
SHOEDES – Novas qualificações de designer de calçado

para produtos sustentáveis que cumprem as exigências

emergentes da economia circular

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE 

CALÇADO : 

Que modelos de negócio/empreendedorismo 

para uma economia sustentável e circular na 

indústria do calçado?

PARCEIRO DESENVOLVEDOR: CEDECS - TCBL e TASEV



Abordagem

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

Um modelo inovador de um modelo de negócio 

do setor do calçado aplicado à economia 

circular desenvolvido pela TASEV

Inspirado no modelo anterior, fatores chave 

para um modelo de negócio de economia 

sustentável e circular no setor do calçado com 

base em inquéritos sintetizados pelo CEDECS-

TCBL
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Fatores-chave

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

Como desenvolver um negócio/empreendedorismo 

sustentável no setor do calçado?

Resultados de um inquérito realizado junto de cerca de 

setenta empresas de calçado de 5 países diferentes 

(Turquia, Roménia, Itália, França, Portugal)

Fatores-chave para um modelo de negócio 

sustentável e circular no setor do calçado

1.

2.

3.
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Resultados de um inquérito realizado junto de 

empresas de calçado de cerca de 5 países 

diferentes (Turquia, Roménia, Itália, França, Portugal)

1.

Resultados do questionário com base nas respostas de 77 empresas de

calçado no total

Turquia : 22

Roménia : 20

Itália : 18

França : 10

Portugal : 7
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Características das empresas inquiridas

de 5 países diferentes (Turquia, Roménia, Itália, França, Portugal)

• 84% fabricantes / 16% subcontratação de marcas (mas 

apenas 30% fabricantes entre as empresas francesas)

• 63% fundada depois de 1999, 43% fundada depois de 2009

• 25% especializados em ténis

• 64% com um volume de negócios anual inferior a 5 milhões 

€ / 17% com um volume de negócios entre 5 e 20 milhões € / 

10% com um volume de negócios superior a 100 milhões €

• 55% com um nível de preço médio-alto a luxuoso / 42% 

com um posicionamento médio-alto (contra 26% médio da 

gama e 19% muito acessível)



UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

INQUÉRITO AOS SAPATOS

1) Qual é o seu nível atual de maturidade em termos de desenvolvimento sustentável?

Para cada linha da tabela seguinte, assinale o grau de maturidade que considera adequado à sua situação (apenas uma caixa assinalada por linha). Os níveis de 

maturidade possíveis são: NÃO SEI, EM CONFORMIDADE com os regulamentos vigentes (lei AGEC, etc), EXEMPLAR ou PIONEIRO.

HOJE
Nível de maturidade atual Não sei  Em conformidade Exemplar Pioneiro

PRODUTO 

Qual é a sua posição no mercado do 

calçado em termos de...?

Conceção ecológica dos produtos

Qualidade e durabilidade

Distribuição

Reciclagem

Outro, por favor especifique :  

SOURCING

Em que medida está a ajudar a 

desenvolver práticas responsáveis ao 

longo da cadeia de valor?

Rastreabilidade das matérias-primas

Utilização de matérias-primas responsáveis (naturais, recicladas, animais)

Impacto ambiental da produção ou de subcontratantes (carbono, 

consumo de energia, água, resíduos, produtos químicos)

Direitos humanos, condições de trabalho

Código de conduta, mapa do fornecedor

Outro, por favor especifique

LOGÍSTICA

Está a tomar medidas para reduzir a 

pegada ambiental das suas operações 

logísticas?

Impacto ambiental dos transportes

Impacto ambiental das embalagens

Gestão de resíduos

Outro, por favor especifique :
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1) Qual é o seu nível atual de maturidade em termos de desenvolvimento sustentável?

Para cada linha da tabela seguinte, assinale o grau de maturidade que considera adequado à sua situação (apenas uma caixa assinalada por linha). Os níveis de 

maturidade possíveis são: NÃO SEI, EM CONFORMIDADE com os regulamentos vigentes (lei AGEC, etc), EXEMPLAR ou PIONEIRO.

HOJE
Nível de maturidade atual Não sei  

Em 

conformi

dade
Exemplar  Pioneiro

CLIENTES

Desenvolveu formas de partilhar a 

experiência de uma abordagem 

sustentável e responsável com os seus 

clientes?

