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IJBMKT - Recentemente temos presenciado um cres-
cimento da economia de Portugal, particularmente
nos setores industrial e de servicos. Para comecar,
eu gostaria que vocés contassem aos nossos leitores
um pouco sobre o setor calgadista, que parece ter
dado um salto qualitativo nos tltimos anos. Qual é
a contribuicao da indiistria calgadista para a econo-
mia portuguesa?

Susana Costa e Silva - De fato, a economia portuguesa
retomou o crescimento apos o periodo de crise, e a
indUstria do calcado &, sem dlvida, parte importante
nessa recuperacao. O setor de calgado, em particular,
vem crescendo ha anos a fio e os industriais até ja se
habituaram a ser uma estrela da economia portuguesa.
Foi uma indlstria que conseguiu se reorganizar em
termos de eficiéncia produtiva e de qualidade, assim
como também em termos de marketing e comunicacao.
Com isso, foram capazes de passar a responder as
exigéncias de procura com mais rapidez e flexibilidade,
producdo de pequenas séries, resposta a requisitos
de cliente, mas também de definir standards de exi-
géncia ao nivel da oferta, o que passou essencial-
mente pela definicao de padroes de qualidade que
revelam o dominio de todo o processo produtivo. Isto
é principalmente importante dado que os principais
compradores se localizam em diferentes pontos do
globo: nao so se conseguiu, assim, dar resposta aos
pedidos mais exigentes, como definir um novo padrao
de qualidade que os industriais portugueses passaram
a ser capazes de incutir as suas producgoes. E isso
passou a ser reconhecido internacionalmente. Ou
seja, os players relevantes neste setor reconhecem
que Portugal faz bem...!

1JBMKT - E quais sao os efeitos das melhorias quali-
tativas nos pregos e nas exportagoes?

SCS - 2019 deve ser um ano de estabilidade nas expor-
tacoes de calcados, mas ela cresceu 60% nos Gltimos
8 anos! E pouca gente sabe, mas de tudo o que produ-
zimos em Portugal, consumimos apenas 5%, 0s outros
95% sao para exportacao. Os maiores compradores
sao Franga (em valor) e Espanha (em quantidade),
que utilizam a nossa manufatura para dar corpo as
suas marcas famosas. Além disso, temos aumentado
também as vendas para mercados grandes, como
Estados Unidos e China. E 0 nosso preco de saida de
fabrica também tem estado a aumentar.

1JBMKT - Como é a predominancia do setor em ter-
mos de tamanhos das empresas?

SCS - Mesmo em escala internacional, as empresas de
calcados em Portugal sao ainda tipicamente pequenas
e familiares. O que fez também com que este setor,
aparentemente fragmentado, respondesse de forma

tao eficiente as demandas internacionais assenta
também nos esforgos feitos pela APICCAPS (Associagao
Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes,
Artigos de Pele e seus Sucedaneos). Ao contrario de
outras associagdes em Portugal (como a de vestuario
ou de construgao civil, por exemplo), a associagao dos
fabricantes de calcados é muito integrada. Nos Gltimos
40 anos, eles tém feito um otimo trabalho, ajudando
os empresarios tanto em melhorias técnicas, quanto
em termos de marketing e comunicagao. Claro que
existiu também incentivos piblicos, com a promogao
comercial do calcado de todo o mundo, e também na
concessao de um espago para um centro de exceléncia,
onde hoje ha cursos de formagao e equipamentos
sofisticados para estar na vanguarda da tecnologia.

IJBMKT - Ja que vocé mencionou o trabalho de
marketing, observei que o setor calcadista portu-
gués esta comegando um processo de renovagao de
sua imagem, buscando reconhecimento por design
e moda. Notei até uma campanha anterior com uma
aposta em slogans muito ousados (como “Portu-
guese Shoes: the sexiest industry in Europe”), com
imagens que foram até tiradas do ar do Instagram
ha algumas semanas. Como foi esse processo? Qual
é o nivel de articulagao da indistria para agoes de
marketing conjuntas?

SCS - A area de marketing da APICCAPS tem feito um
trabalho muito bom (a campanha que mencionaste
foi até muito bem-sucedida, mas ja foi substituida).
Um dos efeitos desse trabalho foi apurado em uma
pesquisa que nos conduzimos, em Milao, sobre o
efeito da etiqueta “made in Portugal”. Quando fizemos
o estudo pela primeira vez em 2015 na feira de Milao,
identificamos que o pais de origem nao valorizava o
produto, mas quando refizemos o estudo agora em 2019,
igualmente na mesma feira, notamos que os conhece-
dores de cal¢cados mundiais passaram a valorar mais
o produto em funcao de sua origem portuguesa. E aos
poucos também temos feito investimento para que as
nossas proprias marcas sejam reconhecidas; hoje sao
diversas marcas portuguesas sendo comercializadas
nos mercados internacionais de luxo através de marcas
em inglés (Fly London, Lemon Jelly, Eureka, Ambitious,
Eject, Maray, Friendly Fire), ou italiano (Felmini, Lavoro,
Pinto di Blu), ou mesmo em portugués (Luis Onofre,
Carlos Santos, Armando Silva, Josefinas, Centenario,
Alameda Turquesa), s6 para citar alguns.

