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pos 18 meses de inter-

rupgao, estou novamente

a ensinar Gestao da Ino-

vacao numa sala de aula.

Tenho mais de 20 alunos, a
vacinagcao é necessaria, assim como
a mascara. Tenho mais de 20 alunos
mascarados na minha turma, nao
vejo 0s seus rostos, e nao consigo
ligar o seu nome a um rosto, 0 que
dificulta a relagao com os alunos e as
suas necessidades individuais. Tam-
bém acho que ensinar com uma mas-
cara & um desafio. E como se alguém
estivesse a segurar a nossa boca.
Afeta a clareza da voz, a respiracao, e
apenas ha desconforto enquanto se
fala. Fazemos uma pausa um pouco
mais longa para respirar ar fresco.

Inovacao em tempos

A investigagao para o
progresso feito no campo da
inovagao durante a pandemia
levou-me a acreditar que nao
avancamos nos métodos de
inovagao

Bem, estes sao todos os desafios que
todos concordamos em aceitar para
assistir as aulas de forma presencial.
A investigacao para o progresso feito
no campo da inovacao durante a pan-
demia levou-me a acreditar que nao
avan¢amos nos meétodos de inova-
¢ao, no entanto, o trabalho a distan-
cia pode ter um impacto implicito ou
despercebido na nossa forma de nos
relacionarmos com as pessoas. Em
alguns casos, facilita a coordenacao
e colaboracao com as pessoas, caso
contrario, a disponibilidade pessoal
era um desafio. No entanto, notou-se
que a pandemia orientou a direcao da
inovacao. Por outras palavras, a maior
parte das inovagdes sao atualmente
influenciadas por uma pandemia. Isto
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poderia incluir inovacoes relaciona-
das com trabalho, salde, educacao,
entrega, transporte ou socializagao!
Alguns dos topicos de interesse para a
investigacao na compreensao do im-
pacto da Covid 19 na inovagao incluem
a criatividade na convivéncia com a
Covid-19 ou o humor na resposta as
restricoes da Covid induzidas pelo
stress.? Também seria interessante es-
tudar como as pessoas versus organi-
zagoes procuram inovar ao lidar com
a Covid-19. Os governos irao estudar a
forma de prevenir o impacto de pan-
demias no futuro. Curiosamente, o en-
sino de métodos ou abordagens inova-
doras para inovar em ambiente pandé-
mico ou nao pandémico: comega por
ser uma pessoa com ideias e a olhar a
volta de oportunidades; depois, requer
trabalho arduo e ser uma pessoa cheia
de recursos em termos de amigos com
diversas competéncias e algumas pes-
soas dispostas a financiar.

Novas ideias nao sao pensadas nem

criadas, em vez disso sao criadas
ideias. Portanto, & preciso aprender
a criar novas ideias. Qualquer ideia
ou inovagao & uma combinagao Uni-
ca. Aprender a continuar a criar no-
vas combinagoes. A outra metade da
equacao é a de procurar oportuni-
dades de inovacao. Isto inclui ser um
bom observador, um excelente ouvin-
te, ou um empatizante. Procurar dor,
sofrimento, inconsisténcias, lutas,
indecisao, desperdicio de recursos, e
assim por diante. Poder-se-ia pensar
0 maior que se pudesse, e dever-se-
-ia. No entanto, para o fazer funcio-
nar, requer amigos com diversas com-
peténcias. Quando a oportunidade
parecer a certa, e a sua ideia lhe pa-
rece entusiasmante, Gtil para os seus
amigos, pode considerar persegui-la.
Neste momento, demasiada analise
pode matar a sua ideia e fazer com
que perca o entusiasmo.

Eis um desafio da minha parte aos
meus leitores: a mascara actual tem

sido @ mesma durante muitos anos, e
ninguém gosta dela, mas todos preci-
sam dela. Se conseguirmos criar uma
nova mascara que as pessoas adorem
usar, isso poderia ser uma oportuni-
dade incrivel para a inovagao. B

PRAVEEN GUPTA

Praveen Gupta é autor de muitos livros sobre
inovacdo, desempenho empresarial, e Six Sigma.
Ensina Gestdo da Inovagdo na Universidade do
Estado de San Jose, Silicon Valley, na Califérnia.
Antes de se mudar para Silicon Valley, Praveen
era proprietdrio de uma empresa de consultoria
de gestdo. Os livros de Praveen foram traduzidos
em muitas linguas, incluindo portugués, espanhol,
polaco, coreano, e chinés. E membro do comité
ISO que desenvolve normas de gestdo da
inovacdo.

Atualmente, Praveen trabalha na Stephen Gould
Corporation. E Conselheiro Sénior do BrainPan,
uma empresa de cuidados de saude na india
fundada pelos seus antigos alunos, e MyraMusic,
uma empresa de tecnologia musical em

Silicon Valley. Pode ser contactado através de
guptapraveen@hotmail.com.

