazem uma maior pressão para calçado “amigo do 

ambiente”? 

Não, não. Pelo menos, o nosso consumidor final é português o da marca própria, ok e o consumidor 

português não é de todo representativo, que se preocupa com isso, eu diria até uma minoria 

mesmo. No que refere aos clientes de private label que correspondem à maior parte da produção 

da empresa, sei que alguns começam a ter essas preocupações, mas também acho que não é a 

maioria. 

E, por exemplo, para calçado sem materiais de origem animal? 

Essa pressão sente-se, só não acho que seja representativo. 

Outras empresas dizem que o consumidor tem uma perspetiva falsa sobre o calçado em couro 

porque acha que é menos sustentável que outros materiais. Concorda? 

Concordo. Existe material não à base de pele animal que é muito menos sustentável que a pele 

animal ((risos)). Portanto, sim, o consumidor final ainda não tem uma ideia bem feita do que é um 

calçado sustentável, ou seja, achar que um calçado que não tem pele é mais sustentável do que um 

que tenha, sem dúvida, o consumidor final não está de todo informado acerca disso. Os clientes da 

empresa são grandes empresas que compram calçado para revender começam a ter algum sentido 

e nesse caso eles não pedem sapatos que não tenham pele. Eles pedem sapatos que não tenham 

pele e não tenham têxteis, por exemplo, que também sejam inimigos do ambiente, digamos, são 

tecidos, os tecidos que são pedidos têm que ter essas certificações de que é ecológico, o de não ser 

pele por si só não quer dizer que seja sustentável. 

E quanto às embalagens e caixas de sapatos também são feitas a partir de materiais recicláveis? 

Sim, isso sei que é uma preocupação da empresa e o que está a acontecer, a maior parte do pessoal 

do embalamento já tem essa consciência. 

E quanto aos processos de produção tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios ou 

emissões de gases nocivos? 

Isso, também sei que é uma preocupação que está a ser tida em conta. Sei que é uma grande 

preocupação na empresa. 

Para além do benefício ambiental, considera que é possível crescer e fazer crescer 

economicamente a empresa ao ser sustentável? 

Sim, sim, sobre o ponto de vista de agradar o cliente. Pelo menos pela minha perspetiva ter essas 

opções e ter essas certificações agradam o cliente, poderá eventualmente aumentar o volume do 

negócio, não propriamente por o tornar mais rentável, digo eu. 
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A empresa fez essas alterações que referiu para uma dimensão mais sustentável e ecológica de 

forma ativa, ou seja, para ganhar vantagens competitivas ou de forma a reagir a algo do mercado? 

Mais ativo ou reativo? 

Penso que reativo, acho que isto veio tudo muito do seguimento da certificação e da legislação, 

não propriamente de vamos ser vanguardistas e por uma bandeira da ecologia. 

Acredita que no futuro a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de inovar ecologicamente e de ser sustentável? 

Sim, espero que sim. 

Porquê? 

Eu espero que sim, porque esse será o caminho, agora, o tempo que isso vai demorar, não sei. Acho 

que toda a indústria ainda é, pelo menos em Portugal, ainda é muito conservadora e muito antiga. 

Se não for para cumprir a legislação, também não parece, na maior parte dos casos, que exista esse 

impulso. Agora, claro, espero que sim porque esse é o caminho. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras ou dificuldades à inovação ecológica? 

Nesse caso só posso responder do ponto de vista da minha função, enquanto designer. Dizem que 

tem a ver com oferta de matérias primas que respeitem esses princípios, que não há. Tenho 

dificuldade (.) quando vou construir ou desenhar um modelo, tenho dificuldade em encontrar 

soluções ecológicas para essa construção, ainda é muito residual. O que existe, nem sequer se 

adequa a todas as necessidades. 

 

Empresa L 

Dados do entrevistado 

Idade: 33 anos.  

Área de trabalho na empresa: Departamento financeiro.  

Qual é o papel da inovação na empresa? 

O principal papel da inovação na empresa não tem só a ver com a capacidade produtiva nem como 

produzir sapatos. Estamos a falar que o setor do calçado é um setor já muito antigo na região e 

noutras zonas em Portugal, e fazer sapatos bem feitos, já muita gente os sabe fazer. O importante 

é a qualidade que se presta ao sapato. E a grande inovação tem a ver com todos os componentes 

que nós podemos incluir no sapato que sejam mais sustentáveis, que consigamos reduzir de alguma 

forma a pegada que eles têm a nível ambiental, e mesmo a nível social e com isso tentamos otimizar 

processos reestruturar equipamentos e utilizar matérias primas, nomeadamente, colas à base de 

água em alguns dos processos, nomeadamente, colagem da sola ao corte, que nos permitam ter 

uma maior qualidade de vida quer dos colaboradores quer a nível ambiental. E depois, nós 

costumamos dizer que o grande investimento e a grande inovação a nível produtivo prende-se 

muito à questão dos equipamentos e da forma como nós hoje em dia já conseguimos ter 

informação detalhada do que é, supostamente, um trabalho tão manual como o do setor do calçado 

e termos informações desde os sapatos que são bem feitos à primeira, quantos sapatos é que são 
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rejeitados, quantos sapatos são produzidos, abastecimento às linhas de uma forma eficiente com 

supermercados já pré-concebidos para fazer o abastecimento às linhas em função das ordens de 

encomenda e em função das matérias-primas envolventes para esse abastecimento, e acima de 

tudo, um serviço que prestamos ao cliente, neste momento nós conseguimos fazer amostras em 

24 horas. Temos linhas alocadas a amostras 100% exclusivas, nós neste momento fazemos 100 

pares por dia de amostras: corte, costura, montagem e acabamento. Temos uma equipa de 

desenvolvimento quer de design, modelação e industrialização. Temos CAD 3D que nos permite 

também já fazer alguns desenvolvimentos de alguns projetos em parceria com clientes já em 3D. 

Portanto, o cliente chega aqui propõe um projeto, podemos fazer a modelação, enviamos para 

máquinas de corte automático que é cortado no próprio dia, costurado no próprio dia e montado 

no próprio dia, o cliente se quiser levo o sapato no final do dia para apresentar à equipa de 

desenvolvimento, aos desenhadores, a quem entender. E isto é uma das grandes inovações, é o 

cliente conseguir levar um sapato embora no próprio dia que o pediu, se quer mudar o sapato, nós 

enviamos os sapatos, hoje em dia, pronto, não temos muitas visitas dos clientes por causa da 

situação que se vive atualmente, mas nós enviamos um sapato, o cliente diz que agora está 

demasiado escuro, que quer outro material, no dia seguinte ele tem outro sapato igual com o 

material que escolheu pelo catálogo 3D ou algum material que ele indicou entretanto. Temos ainda 

também uma equipa de logística, que muitas vezes as pessoas acham que isso não é importante, 

mas nós, neste momento, conseguimos colocar sapatos em mais de 50 países do mundo. Nós temos 

uma equipa de desenvolvimento, que apesar de termos clientes muito centralizados, estamos a 

falar de grandes marcas. A alocação das encomendas é feita por países em alguns clientes, ou seja, 

nós podemos receber uma encomenda de 10 mil pares e a alocação, ou seja, a entrega desses 10 

mil pares pode ser feita mil pares por país, por exemplo, e nós fazemos essas entregas e essa tal 

logística por países e por clientes, como entenderem, nós temos pessoas especializadas a nível de 

transporte e expedição alfandegária que nos permite fazer esse todo trabalho. 

Então diria que dão mais enfase à inovação do processo do que do produto? 