1)BMKT - E qual tem sido o papel das universidades?
Existe alguma interagao entre o setor produtivo cal-
cadista e as universidades?

SCS - Tem sido uma interacao muito interessante.
Por exemplo: o plano estratégico anual da APICCAP é
feito aqui em parceria com a Catolica desde 1978, da
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mesma forma que estudos referentes a percepcao de
marca, como o que mencionei ha pouco. Nessa area
de marketing, a Catolica sempre referiu a importancia
do desenvolvimento das marcas, que € muito mais do
que simplesmente lanc¢a-las ao mercado; é preciso
atribuir-lhes valor, e o que sugerimos é que se dé
énfase nao apenas ao design e estilo, mas também
ao conforto e a sustentabilidade, que sao hoje duas
bandeiras muito importantes na avaliagao de sapa-
tos. O ganho dessa interacao nao é apenas para 0s
calcadistas, que podem usufruir de uma abordagem
mais conceitual, mas também para a universidade que
tem a oportunidade de estar em contato com desafios
concretos do mundo corporativo. Afinal, somos uma
Business School!

1)JBMKT - Vamos falar um pouco agora sobre o setor
de tecnologia. Apos um periodo duro de crise, Portu-
gal tem se tornado um dos principais hubs tecnolé-
gicos do mundo. A que se deve o surgimento de uma
nova geracao tao interessada em tecnologia no pais?

Vitor Verdelho Vieira - Bem, isso é o resultado de 20
anos de investimento em perfis tecnologicos, nao
apenas nas universidades, mas também no ensino
basico. Um exemplo desse tipo de investimento foi
a iniciativa Magalhaes que, em 2008, introduziu nas
escolas primarias e secundarias computadores pes-
soais de graca ou por valores muito baixos para todas
as criangas. Isso foi feito a partir de uma parceria
entre o governo e empresas privadas para produzir
equipamentos a um custo de cerca de 180 euros cada.
A iniciativa nao era uma perfeita, mas foi um gatilho
inicial para despertar efeito numa nova geracao. Houve
ainda uma onda de suporte inspirada pelas a¢oes da
Fundagao lIlidio Pinho, uma entidade cuja missao é a
promocao da ciéncia e da tecnologia. Ha 16 anos eles
promovem o “Ciéncia na Escola”, estimulando alunos
desde a educagao pré-escolar até o secundario em
projetos multidisciplinares, e premiando projetos
inovadores nas areas de ciéncia e tecnologia.

SCS - Outro fator, se me permitem, que de certa forma
contribui para esta tendéncia prende-se com o ensino
obrigatorio do inglés em Portugal a partir dos 8 anos,
isto &, quando as criangas iniciam o 32 ano de esco-
laridade. Apesar de em muitos paises na Europa o
ensino do inglés ser obrigatorio logo no 12 ano de
escolaridade e nalguns até na pré-primaria, a ver-
dade é que a introdugao desta medida em 2015 foi
inovadora face ao cenario que tinhamos até entao.
Para além desta medida, o facto de muitos cursos
superiores serem integralmente oferecidos em inglés
(como é o caso aqui na Universidade Catolica, onde
temos a licenciatura e o mestrado em Gestao a serem
oferecidos em ambas as linguas (portugués e inglés),
e 3 dos nossos mestrados oferecidos apenas nessa
lingua (Marketing, Financas e Business Economics)),
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ajudou a cimentar uma mentalidade que é muito mais
global. Ou seja, os jovens em Portugal estao muito
mais vocacionados para seguir uma carreira global
que antes e munem-se das ferramentas necessarias
para isso ainda durante a sua formacgao. O proprio
programa Erasmus, que nos Gltimos 30 anos ja apoiou
mais de 9 milhoes de pessoas nas suas experiéncias de
intercambios, contribuiu neste sentido e, se quisermos
ser mais abrangentes, até os proprios voos low cost
cada vez mais presentes em Portugal, contribuiram
para alargar os nossos horizontes e tornar mais pro-
ximas oportunidades que antes nos estavam vedadas.

1JBMKT - Mas como foi que Portugal se tornou uma
incubadora global de startups?