1. https://eiuperspectives.economist.com/
technology-innovation/new-world-covid-19-
pandemics-impact-innovation

2. https://www frontiersin.org/research-
topics/13833/creativity-and-innovation-in-times-of-
crisis-covid-19
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Netflix anunciou que iria
entrar no gaming. Curiosa-
mente, a reacao dos ana-
listas foi, na melhor das
hipoteses, mista. A maio-
ria nao achou que fosse uma grande
ideia. A minha preferida é esta cita-
cao na AdAge, vinda de um par de
analistas da Bernstein.
“Os analistas da Bernstein Todd Juen-
ger e Gini Zhang afirmaram numa
observacao que estavam ‘pouco con-
fiantes’ com a entrada da Netflix no
gaming, em parte porque isso signi-
ficaria um menor enfoque no nego-
cio principal. Eles estao preocupados
com a criagao de uma distracao”.
Estes analistas com pouco talentosos
continuaram a dizer:
“E dificil nao imaginar que se a Netflix
langasse os seus proprios videojogos,
a maior parte da energia da empre-
sa estaria concentrada no sucesso
daquela coisa nova, diferente e exci-
tante (mesmo entre os colaboradores
que nao estao envolvidos)’, de acor-
do com a observagao. “Também nao é
claro como é que a empresa poderia
capitalizar sobre o conteldo do vi-
deojogo sem aumentar 0s precos - e
potencialmente afastar alguns utiliza-
dores que nao estao dispostos a pa-
gar mais”, afirmaram.

Um historial para satisfazer
as necessidades do cliente

Uau, ja ouvi isso antes. Recorda-se
de como a Netflix comegou? Quan-
do fomos todos ao Blockbuster ou a
outra loja de video para alugar uma
cassete ou DVD durante a noite, a Ne-
tflix ofereceu-se para os enviar para
a nossa casa. E deixou-nos ficar com

elas o tempo que quiséssemos. Esta
conveniéncia foi tao poderosa que a
Netflix levou a faléncia a Blockbuster,
a Family Video e todas as outras lojas
tradicionais de aluguer de video. De-
pois desta grande vitoria, os analistas
pensaram que a Netflix deveria assu-
mir o comeércio electronico de merca-
dorias da Amazon em geral.

Afinal, a Netflix era na altura o maior
cliente da UPS, USPS e Fedex. A maio-
ria dos analistas pensava que o Netflix
tinha a infraestrutura para enviar coi-
sas, por isso queriam construir sobre
essa infraestrutura. Mas a Netflix nao
o fez de todo. Mantendo os olhos na
sua Proposta de Valor de “Delivering
Entertainment”, a Netflix foi de cabeca
para o streaming de video.

E as agoes cairam de forma dramatica

quando os analistas disseram que o
streaming nao era o “nicleo” da Ne-
tflix. A Netflix ndo era uma empresa de
tecnologia, ou uma empresa de tele-
comunicagoes, ou de cabo, e o strea-
ming seria uma enorme distracao para
as pessoas sem as competéncias ade-
quadas. O Sistema de Entrega de Valor
da Netflix era dominado pelos peritos
em logistica, e os analistas estavam
concentrados em ordenhar mais fora
do Sistema de Entrega de Valor.

E claro que Netflix sabia que o seu va-
lor estava em manter os clientes sa-
tisfeitos, nao em rentabilizar os seus
ativos. O “nlcleo” da Netflix estava
no conhecimento do entretenimen-
to, pelo que tinha de desenvolver as
capacidades de streaming, ou 0s seus
clientes iriam acabar por se afastar.
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Além disso, a Netflix sabia que nao
tinha nem de perto o conhecimento
da Amazon para a comercializagao e
venda de mercadorias em geral. Se
seguisse a Amazon, iria desperdicar
a sua Proposta de Valor. Uma vez que
provavelmente nunca iria ganhar di-
nheiro a perseguir a Amazon, a Netflix
tentou dedicar mais energia a logisti-
ca do seu Sistema de Entrega de Va-
lores.

E claro que a Netflix tinha razao. A
Leadership langou o Sistema de En-
trega de Valor da Distribuicao Fisica e
construiu um novo sistema em torno
da tecnologia de streaming. Tal como
os analistas da Bernstein temiam, a
Netflix teve de aumentar os precos.
0 que fez na distribuicao fisica, a fim
de angariar o dinheiro para investir
em streaming, acabou por ser o tiro
que permitiu a Netflix dominar a nivel
global, e nao apenas nos EUA. Foi uma
enorme vitoria para angariar clientes,
vender mais, e ganhar mais dinheiro.
Ha cerca de 5 anos, a Netflix aperce-
beu-se mais uma vez de que tinha
de alterar o seu Sistema de Entrega
de Valor, caso quisesse manter a sua
Proposta de Valor do Cliente. Assim,
uma vez que essa tecnologia se estava
a tornar disponivel para todos, voltou
a investir no streaming. Além disso,
investiu fortemente na producao de

contedidos. Apesar de ter distribuido
durante muito tempo o contedo de
outras empresas, a Netflix apercebeu-
-se de que para ser lider em “Delive-
ring Entertainment” tinha de criar o
seu proprio conteldo.