A nível do produto, nós neste momento já desenvolvemos produtos, aliás, temos projetos de 

investigação e desenvolvimento que foram aprovados e são um orgulho para nós, porque são 

trabalhos muito complicados em que (.) este setor também não estava muito preparado para o 

fazer. E posso já dizer que há algumas questões e desenvolvimentos que foram muito desafiantes 

para nós, que foi a questão das colas à base de água que lhe falei, quer a nível de costura, quer a 

nível de montagem, estamos a falar que os nossos clientes propuseram-nos até 2025 reduzir colas 

à base de solventes e nós conseguimos em 2019 já ter uma quebra significativa da utilização de 

colas à base de solvente e passamos para colas à base de água. Existe aquela limitação de não 

utilizarmos tudo, mas tem a ver com os materiais das solas escolhidas, que são coisas que nos 

ultrapassam e não conseguimos controlar, isso foi um dos grandes projetos que nós desenvolvemos 

e que em Portugal há muitas poucas empresas a fazer sapatos com colas à base de água. Depois, 

temos também os waterproof, ou seja, os sapatos à prova de água em que desenvolvemos uma 

espécie de umas meias com umas costuras especiais, e com umas fitas vedantes para que na parte 

do forro não seja possível entrar (.) impermeabilizar o sapato, obviamente que a parte de fora 

também é necessário ter algumas noções a nível de design e de modelação que evitem cravados, 

costuras ao longo do sapato para (.) ou seja, quanto mais furos fizermos nos sapatos, mais provável 

é entrar a água. No fundo é preciso todo aqui um estudo que é necessário fazer e nós fizemos um 

desenvolvimento dessa tal meia, que não se vê, e que depois é uma mais-valia para o sapato ser 

realmente considerado à prova de água; isto (.) é com um aquário em que nós colocamos uma bota 
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a um determinado nível que o cliente indica da prova da água, e no dia seguinte se nós metermos 

a mão nessa bota, ela continua seca sem entrar água, isto também foi algo que desenvolvemos. 

Depois, também desenvolvemos internamente, não é que não existisse, mas em Portugal e o tipo 

produto que fazemos não é algo que possa encontrar em qualquer empresa aqui em Portugal, são 

processos distintivos e são considerados de inovação da forma como fazemos. Temos ainda novas 

formas de montagem de sapatos, existem uma série de tipos de montagem e nós, normalmente, 

fazíamos o que seria a montagem plana que é a montagem tradicional no setor, e, neste momento, 

já testamos outras forma de montagem, inclusive, fizemos aqui um conjunto, e foi algo inédito, não 

podemos considerar uma forma de montagem, mas fizemos um conjunto de duas formas de 

montagem, que era para fazer um sapato que parecesse uma montagem plana, mas na realidade 

era outra construção em que a palmilha era costurada ao sapato e isso não é nada habitual, então 

nós desenvolvemos uma quantidade relativamente pequena de pares, exigiu mais mão-de-obra, 

mas conseguimos desenvolver à medida que o cliente queria. Portanto, não só a nível de serviço e 

de processo, nós também em função daquilo que o cliente e dos desafios que nos propõe, nós 

também desenvolvemos e fazemos, a nossa equipa de desenvolvimento, propomos à nossa equipa 

de desenvolvimento que está sempre recetiva para desenvolver novos produtos, sem dúvida. 

Então existe um departamento específico de inovação ou I&D? 

Nós temos pessoas que sempre que são colocados novos desafios, é mais ou menos as mesmas 

pessoas que são alocadas. É muito a parte técnica, nomeadamente, modeladores, equipa técnica, 

ou seja, relativamente àquilo que não se vê, os componentes mais importantes é aquilo que não se 

vê no sapato, tem a ver com as palmilhas, com os contrafortes, com os forros, porque a parte de 

fora acaba sempre por ser fácil e aparentemente um sapato parece igual a todos os outros e a 

construção é completamente diferente, se se cortar um sapato ao meio é que temos a perceção 

que realmente o sapato teve uma construção completamente diferente. E, normalmente, temos 

pessoas especializadas, as pessoas com mais experiência para desenvolver esses desafios e esses 

novos produtos que nos são colocados. 

Considera que a inovação foi importante para o crescimento da empresa e para a sua posição no 

mercado? 

Sem dúvida. Nós achamos que (.) nos acomodar a determinado produto, ou a determinada 

produção, desde quantidade, desde serviço, tudo, nós dizemos que o risco é maior ao estar 

estagnado do que avançar, do que crescer, porque o ↑risco de ficarmos quietos é deixarmos de 

ser interessantes para os clientes↑. Hoje em dia, com a velocidade a que o mundo anda, se nós 

não conseguirmos nos diferenciar de tudo o resto, vamos deixar de ser interessantes, portanto, 

sem dúvida, que o crescimento, investimento e a inovação (.) nós tivemos que fazer um 

investimento muito grande por causa das colas à base de água, tivemos que ter fornos 

especializados, por causa de evaporação, ou seja, umas temperaturas mais controlados para que a 

evaporação da água das colas não fosse tão rápida, porque senão a cola secaria antes e não haveria 

uma aderência tão grande à sola, desde prensas pneumáticas e hidráulicas que não eram 

necessárias na colagem normal, no processo normal. Ou seja, tudo isto é a inovação, que nós 

investimos nela para nos diferenciar e para o cliente chegar aqui, ver e verificar efetivamente que 

nós queremos estar no mercado e queremos crescer e ser mais. E queremos ter a nossa posição no 

mercado.  

Como é que se desenrola o processo de inovação da empresa? 
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Nós todos anos desenvolvemos projetos, entre dois a três projetos por ano e é sempre em função 

das propostas dos clientes, em que obviamente não podemos fazer tudo e há coisas que nós não 

temos capacidade e então dentro dos projetos propostos, selecionamos dois a três projetos, 

estamos a falar de projetos grandes que às vezes duram, por exemplo, as colas à base de água, foi 

um projeto que durou 3 anos. Portanto, a questão de ficar com alguns projetos, temos que ter 

critérios e pensamos bem antes. 

Critérios de seleção de avanço ou recuo? 

Exatamente. Portanto, nós normalmente tentamos ter em mãos dois a três projetos anualmente, 

quando um termina pegamos noutro, nós recentemente também fizemos uma sapatilha de um 

cliente que já é um dos pioneiros ao nível de consciencialização ambiental e sustentabilidade social 

e ambiental, em que o sapato é 100% reciclável, ou seja, é com produtos 100% reciclados e o sapato 

é 100% reciclável, portanto, também foi um projeto que terminou em 2021, com uma encomenda 

e produção dessa mesma sapatilha. Portanto, a nível do produto também foi a primeira vez que 

fizemos um sapato 100% reciclável, nunca tínhamos feito, já vínhamos a fazer com alguns materiais 

em algumas percentagens, mas todo reciclado foi a primeira vez. Tudo isso nos coloca desafios e, 

obviamente, que nós ↑consideramos isso inovação de produto↑.  

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Incrementais. 

Mas porquê? É mais fácil assim, há menor risco? 

Nós entendemos que (.) a inovação e o crescimento nunca podem ser feitos de uma forma radical, 

porque muitas vezes a implementação radical leva a uma não conclusão dos projetos e nós nesse 

aspeto, quer a nível de investimento, quer a nível de desenvolvimento de projetos somos bastante 

conservadores, apesar de sermos rápidos e nos últimos 5 anos tivemos um crescimento muito 

grande. Tem havido crescimento, mas sempre de forma muito sustentada. 