Sourcing transparente

Compromissos em matéria de RSE (contribuição para projetos de RSE, rótulos 

de empresas como a B Corp)

Informação transparente sobre a produção, os intervenientes e os custos

Avaliação e divulgação da pegada de carbono de cada produto

Promover um consumo responsável, nomeadamente através da pré-

encomenda ou de bens em segunda mão

Outro, por favor especifique :

FUNCIONÁRIOS

Quão envolvidos estão os seus 

colaboradores nas questões do 

desenvolvimento sustentável, dependendo 

da sua atividade/departamento?

· Design / Estilo  

· Produção

· Compra

· Comerciais

· Finanças

· RH  

2) No geral, sente que a sua empresa está 

a trabalhar para uma mudança 

sustentável e responsável na indústria do 

calçado?

• Sim, absolutamente

• Sim, sim

• Nem por isso

• De modo algum
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3) Usando os mesmos itens, quais áreas prioritárias de melhoria você identificou para sua empresa em 

termos de desenvolvimento sustentável?

Para cada linha, assinale o nível de prioridade que considera adequado para o seu negócio (apenas uma caixa assinalada por linha). Os níveis de prioridade para o 

futuro são: Baixo, Médio ou Alto.

AMANHÃ
Nível de prioridade para o futuro

Baixo Média Alto

PRODUTO  

Que prioridade dá às próximas ações da sua 

empresa no mercado do calçado?

Conceção ecológica dos produtos

Qualidade e durabilidade

Distribuição

Reciclagem

Outro, por favor especifique :  

SOURCING  

Que nível de prioridade atribui a possíveis 

práticas responsáveis ao longo da cadeia de 

valor?

Rastreabilidade das matérias-primas

Utilização de matérias-primas responsáveis (naturais, recicladas, animais)

Impacto ambiental da produção ou de subcontratantes (carbono, consumo de 

energia, água, resíduos, produtos químicos)

Direitos humanos, condições de trabalho

Código de conduta, mapa do fornecedor

Outro, por favor especifique

LOGÍSTICA 

Tem planos para reduzir a pegada ambiental 

das suas operações logísticas?

Impacto ambiental dos transportes

Impacto ambiental das embalagens

Gestão de resíduos

Outro, por favor especifique :
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AMANHÃ
Nível de prioridade para o futuro

Baixo Média Alto  

CLIENTES

Que formas gostaria de desenvolver para 

partilhar a experiência de uma abordagem 

sustentável e responsável com os seus 

clientes?

Sourcing transparente

Compromissos em matéria de RSE (contribuição para projetos de RSE, rótulos de 

empresas como a B Corp)

Informação transparente sobre a produção, os intervenientes e os custos

Avaliação e divulgação da pegada de carbono de cada produto

Promover um consumo responsável, nomeadamente através da pré-encomenda 

ou de bens em segunda mão

Outro, por favor especifique :

FUNCIONÁRIOS

Que nível de envolvimento espera que os 

seus colaboradores tenham nas questões do 

desenvolvimento sustentável, dependendo 

da sua atividade/departamento dentro da 

empresa?

· Design / Estilo

· Produção

· Compra

· Comerciais

· Finanças

· RH

3) Usando os mesmos itens, quais áreas prioritárias de melhoria você identificou para sua empresa em 

termos de desenvolvimento sustentável?

Para cada linha, assinale o nível de prioridade que considera adequado para o seu negócio (apenas uma caixa assinalada por linha). Os níveis de prioridade para o 

futuro são: Baixo, Médio ou Alto.
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4) Quais são os principais obstáculos às suas ações de desenvolvimento 

sustentável? (assinalar um máximo de 3 dos seguintes motivos)

o Falta de recursos financeiros / Rentabilidade insuficiente do negócio

o Falta de informação fiável sobre materiais, componentes e processos de fabrico

o Falta de recursos técnicos, particularmente recursos de TI

o Falta de competências internas

o Falta de fornecedores especializados de calçado 

o Apoio/informação insuficiente por parte dos organismos do setor (federações, CTC, BPI, etc.)

o Falta de motivação porque os nossos clientes não estão interessados

o Outros, por favor especifique :