Assim, o investimento foi desviado
para a criagao da série “House of Car-
ds”, que foi um enorme sucesso, bem
como “Orange is the New Black”. Ago-
ra, a Netflix é a criadora de contelidos
de video mais prolifico da América
do Norte. A criacao de tantos e tao
bons contelidos fez com que a Netflix
pusesse em risco o futuro das redes
televisivas, de grandes estldios de
cinema e até mesmo de cadeias de
teatro.

Outrora o grande centro de emprego
e logistica, o Resource hog, a lide-
ranca da Netflix colocava em causa o
seu Sistema de Entrega de Valor em
tecnologia de streaming. Depois dis-
to, voltou a direcionar o seu Sistema
de Entrega de Valor para a criacao de
contetidos. E agora, como o gaming
se tornou “a proxima grande coisa”, a
Netflix esta mais uma vez a direcionar
0S Seus recursos - para gaming de ra-
pido crescimento.

Dado que este é o terceiro pivot, e
0 42 Sistema de Entrega de Valor na
Netflix, apostaria contra o CEO Reed
Hastings e a sua equipa de lideranca?
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Os analistas mais céticos estao tao er-
rados agora quanto estavam antes. A
Netflix demonstrou um entendimento
profundo da sua Proposta de Valor,
e demonstrou também a habilidade
de adaptar o seu Sistema de Entrega
de Valor as necessidades emergentes
dos seus clientes. Creio que é quase
uma certeza que a Netflix encontra-
ra o seu caminho nos jogos on-line,
uma vez que a tendéncia continua a
crescer exponencialmente. E, como
todos os outros pivots, irao atrair ain-
da mais clientes, irao vender mais e
posteriormente ganhar mais dinheiro.

E adaptavel a novos Sistemas
de Entrega de Valor a medida que
a tecnologia os torna disponiveis?

Conhece claramente a sua Proposta
de Valor, e esta concentrado nela?
- ou esta concentrado em executar
0 seu Sistema de Entrega de Valor?
Esta a tentar maximizar o seu antigo
negocio, ou esta a observar como as
tendéncias emergentes estao a criar
novas oportunidades de crescimento
através da entrada em novos nego-
cios, com novos Sistemas de Entrega
de Valor?

A Netflix tem demonstrado como cres-
cer muito, e de forma muito rapida.
Esta de olhos abertos a tendéncias e
mudancas de mercado, e adapta-se
para tirar partido das necessidades
dos mercados emergentes? Agora é
uma boa altura para aprender com a
Netflix.

A Netflix terminou a semana passa-
da a $530/acao. Se tivesse compra-
do quando recomendei em 11/2010,
o valor da agao era de $25. Teria tido
um ganho de 25X. Caso tivesse acres-
centado a sua posicao em outubro de
2011, a agao era de $16,75. O que signi-
fica que teria tido um ganho de 31,6X.
Caso tivesse acrescentado em 3/2015
quando recomendei uma valorizacao
mais elevada para investidores de
conteldo, teria comprado por $62, e
um ganho de 8,5X em 6 anos. &
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etembro costuma ser o
tempo de retomar o traba-
lho que foi interrompido
pelo periodo de férias, no
entanto, num ano com for-
tes alteragoes na forma e local, com
a predominancia do teletrabalho
nas empresas de servicos, colocam-
-se algumas questoes para as areas
criativas de inovacao. De que forma
estas alteracoes afetaram ou pode-
rao afetar o ambiente inovador de
algumas empresas? O seu sistema é
suficiente robusto para se adaptar a
esta nova realidade, ou ja foi posto
a prova e nao resultou? Certamen-

te que saberemos estes dados mais
para a frente quando as empresas
comecarem a fazer um balan¢o da
sua produtividade ao nivel da inova-
cao.

Podemos dizer que a inovacao de-
veria ser uma funcao transversal
nas organizagoes, no entanto, num
recente inquérito a colaboradores
de empresas digitalmente maduras,
cerca de 86% responderam que de-
dicam mais de 10% do seu tempo la-
boral a oportunidades de efetuarem
novas experiéncias ou dedicarem-se
a inovacao. Ainda de acordo com o
estudo da Boston Consulting Group,
79% dos “strong innovators” referem
que ja digitalizaram todos os seus
processos de inovacao, enquanto
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somente 29% dos “weak Innovators”
relatam o mesmo.