No processo de inovação vocês seguem um modelo aberto a outras organizações ou é tudo feito 

dentro da empresa? 

Nós, neste momento, fazemos a nível interno e em parceria com fornecedores, estamos a avaliar a 

possibilidade de começar, tendo em conta que cada vez há mais os projetos de inovação são 

maiores, exigem muito mais de nós, e cada vez há mais questões técnicas em que precisaríamos de 

ajuda e que se calhar projetos que demoram dois ou três anos poderiam demorar apenas um se 

tivéssemos apoio de pessoas que estivessem mais, por exemplo, no caso das colas, eu acredito que 

se tivéssemos ligados a um projeto de engenharia química ou de algum apoio mais qualificado 

poderíamos ter tido sucesso mais rápido. Portanto, nós neste momento estamos a ponderar, e isso 

surgiu este ano a possibilidade de os projetos passarem a ser desenvolvidos com parceiros mais 

qualificados, porque como costumo dizer, nós, muitas das vezes, temos a força de trabalho e o 

conhecimento da experiência, mas depois falta a parte da qualificação que é extremamente 

importante. 

E com utilizadores? 

Não, não. 

E qual é a vantagem de inovar nesse modelo aberto? 
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Foi aquilo que referi, é conseguir ter equipas multidisciplinares com visões diferentes, porque nós 

o facto de termos apenas as parcerias internas, apenas internamente e os fornecedores, acabamos 

por ter só uma parte industrial e muitas das vezes falta as partes mais teóricas, que na minha 

opinião são tão importantes como as partes práticas, então muitas das vezes vamos por tentativa-

erro, ↑demasiadas tentativas-erro, possivelmente, algum teórico podia dizer logo↑: "olha, não 

faças isso que não vai resultar". E digo isto, porque nas colas à base de água foi um trabalho muito 

grande porque houve tentativas-erro; primeiro, ↑porque não passamos logo de colas à base de 

solvente para colas à base de água, fomos reduzindo a quantidade de solvente nas colas e 

substituindo pela tal solução da água↑ e isso foi sempre percentual para estimar tempos, pressões 

e se calhar podíamos ter chegado logo a conclusões de uma forma mais rápida, se tivéssemos uma 

pessoa mais teórica que nos orientasse. Por isso, acho que as equipas multidisciplinares e a 

diversidade de formação, de qualificação, de competência podia ajudar, sem dúvida, quanto ao 

desenvolvimento dos projetos de inovação. 

E vê alguma desvantagem? Por exemplo, a fuga de informação. 

Não. Nós por acaso, aqui, nós fizemos agora uma ação com um instituto superior no âmbito da 

responsabilidade social e então foi online, claro, mas as professoras vieram visitar, e foi engraçado, 

porque elas disseram que nunca tinham estado numa empresa em que as portas estão todas 

abertas, inclusive, já disse, sempre estiveram abertas, mas com o covid tiramos portas ((tom 

jocoso)). E com tanta acessibilidade às coisas, obviamente, que nós salvaguardamos a 

confidencialidade dos nossos clientes, mas o nosso trabalho gostamos que seja visto e da mesma 

forma que vem o cliente A e vê os trabalhos do cliente B e vice-versa, e nunca tivemos qualquer 

problema. E isso é uma mais-valia para nós, o cliente poder ver a nossa capacidade de trabalho e a 

capacidade de diversidade de produtos que conseguimos produzir. Portanto, isso não é um medo 

porque temos que confiar no nosso trabalho e o nosso trabalho não é um produto, e como eu disse, 

quer a inovação produtiva, quer a qualidade e acima de tudo o serviço que gostamos e a celeridade 

com que o fazemos, o investimento em equipamentos, em recursos, os ativos que temos de 

recursos humanos, tudo isso é que faz a empresa, nós não temos segredo nenhum, o nosso segredo 

é o trabalho e a dedicação.   

Considera que existe cooperação entre os intervenientes na indústria de calçado em Portugal? 

A nível de fornecedores, sim. A nível de associações, sem dúvida, existe uma cooperação muito 

grande. A questão é que a L durante toda a estratégia até hoje e que continua, sempre teve uma 

visão um bocadinho diferente do que foi feito na maioria das empresas, e também existem 

empresas tão grandes como a L - não são muitas, mas existem - mas a maioria das empresas, o que 

fizeram foi criação de marcas próprias, redução da capacidade produtiva, uma vez que começaram 

a produzir produtos de um valor acrescentado maior, ou seja, que exigia segmentos mais pequenos, 

porque há menos venda de sapatos com um valor acrescentado que o fast fashion, que apesar de 

nós o fazermos, nós trabalhos com clientes como [marca de luxo], como trabalhamos com clientes 

como [marca fast fashion], mas [marca de luxo] acaba por ser também fast fashion. Portanto, 

Portugal foi muito incentivado aos pequenos nichos de mercado, encomendas muito pequenas de 

200 pares, aos sapatos customizados em que o próprio cliente escolhia a sola, escolhia a pele, 

escolhia a cor. E isso é um mercado muito pequeno que não tem escala, que não consegue suportar 

estruturas com os serviços que nós consideramos relevantes, ↑mas isto é a nossa estratégia e a 

forma como vemos as coisas↑. E esta questão da pandemia ninguém a adivinhou, nem nós 

advínhamos, nem de todo foi previsto, nunca foi equacionado pelos nossos clientes senão nunca 
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teriam stocks de milhões de pares de sapatos dentro dos centros logísticos. Isto foi algo que 

apanhou toda gente desprevenida, mas o que é certo é que os mercados internos foram os setores, 

de uma forma geral, não só no calçado, os mercados externos e internos foram afetados de todos 

os países, principalmente na Europa, e esses segmentos de valor acrescentado e pequenas marcas 

e pequenos segmentos vendiam para os mercados internos e o grande problema do setor do 

calçado é esse, é os mercados internos e não haver sapatos para fazer para mercados internos, 

porque não há quem o compre, porque esteve tudo fechado. Portanto, a estratégia dos últimos 10 

anos levou a um desinvestimento por parte das empresas e de quantidades. E agora, neste 

momento, está refletido nesta questão pandémica, que veio acelerar essa estagnação que é o setor 

do calçado, neste momento. E outra coisa que nos preocupa muito, que é o facto de os grandes 

clientes, estamos a falar de grupos gigantes, 20 clientes que têm todas as marcas do mundo que 

acabam por estar a querer deslocalizar pequenas percentagens da Ásia para a Europa, para um 

abastecimento rápido, ou seja, com estratégias de local to local, e não há empresas que conseguiam 

dar resposta a essas encomendas, por pequenas percentagens que sejam, estamos a falar, se eles 

deslocalizarem 5% de um bilião de pares, nem sequer temos capacidade na Europa para isso. 

Portanto, a questão de pensar que íamos viver de serviços ou de produtos de valor acrescentado 

com 200 pares por dia, neste momento, não é solução.  

Considera que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovar na empresa? 