5) De que ação de desenvolvimento sustentável e responsável a sua empresa mais se 

orgulha? (pergunta aberta)

OBRIGADO PELA SUA INESTIMÁVEL CONTRIBUIÇÃO PARA O PROJETO 

SHOEDES
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• Conceção ecológica

• Qualidade e durabilidade

• Reparabilidade

• Reciclagem

• Rastreabilidade das matérias-primas

• Utilização responsável de matérias-primas 

• Impacto ambiental da produção ou dos 

subcontratantes 

• Direitos humanos, condições de trabalho 

• Código de conduta, quadro de 

fornecedores

• Impacto ambiental dos transportes

• Impacto ambiental das 

embalagens

• Gestão de resíduos

• Sourcing transparente

• Compromissos em matéria de RSE 

• Informação transparente sobre a produção, os 

intervenientes e os custos

• Avaliação e divulgação da pegada de carbono de cada 

produto 

• Promover um consumo responsável, nomeadamente 

através da pré-encomenda ou de bens em segunda mão

• Design / Estilo  

• Produção 

• Abastecimento

• Comerciais

• Finanças

• Recursos humanos
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• Conceção ecológica

• Qualidade e durabilidade

• Reparabilidade

• Reciclagem

• Rastreabilidade das matérias-primas

• Utilização responsável de matérias-

primas 

• Impacto ambiental da produção ou 

dos subcontratantes 

• Direitos humanos, condições de 

trabalho 

• Código de conduta, quadro de 

fornecedores

• Impacto ambiental dos transportes

• Impacto ambiental das embalagens

• Gestão de resíduos

• Sourcing transparente

• Compromissos em matéria de RSE 

• Informação transparente sobre a produção, os 

intervenientes e os custos

• Avaliação e divulgação da pegada de carbono de cada 

produto 

• Promover um consumo responsável, nomeadamente 

através da pré-encomenda ou de bens em segunda mão

• Design / Estilo  

• Produção 

• Abastecimento

• Comerciais

• Finanças

• Recursos humanos

Hoje

Alta taxa Exemplar / Pioneer

Acima da média Taxa Exemplar / Pioneer

Taxa Exemplar / Pioneer inferior à média

Muito baixa taxa Exemplar / Pioneer
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2) No geral, sente que a sua empresa está a trabalhar para mudanças sustentáveis e responsáveis 

na indústria do calçado?

A maioria das empresas (83%) declara estar a 

trabalhar de forma preponderante ou absoluta 

para mudanças sustentáveis e responsáveis na 

indústria do calçado.
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• Conceção ecológica

• Qualidade e durabilidade

• Reparabilidade

• Reciclagem

• Rastreabilidade das matérias-primas

• Utilização responsável de matérias-

primas 

• Impacto ambiental da produção ou 

dos subcontratantes 

• Direitos humanos, condições de 

trabalho 

• Código de conduta, quadro de 

fornecedores

• Impacto ambiental dos transportes

• Impacto ambiental das 

embalagens

• Gestão de resíduos

• Sourcing transparente

• Compromissos em matéria de RSE 

• Informação transparente sobre a produção, os 

intervenientes e os custos

• Avaliação e divulgação da pegada de carbono de cada 

produto 

• Promover um consumo responsável, nomeadamente 

através da pré-encomenda ou de bens em segunda mão

• Design / Estilo  

• Produção 

• Abastecimento

• Comerciais

• Finanças

• Recursos humanos

Amanhã

Alta taxa "Alta"

Taxa "Alta" acima da média

Taxa "Alta" inferior à média

Taxa "Alta" muito baixa



1.Falta de recursos financeiros / Rentabilidade insuficiente do negócio (para 58%)

2.Falta de informações fiáveis sobre materiais, componentes e processos de fabrico (para 52%)

3.Falta de recursos técnicos, particularmente recursos de TI (para 36%)

4.Falta de fornecedores especializados de calçado (para 35%)

5.Apoio/informação insuficiente por parte dos organismos do setor (federações, CTC, BPI, etc.) 