As empresas que durante a crise de
2009 mantiveram o seu foco na ino-
vacao, apos a crise, emergiram mais
fortes cerca de 30% e continuam a
acelerar e a crescer no mercado.

A digitalizagao dos processos & uma
prioridade para que se mantenha o
fluxo inovador nas empresas e nao
se perca a identidade inovadora e a
capacidade de potenciar o valor das
pessoas que integram as organiza-
coes.

Citando Michael Jordan, o talento ga-
nha jogos, mas o trabalho de equipa
e a inteligéncia ganha campeonatos.
Cabe as organizagoes decidirem se
querm ganhar jogos ou campeona-
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ste periodo complexo e in-
certo que estamos a viver
levanta muitas questoes
em relacao ao futuro. Um
futuro onde o digital vai
claramente ter um novo papel a de-
sempenhar. O digital sera um “ena-
bler” de modernidade operativa, mas
sobretudo uma fronteira positiva
entre a aposta na inovacao e a rea-
lizacao dum desejado equilibrio so-
cial. No tempo que ai vem, o digital
passara a estar presente cada vez
mais no nosso dia a dia, ajudando
a economia a ser confrontada com
uma agenda de valor cada vez mais
competitiva e global e a sociedade
com a necessidade de fazer um com-
promisso permanente entre o acesso
a uma informagao sempre disponivel
e a preservacao dum espaco privado
sempre importante. Precisamos por
isso, neste tempo de crise, de apos-
tar na criacao e consolidacao de um
Novo Valor Digital.
A consolidagao de um verdadeiro
Novo Valor Digital € um desafio com-
plexo e transversal a todos os atores
e exige um capital de colaboracao
entre todos. Com o digital a nossa so-
ciedade sera cada vez mais diferente
e o grau de liberdade de participacao
das pessoas passara a ter uma dimen-
sao nunca antes possivel - a informa-

cao passara a estar disponivel a todo
0 momento e a ser a base de novas
plataformas de inteligéncia estratégi-
ca, dinamizadoras de novas redes de
colaboragao e de novas solugoes para
0S novos problemas que surgiram. O
Novo Valor Digital ira acelerar a capa-
cidade e ritmo de execu¢ao num con-
texto de competéncia cada vez mais
exigente.

A aposta num Novo Valor Digital nao
pode ser feita por decreto. Impli-
ca uma ampla mobilizacao de todos
para um percurso conjunto em que
teremos que ser capazes de encontrar
respostas para questoes que serao
fundamentais para a construcao des-
te novo tempo que ai vem:

0 Novo Valor Digital ira
acelerar a capacidade e ritmo
de execugao num contexto de
competéncia cada vez mais
exigente

+Qual o caminho a dar as TIC enquan-
to instrumentos centrais duma po-
litica ativa de intervencao publica
como matriz transversal da renova-
cao da nossa sociedade ?

+ Qual a forma possivel de fazer das
empresas (e em particular das PME)
os atores relevantes na criagao
e valor e garantia de padroes de
qualidade e vida social adequados,
num cenario de crescente “desloca-
lizagao” economica?

« Qual o papel efetivo da educagao
como quadro referencial essencial

da adequacao dos actores sociais
aos novos desafios da sociedade do
conhecimento? Os atores do conhe-
cimento de que tanto se precisa sao
“educados” ou “formados”?

+Qual o papel do I&D enquanto area
capaz de fazer o compromisso ne-
cessario entre a urgéncia da cién-
cia e a inevitabilidade da sua mais
do que necessaria aplicabilidade
pratica para efeitos de inducao
duma cultura estruturada de ino-
vagao?

+ Qual o sentido efetivo das politi-
cas de empregabilidade e inclusao
social enquanto instrumentos de
promocao dum objetivo global de
coesao social? O que fazer de todos
0s que pelo desemprego se sentem
cada vez mais marginalizados pelo
sistema?

O Novo Valor Digital tera que assen-

tar na criacao das condigoes para a
qualificacao “em rede” dos diferentes
agentes que acreditam no futuro e
numa verdadeira “agenda de moder-
nidade”, participativa e apostada no
novo paradigma da competitividade,
essencial para a criagao duma opor-
tunidade nacional na economia glo-
bal. O Novo Valor Digital sera a opor-
tunidade de a informacao se assumir,
duma vez por todas, como a base de
uma nova inteligéncia estratégica que
mobilize a sociedade para um novo
contrato coletivo de confianga, em
que a autonomia individual se assu-
ma como a base de uma nova diferen-
ca. E cabera a alguns atores centrais,
como os Parques de Ciéncia e Tecno-
logia (PCT) e as Empresas de Base Tec-
noldgica, a dinamizagao da agenda de
um Novo Valor Digital.
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0 papel dos Parques de Ciéncia
e Tecnologia