É assim, nós aqui na empresa somos todos muito, muito jovens, nós temos uma média de idades 

de cerca de 35 anos e eu acho que isso ajuda quanto à questão da inovação e dos desafios. E é 

engraçado quando pretendemos mudar alguma coisa, desde um software ou integrar alguma coisa, 

ou fazer uma nova linha de produção, um novo processo, um novo departamento, aqui não há 

opção de não me habituei, não me integrei, toda a gente está habituada a que temos que andar 

para a frente, e que se pararmos não é esse o caminho. ↑É uma cultura quase interna da empresa, 

em que estamos habituados a crescer, a investir, a melhorar↑. Portanto, eu acho que é um 

bocadinho diferente do nível nacional. A indústria está muito associada às pessoas de mais idade, 

inclusive, foi a semana passada, vi uma empresa têxtil já com muitos anos que abriu insolvência e 

a média de idades era cinquenta e qualquer coisa anos, e isso é um problema, é um problema, 

porque leva a um desinteresse, a baixas produtividades, porque essas pessoas vão estar mais vezes 

de baixa. Eu compreendo, eu com essa idade também não vou querer trabalhar ((risos)). Eu acho 

que isso é, completamente, ↑um problema estrutural do país↑, não é um problema das pessoas, 

eu não acho que seja um problema das pessoas ou de falta de vontade de trabalhar, é um problema 

estrutural. Nós aqui na empresa, o que nós sentimos e é por isso que queremos desenvolver tanto 

a parte da responsabilidade social, é que temos famílias completas a trabalhar aqui, desde pais, 

filhos, noras, temos mesmo famílias de 6 pessoas a trabalhar connosco. Portanto, eu acho é que as 

empresas também têm que fazer o caminho e tentar incentivar, e mostrar aos jovens que a 

indústria não é algo tão rudimentar, e tentar inovar por aí, mesmo a nível de equipamentos já 

estamos a planear, alocar ecrãs nas máquinas para fazer registos digitais das produções quer a nível 

de defeitos, quer a nível de eficiência energética, de produtividade, porque eu compreendo, 

perfeitamente, um jovem de 20 anos que gosta de estar numa Playstation e depois vem 8 horas 

estar a trabalhar sempre a fazer a mesma coisa completamente artesanal em alguns postos, não 

seja muito motivador, mas isso cabe-nos a nós motivar as pessoas. 

Eu faço esta pergunta sobre a cultura porque existem autores que consideram que em Portugal 

há uma cultura de aversão à incerteza, medo do risco. Concorda? Acha que se aplica à indústria? 
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Concordo, concordo. Acho que a L pode ser considerada uma exceção, mas concordo sem dúvida.  

Passando agora à parte sobre sustentabilidade e inovação ecológica. Qual é a importância que a 

empresa dá aos problemas ambientais?   

Nós, neste momento, desde 2017, que somos certificados em ambiente, inclusive, em novembro, 

tivemos a renovação da certificação e mantivemos a certificação. Sentimos que ainda há muito 

caminho a fazer, porque a certificação ambiental tem sido muito na questão da reciclagem, do 

consumo da água, das energias verdes, pronto. Nós nesse aspeto já cumprimos os requisitos 

obrigatórios, ou seja, cumprimos o que é de lei, todos os anos temos melhorias de medidas e 

tentamos incentivar a cultura da empresa a melhorar na questão ambiental, mas reconhecemos 

que existe ainda muita otimização a fazer por muito pequeninas que sejam. Nós, neste momento, 

já temos uma ETAR que faz o tratamento das águas das cabines de pintura, que é um processo que 

acontece na fase do acabamento, em que existem as tintas também à base de água, mas que têm 

de ser tratadas, e são tratadas internamente na empresa e aquilo origina lamas que depois são 

testadas e levam outro destino em função dos resultados dos testes. Temos painéis fotovoltaicos, 

temos frota de carros elétricos, a ETAR leva também a um consumo mais reduzido, porque é em 

circuito fechado, ou seja, não há incremento de água limpa. As águas das cabines de pintura 

circulam num circuito fechado, fazemos a reciclagem, obviamente, pronto, já temos aqui algumas 

medidas. Depois, temos também os autocarros que neste momento temos 3 autocarros que 

participam na recolha das pessoas, levam as pessoas à hora de almoço, vão buscar novamente, 

levam a casa; para evitar também o uso individual de transporte. Neste momento, vamos tentar 

eliminar duas das viagens, ou seja, que é a hora de almoço, uma vez que vamos providenciar almoço 

dentro das instalações com uma empresa de catering, para evitar a emissão de gases dos 

autocarros. Portanto, a nível ambiental já temos uma consciencialização muito grande e queremos 

melhorar ainda. 

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

<Sim, sim. Aliás, dei-lhe como exemplo que começamos a abraçar aquele projeto do sapato 

reciclado e reciclável. Nós, este ano, fomos também certificados a nível de produtos reciclados, 

porque já fazemos muitos sapatos com materiais bio e reciclados, portanto, já temos uma 

certificação nesse âmbito, e é recente. 

De 0 a 10 quanto acha que a empresa inova ecologicamente, neste momento? 

8. Ainda há muito trabalho para fazer. 

Sente que os consumidores e os clientes fazem uma pressão acrescida para produtos “amigos do 

ambiente”? 

Sim. Sem dúvida que o fazem, obviamente que isso é (.) algo que nós não temos uma relação direta 

com o consumidor, nós temos uma relação com os intermediários. Nós não lidamos com o 

consumidor, claro, que o nosso cliente transmite-nos a preocupação do consumidor, mas 

honestamente, na minha opinião não relacionada com a empresa e com o setor, se me pergunta: 

"se há muito caminho para fazer?", há. O que eu sinto é que, hoje em dia, existe uma preocupação 

disfarçada, ou seja, com base até em alguma ignorância quanto à questão da sustentabilidade, se 

nós até falarmos com alguns consumidores que "ai, eu prefiro um produto sustentável", se lhe 

perguntarmos a definição de sustentabilidade, não sei se as pessoas sabem responder. 
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Nesse ponto, deixe-me só introduzir a questão do couro. Acha que os consumidores têm, agora, 

uma diferente sensibilidade em relação a sapatos de pele? 

Eu sou diretora financeira, mas depois a nível pessoal tenho outras opiniões. Até estou a tentar 

fazer algumas mudanças, desde alimentação, portanto, não é muito a minha área aqui na empresa, 

até me custa falar um pouco sobre isso, porque, aliás, acho que há muito caminho a fazer, mas isso 

é a minha opinião pessoal, e até não queria muito ir por aí. Mas há coisas, que isso eu tenho plena 

consciência, é que a questão dos couros é um subproduto, ↑ninguém mata uma vaca para lhe tirar 

a pele↑, e até lhe vou dizer uma coisa, no dia em que isso acontecer, acho que sou a primeira 

pessoa a sair desta empresa ((risos)). Portanto, é um subproduto e acho que muito honestamente, 

e acredito, que possa ser mais prejudicial a utilização de outros materiais do que o próprio couro, 

estamos a falar que os couros, hoje em dia, já são trabalhados e acabados com produtos (.) já há 

muita consciencialização ambiental, porque já não têm metais pesados, já não têm uma série de 

químicos, estamos a falar que todas as peles são testadas quimicamente e já cumprem muitos mais 

requisitos, do que outros materiais sintéticos que são desenvolvidos propositadamente e que 

acabam por ter polímeros e micro-plásticos muito mais prejudiciais, do que os próprios couros, que 

são efetivamente um subproduto. Nesse aspeto, muito honestamente, acho que acaba por ser mais 

sustentável a utilização de couros do que sintéticos. 

E levam em atenção ao impacto ambiental que as embalagens dos vossos produtos têm no 

ambiente? 

Isso nós não decidimos, quem decide isso é o nosso cliente. Obviamente, que nós temos uma 

preocupação maior quanto a isso, porque pode não fazer sentido os sapatos terem as caixas e os 

sacos e os tapulhos e o papel e tudo mais. Há clientes que já pretendem o uso dos favos, que são 

caixas grandes, não vão caixas individualizadas e os sapatos vão numa espécie de favos, cabem 

muitos mais sapatos por tarifa, a nível de transporte é muito mais benéfico e há uma redução muito 

grande ao nível do consumo de matérias-primas, papel e cartão. Sem dúvida, acho que isso também 

é outro ponto que há muito caminho a fazer, mas nós aí não conseguimos ter qualquer fator de 

decisão. 

Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente, acha que é possível crescer 

economicamente enquanto empresa, inovando ecologicamente e sendo sustentável? 

Sim, sem dúvida. Aliás, eu acho que esse é dos principais caminhos, que todas as empresas deviam 

fazer, essa diferenciação mais tarde ou mais cedo vai ser essencial, e vai ser mesmo seletiva. ↑Eu 

acho que as empresas ou seguem esse caminho ou vão deixar de existir↑. 

A empresa fez essas mudanças para uma vertente mais sustentável e inovou ecologicamente, de 

forma a ganhar uma posição no mercado e uma vantagem competitiva, ou de forma a reagir ao 

mercado? 

Nós decidimos fazer a certificação ambiental, primeiro por uma questão de responsabilidade 

ambiental e de sustentabilidade ambiental, porque em bom rigor foi-nos proposto o cumprimento 

de alguns objetivos a nível ambiental, em 2015 e 2016, com meta para 2025, e nós em 2017 

estávamos certificados em ambiente. Portanto, nós, obviamente, que os nossos clientes 

multinacionais, enormes e com base também nas experiências deles e aproveitamos aquilo que 

todos os clientes de melhor têm, se o nosso cliente nos propõe alguma melhoria, nós encaramos 

aquilo como uma melhoria para a empresa e nós não encaramos que aquilo é uma obrigação, nós 
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encaramos que aquilo é uma melhoria, e então, propomo-nos, de imediato, a fazê-lo. O nosso 

cliente para nos propor algo, é porque ele já o fez, se ele já o fez e estamos a falar de empresas 

mundiais, é porque esse é o caminho, porque eles hão-de ter mais especialistas que nós para 

perceber e estudar o mercado. E nós tentamos cada vez mais trabalhar como os nossos clientes, 

porque se nos afastamos da política deles, então nunca vamos conseguir trabalhar com eles. O que 

acontece nas indústrias em Portugal e nas indústrias mais conservadoras, é que as pessoas querem 

fazer de conta que fazem para poder continuar a trabalhar, mas chega a um dia e o pano cai ao 

chão. Não se consegue tapar o sol com a peneira, então nós gostamos logo de fazer uma casa com 

alicerces e de cumprir tudo mesmo internamente, daí ser um mix de tudo que me falou da questão 

porque é que nós decidimos cumprir alguns critérios foi quer internos, porque acreditamos que ia 

ser decisivo no futuro e que verificamos que está a ser, porque nós com essas certificações, quer a 

qualidade, quer o ambiente, quer a responsabilidade social que estamos neste momento a 

trabalhar, e permite-nos despensa de muitas auditorias que somos obrigados a fazer e permite-nos 

ter uma empresa que qualquer grupo no mundo inteiro que venha cá fazer sapatos, nós temos 

todas as condições, cumprimos todos os requisitos legais deles, de Portugal, e mais ainda, que são 

as certificações internacionais.  

Acredita que no futuro a sobrevivência e o sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade de inovar ecologicamente e ser sustentável? 

<Sim, sim. Sem dúvida. Porque isso é algo que não vamos conseguir fugir, ninguém vai conseguir 

fugir. Ou nos tornámos mais sustentáveis ou não vai haver sapatos para nos calçar ((risos)). Muito 

sinceramente é a minha opinião. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades da inovação ecológica? 

Infelizmente, eu acho que é os recursos humanos. 

Não há pessoal qualificado para inovar ecologicamente? 

Eu acho que falta muita consciencialização a toda a gente quanto à questão ambiental. Eu vou ser 

sincera, eu na parte administrativa eu vou ao lixo e tenho (.) ↑eu vou ao lixo, e mexo no lixo, e 

separo o lixo, porque mesmo na parte administrativa há pessoas que deitam o iogurte no sítio 

errado↑, e quando eu digo recursos humanos não tem a ver com a falta de profissionais 

qualificados nessa área, tem a ver com toda a gente, ou seja, o que eu acho, é que há um problema, 

novamente, estrutural quanto à educação ambiental. 

 

Empresa M 

Dados do entrevistado  

Idade: 38 anos.  

Área de trabalho na empresa: Qualidade e ambiente. 

Para si, qual o papel da inovação na empresa? 

Eu acho que é uma questão muito importante, a inovação, porque se criamos um produto inovador, 

vamos estar à frente, vamos ser pioneiros, então iremos cativar ou chamar a atenção de alguns 

clientes para aquele produto inovador. 
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Mas dão enfase à criação de novos produtos, novos conceitos? 

Sim, porque nós queremos andar a par com as empresas concorrentes, ficar para trás está fora de 

questão. 

Dão mais atenção à inovação de produto ou de processo? 

Aos dois. 

Existe na empresa um departamento específico de I&D ou de inovação? 

Não, eu acho que não existe aqui isso. 

Mas investem em equipamentos, novas tecnologias, ferramentas, sistemas? 

Sim. Compramos agora um reativador. Estamos a desenvolver (.) estamos a utilizar a cola à base de 

água, então temos que ter um equipamento novo, porque o anterior não estava adequado para 

isso. 

Considera a inovação importante para o crescimento da empresa e para posição no mercado? 

Eu creio que sim. Se consideramos a ISO 9001 e 14001 como parte da inovação, sim, fomos a 

primeira empresa aqui no concelho a ser certificada pelo ambiente, enquanto as outras começaram 

pela qualidade, nós começamos pelo ambiente, e agora estamos a ser certificados pela qualidade.  

Como é que se desenrola o processo de inovação? 

Eu acho que é quando surgem as oportunidades, eu acho que é por aí, não sei dizer ao certo. 

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Radicais não, acho que não. A cola a base de água, não sei se é considerado um processo radical, 

utilizamos a cola sem solventes, uma cola mais natural, eu acho que faz parte de uma inovação, 

mas não creio que seja radical. Radical seria não utilizar cola ((risos)). 

E quando inovam, fazem-no em conjunto com outras organizações ou é tudo feito aqui dentro? 

Eu acho que é feita com fornecedores. Sem eles não teríamos uma cola à base de água. Nós também 

tentamos ver o que os concorrentes andam a fazer e, a partir daí, tentamos acompanhar. 

E com o utilizador? Já alguma vez incorporaram o consumidor final no processo de inovação? 

Não. 

A empresa dá importância a ir buscar conhecimento externo? 

Sim, nós até tivemos uma parceria com uma instituição de ensino superior e era a nível dos resíduos 

de peles, o que fazer com aquilo, uma vez que é um dos grandes problemas da indústria de calçado.  

E qual é a maior vantagem de seguir esse modelo mais aberto de inovação? 

Ter um feedback dos outros. Eles têm contactos com outras empresas e conhecem outras 

realidades e mutuamente ajudamo-nos todos uns aos outros. 

E desvantagem? 
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A desvantagem é (.) eu acho que não há segredo, a partir do momento que um começa com a cola 

à base de água, essa notícia vai-se espalhando por outras empresas que também passam a 

implementar esse processo. 

Considera que existe cooperação entre os intervenientes da indústria de calçado em Portugal? 

Creio que sim. 

Acha que a cultura portuguesa estimula a inovação? 