(para 35%)

6.Falta de competências internas (para 34%)

7.Falta de motivação porque os nossos clientes não estão interessados (para 25%)

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

Quais são os principais obstáculos às suas ações de desenvolvimento 

sustentável?
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Fatores-chave para um modelo de negócio 

sustentável e circular no setor do calçado

2.
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1.Convicções e visão dos quadros superiores em matéria de economia circular e RSE

2.Canais de distribuição direta aos consumidores (excluindo outros canais de distribuição)

3.Recursos financeiros e humanos suficientes

4.Uma especialização em ténis ou mono-produtos

5.Bons conhecimentos/competências internas em design de calçado e parcerias estreitas 

com os recursos de produção/subempreiteiros

6.Envolvimento de equipas de todos ou da maioria dos departamentos da empresa

7.Disponibilidade de uma economia circular local do calçado (ainda existente para a 

maioria das fases dos processos em Itália, Portugal, Roménia, Turquia, mas muito reduzida 

em França)

Principais fatores atuais para um modelo de negócio sustentável e circular

Fatores

internos

Fator externo
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1) Estabeleceu grandes empresas com fortes compromissos de RSE fabricando sapatos/marcas de médio-alto a luxo

2 principais modelos empresariais de economia sustentável e circular

2) Empresas recentes e de pequena e média dimensão, com ADN e propósito focados na sustentabilidade, mais 

especializadas em ténis ou monoprodutos

3) A mencionar, mas não como um "modelo de negócio exemplar": 

Empresas tradicionais com um sólido know-how na conceção e fabrico de calçado urbano médio-alto/premium que 

centram os seus esforços na qualidade e durabilidade dos produtos e na proximidade do sourcing ou subcontratação
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Modelos de negócio sustentáveis entre as empresas entrevistadas

Das 77 empresas, 20 (ou seja, 

26%) declaram ações pioneiras 

ou exemplares e elevada 

motivação na sustentabilidade 

e economia circular. As 

empresas tradicionais são 

apenas 12 (ou seja, 16%) que 

são "modelos de negócio 

exemplares".



Modelos de negócio

exemplares

Roménia 2

Itália 1
(Inquérito francês

= Geox)

Portugal 1

Turquia 5

França 3

Total 12/77 16%

Modelos de negócio sustentáveis

Roménia 4 / 20

Itália 1 / 19
(Inquérito francês

= Geox)

Portugal 3 / 7

Turquia 8 / 22

França 4 / 9

+ Geox 

mencionado

acima

Total 20 / 77 26%

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

Modelos de negócio sustentáveis entre as empresas entrevistadas
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Geox (Itália) é um exemplo representativo de uma grande empresa com fortes compromissos em sustentabilidade e 

economia circular

• Fundada em 1995

• Um volume de negócios de 720 milhões de euros (ano 2023)

• Uma marca estabelecida internacionalmente (em 100 países), principalmente Itália, 

Áustria, França, Benelux, América do Norte: 70% 

• 655 lojas monomarca e 9000 outros vendedores em todo o mundo

• Mentalidade inovadora: 61 patentes

• 90% da coleção de vestuário exterior é eco responsável com produtos reciclados

• 3 linhas principais de sapatos são eco-responsáveis reciclados com garrafas de plástico 

• Carta do fornecedor 

• Transparência na RSE (como marca cotada na Bolsa de Valores MILAN, a Geox é obrigada 

a ter transparência na sua política de RSE – ver o sítio Web da Geox: www.geox.biz)

https://www.geox.biz/en/sustainability/innovation-sust.html

https://www.geox.biz/en/sustainability/innovation-sust.html


UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

A Asportuguesas (Portugal) é mais um exemplo representativo de uma 

marca que faz parte de uma grande empresa com fortes compromissos 

em sustentabilidade e economia circular

• Fundada em 2015 ?

• Propriedade de uma empresa fundada entre 2000 e 2009

• Volume de negócios da empresa > € 500 milhões

https://asportuguesas.shoes/pages/about-us

https://asportuguesas.shoes/pages/about-us
https://asportuguesas.shoes/pages/about-us
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A Ngo Shoes (França) é um exemplo representativo do modelo de negócio de uma pequena e jovem empresa com um forte compromisso de RSE.