Assumido o papel dos Parques de
Ciéncia e Tecnologia (PCT) na dinami-
zacao de Redes efetivas de Conheci-
mento e na capacitagao de uma solu-
cao sustentada de Economia Digital,
coloca-se entao a questao de per-
ceber como poderao contribuir para
o reforco da aposta digital entre os
diferentes atores que os integram. Ou
seja, nao faz sentido falar em “papel
central dos parques na dinamizacao
de interfaces ativos entre a universi-
dade e as empresas e na consequente
aposta na geracao de valor estratégi-
co se nao houver evidéncias claras de
que os recursos digitais colocados a
sua disposicao sao devidamente en-
volvidos nas diferentes a¢oes que sao
desenvolvidas no contexto dos par-
ques” (Link, A.N. and Scott, J.T.,, 2003b).
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Os PCT acabam, desta forma, por pro-
tagonizar um papel inovador para a
concretizacao deste Compromisso
Digital.

Os PCT tém-se assumido nos altimos
anos como plataformas ativas de “lo-
calizagao de varias atividades eco-
nomicas, de incubadoras, de centros
de conhecimento e de estruturas de
apoio a inovagao. A otimizacao das
acessibilidades, custos de transporte,
mao-de-obra e do contexto economi-
co que os rodeia é a base operacio-
nal que permite a estas plataformas
assumir-se como centros potenciais
de criacao de valor. Contudo, a gera-
cao de verdadeiro valor digital com
utilidade social associada a ativagao
das redes colaborativas entre os dife-
rentes atores tera que assentar numa
verdadeira dimensao participativa
dos recursos disponiveis, de acordo
com os objetivos tracados”(Hansson,

F., Husted, K. and Vestargaad, J, 2005).
Por isso, a forma como os PCT contri-
buem para o Valor Digital passa muito
pela qualidade e solidez das redes co-
laborativas desenvolvidas.

As redes colaborativas que os atores
dos PCT dinamizam sao “baseadas
em decisoes efectivas para o acesso
a maltiplos recursos complementa-
res, em termos materiais e imateriais,
com efeito em termos de mecanismos
de aprendizagem, interempresas e
prospecao e exploracao de niveis de
sinergias na busca de novas opor-
tunidades. O conceito de capital de
confianca € essencial na articulacao
operativa entre os atores a o grau da
sua maturidade ditara em larga me-
dida o grau de potencial expectativa
de resultados a atingir” (Siegel, D.S
Westhead, P. and Wright M., 2003). A
forma como se gera e consolida inter-
namente nos PCT um nivel adequado
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de capital digital sera um importan-
te sinal indicativo da capacidade que
estes demonstram ter na capacitacao
de uma vantagem competitiva susten-
tada.

A dindmica de “articulacao entre em-
presas e universidades pode assumir
diferentes dimensoes operativas, que
vao desde a transferéncia de pessoas
a transferéncia de niveis de conhe-
cimento, assentes em contratos de
transferéncia de tecnologia, de parce-
ria estratégica em projetos de coope-
racao e na utilizacao da investigagao
como uma area de criagao de valor
transacionavel” (Vedovello, C. 1997).
Os Parques de Ciéncia e Tecnologia
criam assim o contexto adequado a
partilha colaborativa entre atores do
conhecimento e do valor, na procura
de solugoes com dimensao estratégi-
ca. A questao que mais uma vez se co-
loca é a da dimensao estrutural desta
base colaborativa, que, na maior par-
te dos casos, nao parece incorporar
uma logica de rede de conhecimento
sustentavel.

0 papel das empresas de base
tecnologica

0 caso das empresas de base tecno-
logica & um exemplo concreto desta
situacao. O adequado “desenvolvi-
mento estratégico das ambicoes das
EBT liga-se aos problemas habituais
de gestao associados a situagoes de
rapido crescimento. O problema da
gestao do desenvolvimento ligado a
estes contextos especiais implica uma
avaliacao da qualidade das redes de
valor criadas a volta destas empre-
sas e da sua envolvente” (Lofsten, H.;
Lindelof, P, 2002). As EBT assumem
um contexto de importancia para a
criagao de valor digital ligado ao seu
nivel de performance que & suposto
ser muito superior ao das empresas
normais. Se o processo de consolida-
cao do valor digital depende muito da
qualidade das redes de conhecimen-
to que se conseguem gerar, sera com

exemplos como os das EBT que se ga-
rantira a execugao desse objectivo.