Creio que não. Nós somos assim um bocado conservadores e eu acho que a nossa mente não é tão 

aberta quanto isso, a não ser que seja um produto que seja espetacular e que toda a gente veja que 

vai tirar imensos benefícios com isso, porque senão acho que as pessoas ligam muito ao fator preço 

e então pode ser um produto inovador muito bom, mas as pessoas não estão recetivas a pagar o 

valor pelo produto. 

Existem autores que dizem que há muito aversão à incerteza e medo ao risco na cultura 

portuguesa. Concorda? Acha que se aplica a esta indústria? 

Há sempre incerteza, então a parte do covid deu incerteza a toda a gente. Mas sim, porque isto é 

sazonal e é mais por aí. Creio que sim. 

Qual é a importância que a empresa dá aos problemas ambientais? 

Muito importância. Renovamos a nossa frota, temos 3 carros elétricos, estamos a caminhar nesse 

sentido. Mudamos, agora, para a cola à base de água. Acho que estamos num bom caminho a nível 

de sustentabilidade. 

Mas já tiveram que fazer algum tipo de investimento na empresa de forma a cumprir com 

legislação ambiental? 

Creio que sim, na parte das chaminés, por exemplo, tivemos que fazer essa alteração e acho que 

agora vamos ver a parte das máquinas, mas estamos assim, temos que fazer essas alterações. 

E considera que a empresa inova ecologicamente? 

A cola à base de água pode ser considerada? 

Sim. 

Então sim. 

De 0 a 10 quanto daria à inovação ecológica na empresa? 

Eu acho que 10 ((risos)), bem 10 não, estava a ser bastante ambiciosa, mas estamos a trabalhar 

para isso. Diria um 8.   

Sente que os consumidores fazem maior pressão para produtos amigos do ambiente? 

Sim.  

Em que medida? 

Produtos recicláveis, produtos com sustentabilidade ambiental, sim. 
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E considera que os consumidores têm outra perceção no que toca à utilização de produtos de 

origem não-animal? 

Agora exigem muito os produtos recicláveis, é o que está na moda neste momento, apesar de eu 

achar que é só um nicho de mercado, porque nem toda a gente está recetiva a esse tipo de 

produtos. Agora a nível desses materiais [pele], não faço ideia. 

Mas aqui trabalham mais com couro? 

Sim, com pele.  

E processos de produção tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios e emissão de resíduos? 

<Sim, sim. A nível ambiental estamos a tentar melhorar todo o sistema aqui dentro da empresa.  

Levam em atenção o impacto ambiental das embalagens dos calçados? 

Sim. E há clientes que exigem mesmo isso.  

Para além do benefício ambiental, considera que é possível crescer enquanto empresa inovando 

ecologicamente e sendo sustentável? 

Sim. Tudo é possível. Leva o seu tempo, mas sim é possível. 

A empresa fez essas alterações para uma dimensão mais sustentável e inovou ecologicamente de 

forma ativa, para ganhar vantagens competitivas ou de forma reativa, para reagir a 

transformações do mercado?  

Ativa. 

Acha que foram pioneiros na sustentabilidade e inovação ecológica? 

Na parte ambiental sim, fomos pioneiros. 

Acredita que no futuro, a sobrevivência e o sucesso da empresa estará dependente da capacidade 

da empresa de inovar ecologicamente e ser sustentável? 

É assim, por parte dos clientes e até mesmo consumidores é assim o grande foco neste momento 

é a sustentabilidade que é mesmo muito importante e nesse sentido estamos a acompanhar e no 

futuro será isso certamente. Cada vez mais irá deixar de ser um nicho de mercado e passará a ser 

global. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras ou dificuldade de inovar ecologicamente? 

Custos, recursos humanos, a complexidade. Depois a parte de que ainda não há estudos acerca 

desse aspeto e materiais é muito burocrático ter um material que seja reciclável, tem que cumprir 

vários parâmetros, ter certificados, muitos certificados, é muito burocrático e depois também a 

parte da reciclagem ainda não é assim tão barata quanto isso. Encarece os produtos. 

É mais custoso inovar ecologicamente? 

Sim, sem dúvida. Porque também ainda não trabalhamos a nível de escala, a quantidade é pouca 

ainda. Quando for uma economia de escala, se calhar, irá ser mais barato. Neste momento, ainda 

tem muitos custos. 
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Empresa N 

Dados do entrevistado  

Idade: 48 anos.  

Área de trabalho na empresa: Departamento comercial. 

Que papel tem a inovação na empresa? 

É essencial nesta indústria. Tem havido como nós sabemos ao longo deste anos uma 

desmobilização desta indústria que no passado acabou por ser feita também em países do norte da 

Europa e que está, essencialmente, no sul da Europa, não falando de outros mercados, e como tal, 

Portugal estando, agora, basicamente, em nº 2 em termos do preço médio de produção para 

exportação, a Itália continua em primeiro, mas nós continuamos a conseguir subir esse preço médio 

e é essencial uma aposta na inovação. Aqui a inovação não precisa obrigatoriamente de passar pela 

capacidade de ter uma marca própria, na minha opinião, passa pelo facto de termos a capacidade 

para inovar tecnologicamente e em termos do desenvolvimento do produto, de forma a 

corresponder às atuais necessidades do mercado. 

E dão mais enfâse à inovação de produto ou de processo? 

De produto e de processo, porque uma coisa depois leva a outra, ou seja, apesar de não termos 

marca própria e trabalharmos, essencialmente, com diferentes brand owners que têm estruturas 

muito bem montadas a nível europeu, internacional, com plataformas online e distribuição através 

de um grupo de lojas ou do canal de distribuição habitual.  É importante que se consiga, realmente, 

aquando da escolha dos componentes do produto, depois aplicar isso em termos de processo. 

Dentro da empresa existe um departamento ou grupo específico de pessoas dedicadas à inovação 

ou desenvolvimento de novos produtos? 

É assim, nós somos um grupo relativamente pequeno, que está mais a nível do contacto do cliente 

e que depois terá que impor esses processos para o restante grupo da equipa. Mas eu diria que são 

cerca de 3 pessoas que tem mais esse pensamento em termos da forma como podemos inovar. E 

como lhe digo, inovar não significa só a nível da marca em si, mas também a nível de equipamentos, 

processos de produção, agilidade na própria produção, capacidade de resposta, tudo isso acaba por 

ser essencial no processo produtivo. 

Considera que a inovação foi e é importante para o crescimento da empresa? E que os clientes 

escolhem a N pela sua capacidade de inovar? 

Muito sinceramente, acho que os clientes é mais na capacidade de resposta, e acho que essa 

capacidade e a flexibilidade as fábricas têm que ter para cumprir com as exigências do brand owner. 

Eu acho que é também uma coisa importante quando fala com a maior parte das empresas 

portuguesas, há apenas meia dúzia de empresas que tem realmente marcas que são fortes no 

mercado, grande maioria das outras desenvolvem uma coleção para ser apenas uma cartão de 

visita; ↑nós também o fazemos↑, mas não como uma marca registada até à data (.) agora, só lhe 

peço que repita outra vez a pergunta porque me perdi. 

Estava a perguntar se considera que a inovação foi importante para o crescimento da empresa? 
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Sim, sem dúvida, em termos de inovar, em termos de serviço e capacidade de resposta. 

E como é que se desenrola o processo de inovação da empresa? 