• Fundada em 2017

• Volume de negócios da empresa = 1 milhão de euros (2022)

• Especializada em ténis

• Rotulagem ambiental

• Compromissos societais no Vietname 

• A N'go shoes afirma ser uma "marca ética e eco-responsável" em linha com a bem-

sucedida marca de VEJA (fundada em 2005 - faturamento de € 162 milhões em 2023)
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O MoEa (França) é um exemplo representativo do modelo empresarial de uma 

pequena e jovem empresa com um forte compromisso em matéria de RSE.

• Fundada em 2021

• Volume de negócios da empresa < de € 1 milhão

• Especializada em ténis

• Sourcing e melhoria contínua de bio-materiais
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Como desenvolver um 

negócio/empreendedorismo sustentável 

no setor do calçado?

3.
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The basis
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As diferentes

etapas
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Os principais focos
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A implementação dos 

principais focos para o 

modelo de negócio

Fonte: "Circular business model canvas" desenvolvido a partir de Osterwalder & 

Pigneur (2010), Bocken et al (2018), Bocken & Geradts (2022), Konietzko et al.
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Como medir a eficácia do modelo 

de negócio em termos de 

economia circular?
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Fonte: Impacto Ambiental do Calçado Utilizando a Avaliação do Ciclo de Vida — Estudo de Caso do Calçado Profissional.

Sustentabilidade 2024, 16, 6094. https://doi.org/10.3390/su16146094
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Exemplo da avaliação do ciclo de vida 

de um par de botas de segurança, para 

homens, tamanho 42 UE, e sua 

embalagem primária 

= 18,65 kg de equivalente CO2

Fonte: Impacto Ambiental do Calçado Utilizando a Avaliação do Ciclo de Vida — Estudo de Caso do Calçado Profissional.

Sustentabilidade 2024, 16, 6094. https://doi.org/10.3390/su16146094



https://miro.com/miroverse/the-circular-rebound-tool/
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A ferramenta de rebote circular: uma ferramenta de ideação de design que pode 

orientar designers de negócios, empreendedores e consultores para modelos de 

negócios circulares com menor impacto ambiental através do aumento da 

conscientização em torno dos efeitos de ricochete.

https://miro.com/miroverse/the-circular-rebound-tool/
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Estratégias para a 

economia circular



Serviços de 

reparação : Veja

Recondicionamento de 

sapatos : Paraboot, Weston, 

Sessile

UL05.5 SOBRE MODELOS DE NEGÓCIO DE CALÇADO

Segunda mão : 

Bocage

Pré encomenda : 

Asphalte

Aluguer de 

sapatos : 

Bocage

Alguns exemplos de 

estratégias 

sustentáveis de 

empresas francesas 

de calçado

Reciclagem da sola do 

calçado : Sessile
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Para ajudar uma empresa a lançar uma atividade de design e venda de calçado, integrando os princípios da economia circular, com 
recursos limitados e uma equipa pequena (sem um diretor de marketing, vendas ou comunicação), é essencial adotar uma abordagem 
pragmática e progressiva. Aqui está um método abrangente adaptado às restrições mencionadas:

1. Definir uma proposta de valor clara e responsável
Por que os clientes comprariam esses sapatos circulares?
→ Conforto, durabilidade, estética, reparabilidade e impacto ambiental reduzido.
•Destacar fatores diferenciadores: materiais reciclados, produção local, modularidade.
2. Abordagem de design circular simplificada
Com base no modelo Circular Rebound Tool:

Design para durabilidade: materiais robustos e facilmente substituíveis.
Design para reparabilidade: solas intercambiáveis, peças modulares.
Conceção em fim de vida: facilidade de reciclagem ou reutilização.
Priorize as escolhas com maior impacto e ao menor custo.

3. Marketing e comunicação de baixo custo
Sem uma equipe dedicada, a comunicação pode contar com ações de alta alavancagem:
Construa uma comunidade engajada em plataformas de mídia social direcionadas (Instagram, TikTok) com conteúdo autêntico 
(produção de bastidores, depoimentos de clientes, histórias de fabricação).
Colabore com microinfluenciadores apaixonados por questões ambientais.
Use plataformas como o Canva para criar visuais sem habilidades gráficas avançadas.
Partilhe artigos no LinkedIn para contactar os principais parceiros e partes interessadas.