O processo de “geracao de valor acres-
centado através das redes dinamiza-
das no ambito de plataformas como
as EBT tem que assentar na capaci-
dade formal de os agentes envolvidos
se encontrarem disponiveis para fazer
do processo de partilha colaborativa
uma peca central na reavaliacao da
sua propria capacidade estratégica de
geracao de valor” (McAdam, R.; Keogh,
W., Galbraith, B., and Laurie, D.; 2005).
Isto implica que haja por parte das
empresas e também das universida-
des a demonstracao do valor digital
criado, de presenca numa rede que é
muito uma base permanente de ava-
liagdo de capacidade endogena mas
também de eficacia na cooperagao

Isto implica que haja por parte
das empresas e também das
universidades a demonstracao
do valor digital criado

gerada ao longo da cadeia de valor.
As redes de conhecimento sao assim
“contratos formais de apoio ao desen-
volvimento que terao que ser capazes
de apoiar solugoes informais de pro-
cura de novos produtos e servigos por
parte dos agentes que as dinamizam”
(Amatti, A. A., Melasecche, A., Fratini,
N., Mancini M. A., 2007)

As empresas de base tecnologica
tém sido, na maior parte dos casos,
objeto de forte incentivo piblico em
termos de financiamento e apoio
estratégico. A politica piblica tem
estado associada ao entendimento
de que “as empresas de base tecno-
logica sao verdadeiros centros ati-
vos de colaboracao estratégica com
efeito de difusao de boas praticas e
disseminacao de dinamicas de va-
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lor digital com efeito estruturante
ao nivel das areas economicas cen-
trais” (Quintas, P., Wield, D., Massey,
D., 1992). A dinamizagdo de condigGes
de contexto estruturais facilitadoras
do papel das EBT como agentes de
dinamizacao de redes ativas de co-
nhecimento entre a universidade e
a inddstria e o reconhecimento por
parte das politicas publicas do papel
das EBT é absolutamente estratégico
para esta nova agenda global.

Um compromisso colaborativo

A avaliagao do nivel de capital digital
proprio na geracao de valor acrescen-
tado associado as redes de conheci-
mento torna-se muitas vezes dificil,
por causa da divergéncia existente ao
nivel das acoes e objetivos dos atores
que as integram. O processo de “con-
vergéncia entre o objetivo duma uni-
versidade de reforcar a partir do PCT
os seus indicadores de investigacao e
das empresas de geraram niveis adi-
cionais de valor e rentabilidade nao
se faz por mero contrato formal, mas
tera que ser o resultado de agoes con-
cretas de parceria construidas num
contexto de confianca colaborativa
sustentada” (McAdam, R., Keogh, W.,
Galbraith, B.,, and Laurie, D., 2005).
A forma como os PCT potenciam esta
convergéncia estratégica a partir do
seu papel de “seedbeds” de inovacao
ditara em grande medida o seu real
contributo para a construgao de um
novo valor digital.

O Novo Valor Digital que importa
construir para a nossa economia e
sociedade devera ser suportado por
uma verdadeira participacao colabo-
rativa, em rede, de empresas, univer-
sidades e centros de competéncia.
O seu sucesso dependera muito do
empenho que entidades publicas e
privadas colocarem nesta agenda de
mudanga - importa por isso que o
Compromisso Digital seja uma aposta
clara com impactos concretos em ter-
mos economicos e sociais. M
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Modelo de Kano
Parte IV: Vantagens da aplicacao do Modelo de Kano.
Modelo de Kano e o QFD

5 Matriz
das Correlagcoes

4 Caracteristicas

HELENA V. G. NAVAS Técnicas
Professora da Universidade Nova de Lisboa,
Investigadora do UNIDEMI, Especialista em
Inovacdo Sistemdtica e TRIZ
o © ©
© O ®© .
n o O
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Modelo de Kano ajuda 2 % 6 G > o S
a identificar as neces- 2 o . ~ Rl % -
sidades do cliente, sua >0 Matriz das Relagoes =Y c 2
. . .. > —
hierarquia e priorida- L I € m £
des. E usado para esta- — ~ S
belecer a importancia das caracte-

risticas individuais do produto/ser-
vico para a satisfacao do cliente e,
portanto, cria o pré-requisito ideal
para atividades de desenvolvimen-
to de produto/servico. Os requisi-
tos do produto/servico sao mais
bem compreendidos: os critérios do
produto/servico que tém a maior
influéncia na satisfacao do cliente
podem ser identificados.

Uma das principais vantagens de
aplicacao do Modelo de Kano é o au-
xilio no estabelecimento de priori-
dades para desenvolvimento de pro-
dutos/servigos. Nao &, por exemplo,
muito Gtil investir na melhoria de
requisitos obrigatorios que ja estao
num nivel satisfatorio, mas é melhor
investir nos requisitos unidimen-
sionais ou atrativos, pois tém uma

7 Incidencia Absoluta

8 Incidéncia Relativa

9 Avaliacao da
Competitividade
Técnica

10 Dificuldade Técnica

11 Objetivos a
Alcancar

maior influéncia na qualidade per-
cebida do produto/servico e, conse-
quentemente, no nivel de satisfagao
do cliente.