Eu acho que dado sermos uma empresa relativamente pequena, esse processo vai surgindo, não é 

uma coisa previamente (.) nós não temos propriamente um departamento de desenvolvimento e 

pesquisa, não, nós temos uma equipa que face aos desafios que nos são colocados diariamente 

pelos nossos clientes, nos obriga a claramente a inovar, a ir procurar as respostas através desse 

processo de inovação; passa por encontrarmos equipamentos que consigam responder, por 

exemplo, na procura de um produto bastante mais técnico que até à data nunca o teríamos feito e 

que nos obriga a trabalhar, por exemplo,  com um engenheiro químico que nos irá ajudar a 

desenvolver o tipo de cola necessário para aquele produto, ou porque há determinado 

equipamento que nos vai ajudar a trabalhar com materiais com os quais nós não estamos 

habituados a trabalhar, porque habitualmente trabalhamos com produtos de origem animal e 

atualmente a dinâmica do mercado obriga a que estejamos a considerar materiais que não sabemos 

se vão resistir ao calor dos fornos, portanto, tudo isso obriga diariamente a estarmos numa procura 

constante pela resposta e isso, sem dúvida, nos encaminha em termos de inovação também.  

Como é que classificaria as inovações da empresa? Radicais ou incrementais? 

Incrementais. 

Porquê? 

Porque é dia-a-dia, consoante as necessidades. Nós não temos exatamente (.) eu poderia lhe dizer 

“ok, nós somos uma empresa devidamente estruturada que tem uma equipa que se preocupa 

diariamente com isso”, não, como lhe disse, acaba por ser o resultado dos desafios que nos vão 

surgindo diariamente e que nos obriga a trilhar esse caminho de inovação. 

E quando inovam, fazem-no em parceria ou com a ajuda de organizações externas ou é tudo feito 

dentro de portas? 

É obrigatório que estejamos em contacto com outras instituições que têm um know-how que nós 

não temos, seja num determinado processo, seja num determinado produto, de forma a 

encontrarmos, em conjunto, essas soluções. 

Então considera importante a capacidade de ir buscar conhecimento externo? 

Sim, sem dúvida. 

E com utilizadores? Já alguma vez os integraram no processo de inovação? 

É assim, grande parte dos produtos que nós desenvolvemos são criados em conjunto, muitas vezes 

o que acontece é que o brand owner tem uma ideia de um conceito e depois o nosso designer 

trabalha com alguns parceiros locais para nós desenvolvermos, não sei se responde à sua questão. 

Eu estou-me a referir a um utilizador do calçado que produzem, um consumidor final. 

Sim, fazemos com empresas de solas que depois em determinado produto acabamos por agregar 

um determinado material que seja feito, por exemplo, à base de maçã. 

Qual é para si a vantagem se seguir este modelo mais aberto? 
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Eu acho que passa pela especialização, cada uma de nós acaba por ter um conhecimento mais 

aprofundado numa determinada área e eu sou da opinião que se cada um for inovando na sua área, 

vai adquirir maior conhecimento e depois partilhamos em conjunto esse know-how num produto 

final, acho que sem dúvida que é vantajoso para todos. 

Mas vê alguma desvantagem? 

Não, porque quando abrimos a outras empresas, abrimos a parceiros, eu não desenvolvo um sapato 

em conjunto com outro fabricante de calçado, eu desenvolvo um sapato em conjunto com um 

fabricante de solas, de cordões, de palmilhas. Há, sem dúvida, um conjunto de outras indústrias, de 

outros fornecedores que trabalham na mesma indústria e que, em conjunto, todos trabalhamos 

para um resultado final. Portanto, não vejo qualquer inconveniente. 

Considera que existe cooperação na indústria portuguesa de calçado? 

Sim. 

Acha que a cultura portuguesa influencia a capacidade de inovar da empresa? 

Eu acho que, de forma geral, os portugueses não são muito inovadores. Eu acho que é isso que 

ainda falta um bocado ao mercado português de calçado, é conseguir inovar, desde fabricante de 

sapatos, fabricantes de sola, são poucos aqueles que efetivamente inovam, infelizmente, a Itália 

continua a ser aquele país que representa o maior nível de design e inovação nesta indústria. 

Eu faço esta pergunta porque existem autores que classificam a cultura portuguesa como muito 

avessa à incerteza e com medo à mudança. Concorda? Aplica-se à indústria? 

Sim, ↑onde me incluo↑, não é criticar os outros e estar completamente fora, mas eu acho também 

que há vários fatores que levam a isso, eu acho que até a própria localização inibe, estamos assim 

um bocadinho na ponta da Europa e olhamos para países como, por exemplo, a Holanda cuja a 

dimensão é parecida com a nossa, mas tem economias mais parecidas com a Alemanha e França, 

no entanto eles são muito mais arrojados em termos de empreendedorismo e inovação, e não são 

avessos ao risco, eles arriscam e eu, por exemplo, trabalho com marcas jovens de pessoas que estão 

nos seus 30 e que lançaram a sua marca, não só o mercado holandês mas todos os mercados à 

volta, desde a Escandinávia, a Alemanha, a França, têm ali um potencial (.) e eu acho que isso 

também nos limita um bocadinho, mas acho que não há razão para isso, porque nós vemos que 

noutras indústrias, nomeadamente, start-ups na área da tecnologia, Portugal tem feito um 

progresso. Na indústria do calçado acho que temos que começar a arriscar mais e inovar mais ainda 

e tentar apresentar marcas mais fortes, aliados, se calhar, a parceiros europeus que tenham uma 

localização para distribuição e venda dos produtos com outras forças, mas sem dúvida que era 

importante que Portugal arriscasse mais.  

Passando agora à parte da sustentabilidade e inovação ecológica. Qual é a importância que a 

empresa dá aos problemas ambientais? 

Nós damos a importância que eu acho que grande parte das empresas dão. E não podemos ignorar 

o facto de nós sermos todos geridos, de uma forma geral, pelas leis que são definidas a nível 

europeu e que obrigam todos a fazer progressos mais rápidos do que aqueles que se calhar 

faríamos se não estivéssemos na Europa. Ou seja, obrigatoriamente damos importância, ↑é uma 

exigência nossa, é uma exigência dos parceiros que estão connosco e dos nossos clientes 
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também↑, para realmente todos em conjunto garantir que vamos diminuir o impacto que indústria 

tem ainda em termos ambientais. 

Então já tiveram que fazer algum tipo de alteração ou investimento na empresa de forma a 

cumprir com legislação ambiental portuguesa ou europeia? 

Sim, na própria divisão dos resíduos, de utilizar produtos menos químicos, nomeadamente, nas 

colas, nas tintas, que é uma imposição da Europa e portuguesa e como tal, sem dúvida, que nós 

correspondemos a 100% e procuramos diariamente também encontrar outras maneiras de 

diminuir esse impacto que esta indústria tem, porque nós sabemos que a indústria da moda, de 

forma geral, acaba por ser aquela que tem um dos maiores impactos a nível dos problemas 

atmosféricos; essencialmente pela produção, porque eu acho que se produz muito mais daquilo 

que a sociedade necessita, e portanto, estamos todos a trabalhar nesse sentido. Se bem, vamos ser 

sinceros, porque isto ainda é um bocadinho demagogo, na realidade, nós sabemos que grande 

parte das marcas que anunciam todas essas preocupações a nível ambiental vão ao encontro 

daquilo que os consumidores querem, mas no dia-a-dia se formos analisar percebemos que está 

muito mais por trás de eles terem uma bela história para contar do que propriamente uma 

preocupação efetiva de reduzir a produção, de procurar produtos locais e não nos obrigar a 

importar produtos quando há uma variedade enorme no nosso país, portanto, essa é a minha 

opinião.  

Mas considera que a empresa inova ecologicamente? 