VVV - Portugal tem alguns centros de comunidade
tecnologica que vao além de Lisboa. O Porto, por
exemplo, tem sido um dos polos que mais cresce na
Europa em termos de membros ativos (hoje é o terceiro
em crescimento na Europa). Isso representa um sinal
de maturidade do pais como um todo, demonstrado
pela forca de trabalho em tecnologia em Portugal que
cresceu 6,4% no ultimo ano (versus 1,1% na Europa
como um todo).

1JBMKT - E houve participacao do governo nesse pro-
cesso?

VVV - De certo que houve. As startups se beneficiam
de um licenciamento simplificado e de uma legislagao
especial para facilitar os negocios de tecnologia e
inovacao. Sao diversas iniciativas, como um programa
nacional para recém graduados, incentivo fiscal para
investidores individuais que compram novas acoes
em startups, além de um programa para estimular
startups estrangeiras a escolher Portugal.

1JBMKT - E as universidades? Elas tém alguma participa-
¢ao no processo de crescimento do hub de tecnologia?

VVV - Claro! O crescimento das universidades pelo lado
da pesquisa tem sido enorme nos Gltimos dez anos! E
a INESC (Institute for Systems and Computer Engine-
ering, Technology and Science, que & um instituto de
pesquisa que fica junto a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto) teve um papel essencial nisso.
Esse instituto foi desenhado com o proposito de ser
uma interface entre o mundo académico, o mundo
da inddstria e servicos, e a administragao publica
em termos de tecnologias em geral, de modo que
acabam por fazer interacao com todas as universida-
des que atuam nas areas de ciéncias e tecnologia. E
uma infraestrutura que coloca Portugal na vanguarda!
Um exemplo dessa integracao entre universidades e
indlstria é o projeto REIVE (Redes Inteligentes com
Veiculos Elétricos), em cujo laboratorio pode-se testar
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novas solugoes para veiculos elétricos em redes de
baixa tensao, em um ambiente muito proximo ao real.

IJBMKT - Ja que estamos falando sobre universida-
des, eu gostaria que vocés nos contassem um pouco
sobre como a Catolica Porto Business School articula
as interagoes academia-negocios.

SCS - Faz inclusivamente parte da nossa missao essa
interacao de que falas. Na verdade, a estreita interagao
com o mundo empresarial € um dos quatro pilares em
que assenta a nossa estratégia. Isso esta presentes nas
nossas formagoes ao nivel da licenciatura e mestrado
com as constantes visitas que fazemos as empresas, a
vindas das empresas a escola, o uso de estudos de casos
de empresas que compdem o nosso tecido empresarial,
a atribuicao de prémios, a participagao em jiris e em
estagios curriculares, etc. ja para nao falar na nossa
formagao executiva e nos programas in-company que
realizamos. Também temos no nosso conselho con-
sultivo empresarios e gestores que, juntamente com a
nossa equipa de direcao, nos ajudam a compreender
melhor as necessidades das empresas e a perceber
de que forma o conhecimento que geramos pode ser
aplicado em contexto de negocio. De referir ainda os
nossos centros de investigacao, quer os de consulto-
ria, de que aqui ja demos conta, inclusive, quer os de
investigacao aplicada, de onde destaco os laborato-
rios nas areas dos servicos e lideranga. Sao também
bons exemplos em como alimentamos esta ligagao as
empresas. Hoje por exemplo, 27/11, temos o career day,
em que cerca de 50 empresas vém a escola conhecer
o0s nossos finalistas (ou formandos, na linguagem do
Brasil) através de speed interviews. Este é sem divida
um evento que nos ajuda a manter elevados 0s nossos
indices de empregabilidade que sao uns dos mais altos
ao nivel das universidades nacionais.

IJBMKT - Gostaria de falar agora sobre a colecao de
livros que vocés lancaram, a The Business Case Ro-
admap - BCR. Eu estive presente na secao de lan-
camento do terceiro livro da colecdo de vocés e eu
gostaria de fazer uma analogia, se me permitem. Na
colegao, o primeiro livro é sobre a ideia, o segundo
sobre a execucao, e o terceiro & sobre a expansao
dos negocios. Nos podemos comparar a elaboragao
deste livro com um business case?

VVV - Sim, sob a nossa perspectiva de autores, a ela-
boragao do livro também passou pela mesma trilogia,
digamos assim!

SCS - Tivemos o primeiro insight para a elaboracao do
livro a partir das aulas que davamos juntos na Catolica,
na disciplina de Plano de Negocios. A partir dai nos
tivemos que gastar algum tempo maturando a ideia,

depois muita energia na execucao, e agora estamos
na fase do livro trés, digamos!

1JBMKT - Em trés tiros rapidos, vou pedir licenca para
“emprestar” algumas das questdes propostas nos
livros. Primeiro sobre a ideia: quais foram as moti-
vagoes de vocés para desenvolver esse business?
Vocés identificaram uma oportunidade de negocio?