Os requisitos obrigatorios, unidimen-

sionais e atrativos diferem, normal-
mente, nas expectativas de utilidade
dos diferentes segmentos de clien-
tes. A partir deste ponto de partida,
podem ser elaboradas solugoes a

medida do cliente para problemas
especiais que garantam um nivel
ideal de satisfacao nos diferentes
segmentos de clientes. Descobrir e
cumprir requisitos atrativos cria uma
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ampla gama de possibilidades de di-
ferenciacao.

Um produto/servico que apenas sa-
tisfaz os requisitos obrigatorios e
unidimensionais é percebido como
mediocre e, portanto, dispensavel.
Se dois requisitos do produto/servigo
nao podem ser atendidos simulta-
neamente por razoes técnicas ou fi-
nanceiras, com a ajuda do Modelo de
Kano pode ser identificado o critério
que tem maior influéncia na satisfa-
cao do cliente.

0 Modelo de Kano pode ser combina-
do de um modo facil com a Casa da
Qualidade do QFD - Quality Function
Deployment. No QFD, os requisitos e
sugestoes dos clientes constituem o
elemento condutor de todo o proces-
so de projeto de um dado produto ou
servico. O Modelo de Kano costuma
contribuir neste processo com a re-
colha de requisitos e sugestoes dos
clientes, a sua analise, triagem e clas-
sificacao.

A avaliacao da competitividade pode
ser feita através de questionarios pro-
prios do Modelo de Kano. Para além de
serem utilizados na classificagao dos
requisitos do cliente, os questionarios
do Modelo de Kano podem também
conter perguntas relacionadas com
a avaliacao do nivel de satisfagao do
cliente com o nosso produto e os da
concorréncia. A importancia de satis-
facao dos requisitos do cliente pode
também ser avaliada através dos
questionarios do Modelo de Kano.

rath. e Mg e
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DIRECAO E GESTAO DA FORCA DE VENDAS

Como crescer num contexto de crise global

Compre ja em http://livraria.vidaeconomica.pt

A conjuntura de elevada turbuléncia econédmica mundial em resultado da ocorréncia da pandemia COVID 19,
a constante evolugdo tecnoldgica e o desenvolvimento de novos produtos e servicos de Marcas em mercados
cada vez mais concentrados, exigem que as empresas sustentem, o seu crescimento na reformulacdo da sua
estratégia comercial — que dos tradicionais sistemas de venda (“selling oriented”) evoluam para um enfoque
de natureza consultiva, orientado a satisfacdo dos reais problemas de consumo dos seus mercados.

Cada vez mais competitivas e complexas, as vendas enfrentam desafios provenientes de varias frentes.
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C Transformar o trabalho
de equipa em lucro

segmento do software de colaboragao tem
vindo a crescer constantemente ao longo dos

dltimos anos, o que pode em parte ser atribuido
a pandemia do coronavirus. S6 em 2020, as receitas
aumentaram 12,3 por cento a nivel mundial, para um
total de aproximadamente 12,6 mil milhdes de dolares
americanos, quando em 2019 o aumento foi apenas de
7.9%. 1

B Microsoft Google

C APP STORE

24,2 9.3
N 'il'SlﬂCk W e R
cisco 6.6 5.5 M App Store M Google Play hl
7.4 $41.5b %
-
$34.0b @«
N
[a]
-_g * Based on Statista research, financial statements, $26.3b 3.4
= publications of national statistics offices $23.
@ Sour tista Technolog t Outlook $18.0b I
$14.3b l
H1 2019 H1 2020 H1 2021

* incl. spending on in-app purchases, subscriptions, premium apps and games

Source; SensorTower

grafico que se segue
explica qual a razao
para a Apple tanto

lutar para proteger a sua
fatia da tarte da App Store.
De acordo com as estimati-
vas da empresa de analise
de aplicagoes SensorTower,
as receitas da App Store
ascenderam a mais de 40
mil milhoes de dolares na
primeira metade de 2021.
Supondo que a maior parte
desse total se qualifica para
a comissao da Apple, este
valor ascende a pelo menos

10 mil milhdes de dolares
em receitas em apenas seis
meses, 0 que, mesmo para
a Apple, & uma alteracao
consideravel. Uma testemu-
nha especializada, que tera
sido chamada no processo
judicial da empresa contra
o fabricante Fortnite Epic
Games aferiu que a Apple
ganhou 22 mil milhoes de
dolares em comissoes da
App Store no ano passado,
com uma margem de lucro
espantosa, de quase 80 por
cento.
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d € sempre disse que, se alguma vez
chegasse um dia em que ja nao
pudesse cumprir os meus deveres

e corresponder as expectativas como

CEO da Apple, seria o primeiro a avisar-

-vos. Infelizmente, esse dia chegou”.