Eu acho que, como lhe digo, todas as empresas portuguesas, de uma forma geral, empresas com a 

nossa dimensão, as pequenas e médias empresas são obrigadas a corresponder diariamente, talvez 

não diariamente, mas com alguma periodicidade são ↑impostas normas para que tudo isso seja 

um pouco mais ecológico↑, agora, se nós temos essa inovação em termos ecológicos dessa 

preocupação diária, não lhe vou dizer que sim, mas acho deve ser uma meta e um objetivo para 

todos. 

Mas de 0 a 10 quanto é que classificaria a capacidade de inovar ecologicamente da empresa? 

Muito sinceramente, 5. 

Mas pretendem aumentar essa nota no futuro? 

Eu acho que vamos aumentar porque a indústria de uma forma geral ↑o está a exigir↑, ou seja, 

estamos a tentar que não haja produção que não seja totalmente escoada, que sejam utilizados 

produtos cada vez mais sustentáveis e ecológicos, tudo isso vai mover uma onda maior que 

engloba, naturalmente, os próprios fabricantes de calçado. Por isso, eu julgo que tudo isso vai 

avançar nesse sentido, se calhar, por daqui a três anos se voltássemos a falar, eu diria que já 

estamos no 7 por exemplo; vejo como um objetivo que todos temos que ter presente, mas pronto, 

a indústria em si, numa forma geral, continua a ser bastante poluente, mas para já é uma 

necessidade que temos, como objetivo diminuir quer seja nos produtos, no processo, tudo isso.  

E sentem que os consumidores fazem uma maior pressão para produtos amigos do ambiente? 

Sim, sim, sem dúvida. Há um grupo bastante alargado que tem essa preocupação, principalmente 

do norte da Europa têm uma preocupação acrescida e há um grupo bastante alargado que, 

naturalmente, exige que os produtos sejam realmente construídos de uma forma mais sustentável. 
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E considera que os consumidores têm agora outra perceção quanto à utilização de produtos de 

origem animal? 

Sim, sei que essa questão é muito discutida.  

Outras empresas afirmam que o consumidor tem uma visão um pouco distorcida das peles, que 

os produtos vegans acabam por ser menos sustentáveis do que a pele. Concorda? 

Nós temos é que perceber que grande parte deste produtos acabam por ser (.) a maioria das 

pessoas continua a comer carne, desde o inicio da civilização que as pessoas comiam a carne e 

utilizavam as peles dos animais para se vestirem, sem dúvida que hoje em dia são utilizados muitos 

químicos para o tratamento dessas peles, mas também há cada vez mais indústrias que conseguem 

fazer esses tratamentos de forma muito mais sustentável, onde já não utilizam grande parte dos 

metais. A produção têxtil em si - sintéticos - utiliza também se calhar ↑muito mais químicos e água 

do que aquela que é utilizada no tratamento das peles↑, portanto, isso é uma discussão bastante 

alargada e onde se vai ter sempre os dois pontos, há um ponto que há aquela coisa de tentarmos 

de alguma forma cuidar de todos os animais e então não é possível mantermos todos animais, se 

calhar, todos nós em breve vamos deixar de comer carne e portanto não há necessidade de haver 

tantos animais para as peles para o calçado. Mas acho que isso é uma discussão que ainda está 

muito (.) pouco clara, porque há a necessidade de as pessoas terem uma bela história para contar, 

porque há uma necessidade das pessoas tentarem que acha uma relação e se associarem com esses 

valores, em que seja orgânico, em que seja bastante consciente em termos climáticos, mas depois 

há toda a questão de laboratório de percebermos exatamente que no fundo o que é que mais 

prejudicial, e se formos avaliar eventualmente, não são efetivamente as peles dos animais que nós 

comemos diariamente. Eu acho que tem que haver uma preocupação ao nível da indústria muito 

maior, que passa por nós deixarmos de produzir tanto em termos de calçado e de roupa, para que 

não haja tanto desperdício, e esse desperdício vai criar efetivamente algo que é extremamente 

tóxico e nós sabemos que a indústria de moda é a nº 1 em termos de desperdício, e eu sou da 

opinião que isto passa por nós comprarmos muito menos e comprarmos melhor, os produtos tem 

que ser de maior qualidade e isto vai ao encontro daquilo que se procura na indústria portuguesa, 

obter maior qualidade requer produtos com um tipo de tratamento mais cuidado e dessa forma as 

pessoas têm produtos que duram muito mais e não têm necessidade de comprar sucessivamente. 

Isso deve ser a maior preocupação das marcas, mas se formos avaliar, essa não é a preocupação 

deles, a preocupação deles é a margem, é o lucro, e como tal vão continuar a produzir para vender 

mais e para continuarem (.) ficamos aí numa questão que é "ah sim uma preocupação tão grande 

com todas as questões climatéricas ou será apenas porque fica bem encontrar os produtos que 

respondam a todas as camadas da sociedade, nomeadamente, aquelas que procuram bens de 

origem animal ou bens de origem vegetal, ou o que seja”.  

E nos processos de produção também tentam inovar no sentido de reduzir desperdícios e emissão 

de gases? 

<Sim, sim, sem dúvida.  

E quanto as embalagens que levam os sapatos, as caixas aqueles papeis que envolvem os sapatos, 

tentam que sejam de materiais sustentáveis? 

Sim, essa é uma preocupação do cliente, utilizar material reciclado nas caixas, portanto, maior parte 

deles fica até no seu tom natural para não levar tintas adicionais. 
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Para além do benefício ambiental de inovar ecologicamente, acha que é positivo para a empresa, 

para o crescimento e posição no mercado? 

Sim, sem dúvida. Mas repare, é possível crescer, mas como lhe digo, todos os produtos que hoje 

em dia aparecem no mercado e que correspondem a produtos mais ecológicos e sustentáveis, 

acabam por ser mais caros do que aqueles que são de origem animal. Mas, sem dúvida, que eu 

acredito que é um nicho que vai crescer exponencialmente. 

E a empresa fez essas mudanças para uma vertente mais sustentável e tenta inovar 

ecologicamente, de forma ativa para ganhar vantagens competitivas ou de forma reativa, para 

reagir a transformações do mercado? 

Reactivamente, se bem que nós continuamos a produzir 90% de origem animal, o que não quer 

dizer que não seja sustentável. 

Acredita que no futuro, a sobrevivência e sucesso da empresa estará dependente da sua 

capacidade ecológica e de produzir sustentavelmente? 

Eu acho que todos, dentro de 10 anos, como lhe digo, estaremos num patamar completamente 

diferente e mais exigente em termos de sustentabilidade e a cumprir todos os parâmetros 

ecológicos e em 20 anos nem se compara. Eu acho que é impossível, se me perguntasse como é 

que a empresa estaria daqui a 20 anos a esse nível nem eu própria consigo antever a alteração que 

vai existir. 

Última pergunta. Quais são as maiores barreiras e dificuldades de inovar ecologicamente? 

Eu acho que são todos os custos, porque como lhe digo acabam por ser bastante mais elevados e 

depois de uma forma geral, se em grupo, a indústria toda, desde os processos primários até à saída 

de um sapato para um consumidor, se houver esta onda de alteração vai permitir baixar os custos 

de uma forma geral e como tal vai ser apetecível a qualquer indústria. Atualmente, o que acontece 

é que tudo isto acaba por ter um custo muito elevado, se por exemplo, se quiser uma cola mais 

ecológica, sem dúvida são mais caras, as peles que têm um processo de tinturaria que não tenha 

tantos químicos é mais caro; atualmente, eu diria que os custos de uma forma geral ainda nos 

impedem de sermos mais ecológicos. 

 

 

 