4. Estratégia de vendas progressiva
Com pessoal limitado:
•Vendas online diretas: Crie um site de comércio eletrônico simples (por exemplo, Shopify, Wix) com uma gama de produtos 
pequena, mas bem apresentada.
•Parcerias locais:Trabalhe com pequenas lojas, lojas conceito ou mercados locais para evitar logística complexa.
•Pré-encomendar campanhas(via Ulule or Kickstarter) to validate interest and fund production.

5. Acompanhamento pós-compra e loop de circularidade
Ofereça um serviço de retoma de calçado para reciclagem ou remodelação.
Fornecer kits de reparo acessíveis para prolongar a vida útil do produto.
Configure um boletim informativo para fidelizar clientes e compartilhar dicas de cuidados
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Para empresas com falta de pessoal e recursos limitados

Use IA generativa em todas as atividades do seu projeto circular

Exemplo a seguir de resumir o resultado de Shoedes 4 em 3 pontos

1️⃣ Economia circular na indústria do calçado

- Mudança de modelos lineares para circulares na produção de calçado

- Foco na durabilidade, reparabilidade e reciclabilidade

- Aplicação das normas ambientais internacionais (REACH, rótulo ecológico da UE)

- Adoção de materiais sustentáveis: algodão orgânico, PET reciclado, couros de base biológica

2️⃣ Design e Inovações de Fabricação

- Projetos modulares para fácil desmontagem e reciclagem

- Utilização de materiais inovadores (Piñatex, couro de cogumelo, borracha reciclada)

- Técnicas: impressão 3D, tricô circular, fabricação digital direta

- Exemplos de iniciativas: Adidas Futurecraft Loop, Nike Grind, Veja modelos sustentáveis

3️⃣ Tendências de Mercado e Envolvimento do Consumidor

- Procura crescente de calçado sustentável por parte dos consumidores

- Modelos de negócio circulares: locação de produtos, programas de retoma

- Importância de cadeias de abastecimento transparentes e rastreabilidade

- Papel dos rótulos ecológicos e das certificações nas decisões de compra

IA generativa pode aplicar-se a aspetos de regulação, calculando o impacto no planeta, examinando aspetos fiscais, selecionando 

Materiais, organizar a produção, conhecer as diferentes categorias de consumidores, comunicar com eles...
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Ponto de atenção: Existem diferentes modos de engajamento das Equipes Gestoras

**Visão Processual do Engajamento**  
*"Vamos otimizar processos!" *  
- Eco-design  
- Carta ética  
- Responsável pela compra e produção  

**Visão fragmentada de engajamento** 

*"Compromisso ao serviço do desempenho"*  

- Conformidade regulatória  
- Gestão de riscos  
- Gestão ambiental  

**Visão Sistémica de Envolvimento**  

*"O impacto está no centro do nosso modelo!" *  

- Propósito incorporado  
- Modelo de negócio redesenhado  
- Diálogo permanente  

**Visão Oportunista de Engajamento**  
*"Melhore a nossa imagem através do envolvimento!" *  
- Filantropia desconectada do modelo de negócio  
- Diálogo sem medição de impacto  
- Comunicação ecológica  
_Footnote:_  
**Perfil estabelecido pela Bpifrance Le Lab em 2020**
---
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E existem diferentes Perfis de Líderes de Negócio**;

- **Primazia da sustentabilidade empresarial:**  

Preservar a empresa é a principal prioridade. Garantir a rentabilidade e o emprego 

são também essenciais. Qualquer potencial perturbação deste equilíbrio é 

considerada um risco que deve ser cuidadosamente ponderado.  

- **Valores humanos e ambientais em primeiro lugar:**  

O prazer de gerir um negócio não se encontra no crescimento. As suas prioridades 

centram-se na construção de uma aventura humana que respeite o ambiente.  

- **Crescimento, inovação e foco internacional:**  

Encontram motivação no crescimento, na inovação e na expansão internacional, de 

que precisam para se sentirem realizados. No entanto, consideram as questões 

ambientais e sociais como periféricas.  

- **Combinar um forte crescimento com compromissos societais:**  

Destacam-se pela sua abertura ao mundo exterior e curiosidade, que utilizam para 

liderar os seus negócios.
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