Em que esse “negocio” é diferente dos da “concor-
réncia”?

VVV - Sim. Quando estavamos procurando referéncias
escritas para o desenvolvimento de negocios, apos
uma extensa pesquisa, identificamos que havia muitos
livros com abordagem pratica, mas demasiadamente
simplistas, como o Business Model Canvas, e por outro
lado alguns livros com abordagem muito técnica ou
académica, como os livros da Harvard Business Review.
Identificamos entdao a oportunidade e decidimos
preencher o gap.

1JBMKT - Em termos de execugao: vocés usaram al-
gum routine management map para organizar todas
as tarefas envolvidas no escrever de um livro, como
a pesquisa das fontes, a redacao, as revisoes, entre
tantas outras?

VVV - Sim. Alias, obrigado por mencionar isso, € bom
ver que tenhas lido o livro!

SCS - Na verdade, as muitas tarefas envolvidas no
processo de escrever um livro era s6 uma parte das
nossas vidas, ainda tinhamos que conciliar com nossas
atividades académicas e de consultoria, sem falar na
familia! Entao, sim, ha que se adotar os mapas de
gestao de rotina que apresentamos no livro.

1JBMKT - E em termos de expansao do negocio: quais
sao os proximos planos de vocés? Que tipo de erros
(que todo projeto apresenta) vocés evitariam para o
proximo livro?

SCS - Bem, nos ainda estamos decidindo sobre o
proximo livro (e nem poderiamos contar, precisamos
manter a surpresa!), mas ja temos algumas demandas,
tanto da editora quando de colegas que viram essa
nossa colecao.

VVV - E como vocé leu no livro, nds acreditamos em
benchmarking e em aprender com os erros, tanto os
nossos quanto dos outros. Naturalmente tentaremos
nao repetir os erros conhecidos. Por exemplo, receamos
que o facto de ser um livro pequeno e de facil manu-
seio, seja um ponto favoravel. Todavia, ao ser pequeno,
verificamos que algumas imagens perderam definicao.
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IJBMKT - Na apresentacao de lancamento, alguns nii-
meros me chamaram a atencgao. Por exemplo, a pro-
porcao de imagens e tabelas: sao 269 para 574 pagi-
nas, o que da quase uma imagem ou tabela a cada 2
paginas. Qual é a ideia por tras de um livro visual?

VVV - NOs acreditamos que uma imagem vale por mil
palavras. Além disso, optamos por um formato de
perguntas e respostas, onde as respostas sao prefe-
rencialmente em tweets. A ideia era ter um livro de
leitura facil e rapida.

SCS - Mas claro, nao poderiamos abrir mao do emba-
samento conceitual, por isso a ideia das imagens era
facilitar a leitura, o que nao significa necessariamente
que seja um livro de conceitos faceis.

1JBMKT - E considerando a pesquisa académica, que
temas estao no seu radar em termos de estudos fu-
turos em Gestao?

VWV - Na minha opiniao, os topicos mais quentes no
momento estao relacionados com o business models,
particularmente em como transformar produtos em
servicos (servitization) e vice-versa, como transformar
servigos em produtos (productization).

SCS - Alem disso, acredito também que proximos tra-
balhos de investigacao, para além dos habituais temas
relacionados com a internacionalizagao, a estratégia
digital, e o comportamento do consumidor (nomea-
damente digital), passem também por topicos como a
inteligéncia artificial e a automagao em marketing, que
sao areas com futuro ja que liberam espaco e tempo
para os processos criativos e a interagao entre pessoas.

1JBMKT - Finalmente, eu gostaria de pedir que vocés
contassem aos nossos leitores o grande segredo
para uma produgao académica tao ativa! Por exem-
plo: vocé, Susana, é uma pesquisadora com grande
volume académico, sempre publicando artigos em
journals bem-conceituados, além dos muitos livros
escritos. Qual é o seu truque para manter uma linha
de produgao tao ativa?

SCS - O segredo é gostar do que se faz. Quem corre
por gosto nao se cansa! Mas é claro que o ambiente
da Catolica também favorece muito a producgao cien-
tifica: é vibrante e competitivo. Como uma empresa
qualquer, também trabalhamos a partir de métricas
estabelecidas, tanto de publicagoes (dentro de rankings
pré-estabelecidos), como em termos de qualidade de
aulas e de gestao de programas curriculares, e até no
que diz respeito ao servico a comunidade: académica
(como bancas externas, por exemplo), ou nao (pro-
dugao de livros, artigos de opinido, etc.). Claro que
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neste caso também ha que dizé-lo, a nossa parceria,
foi muito feliz.

VWV - E alguns desses truques estao detalhados no
livro, pelo que terdo que lé-lo (risos). Mas com certeza,
o trabalho em equipe é uma das grandes énfases a
que damos muito valor.
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