Foi com estas palavras que o iconico

cofundador da Apple, Steve Jobs, anun-

ciou a sua demissao do cargo de CEO
da empresa ha dez anos, a 24 de Agosto
de 2011. Jobs, que tinha lutado contra
um cancro pancreatico durante anos,
assumiu por pouco tempo o papel de
Presidente do Conselho, até sucumbir
a sua doenca a 5 de Outubro de 2011. 1

‘) Conectar com o mundo debaixo do oceano

pesar de ainda nao estar em

uso, a rede de cabos de comu-

nicagdbes submarinas 2Africa
€ ja uma das maiores do mundo,
com 37.000 quilometros, e que liga
23 paises da Europa, Africa e Médio
Oriente. O projeto é parcialmente
financiado pelo Facebook, e muito
provavelmente ira bater recordes
tanto para o sistema de cabos sub-
marinos mais longo como para o

mais jovem, assim que este esteja
operacional.

A maioria dos cabos de comunica-
¢ao submarinos mais longos sao

M 12 months ended June 2011

$347b

$179b
$100b
Total sales iPhone sales
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@ 12 months ended June 2021

Market cap”

$348b
$2,475b

$167b
$86b
$55b
m =l
T
non-iPhone sales Net income

* Market capitalization as of Aug. 24, 2011 and Aug. 23, 2021

Sources: Apple, Morningstar

Southern Cross

AAE-1
25,000 km
Jun 2017

Sl

_/ SAT-3/WASC/SAFE
28,000 km
4pr 2002

Sources: Submarine Cable Map, Statista research

bastante antigos para os padroes
atuais, com a AAE-1 como uma ex-
cecao notavel. O sistema que fun-
ciona ao longo de uma rota seme-
lhante a do cabo da FEA, posto em

servico em 1997, foi iniciado pelos
fornecedores de telecomunicagoes
China Unicom e Telecom Egipto, que
fornecem 17 transportadores no seu
comprimento de 25.000 km.

statista¥a

statista%a
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C Semicondutores

Governo japonés, chefiado por Yoshihide Suga
anunciou que esta a procurar refor¢ar a industria,
de semicondutores do pais, sendo que é pouco de-
senvolvida. De acordo com a Bloomberg, o primeiro
passo dado foi elevar o fabrico de chips a uma prioridade na-
cional semelhante a produgao de alimentos ou energia.

Apos a escassez, que teria sido agravada pela pandemia da-
COVID-19, os semicondutores voltaram ao foco internacional.
Salientou-se o papel crucial que os chips de computador de-
sempenham para muitas indistrias importantes, por exemplo,
a fabricacao de automoveis. il

m US. W South Korea

M Others

Europe
Taiwan

M |apan
China

80

60

40

20
03990

* projection

2000 2010 2020" 2030"

Sources: Boston Consulting Group, Semiconductor Industry Association
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surface temperature
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m plena luz do Gltimo
Erelat()rio do IPCC so-

bre o estado atual das
alteracoes climaticas, a Ad-
ministracao Nacional Ocea-
nica e Atmosférica (NOAA)
anunciou na sexta-feira que
0 més de Julho de 2021 era
oficialmente 0o més mais
quente desde que ha regis-
to, sendo que os primeiros
registos remontam a 1880.
A temperatura global da
superficie terrestre e ocea-
nica foi 0,93 graus Celsius
(1,67 °F) acima da média
do século XX neste més de
julho, tornando-o o més de
julho mais quente alguma
vez registado. E como julho
€ o més mais quente do
ano, com uma temperatura
média a superficie de 15,8
graus Celsius (60,4 °F), isso

2021: +0.93 °C

ol

1960 1980 2000 21

faz de julho de 2021 o més
mais quente desde o perio-
do em que ha registo.

Como demonstrado no gra-
fico seguinte, as anomalias
da temperatura de julho
indicam claramente uma
tendéncia de aquecimento
ao longo do século passado,
com os Ultimos sete meses
de julho entre os sete mais
quentes, desde o momen-
to em que ha registo. Com
os incéndios causados pelo
calor extremo e pela seca
que assolam a Europa e a
América do Norte, o impac-
to do aquecimento global
esta atualmente em exi-
bicao, uma vez que outros
tipos de eventos climaticos
extremos estao também a
ocorrer cada vez com mais
frequéncia. ®

l ‘
. -]
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(C REMESSAS DE PC

racas as centenas de milhoes de
G pessoas que trabalham, ensinam

ou estudam em casa no meio da
pandemia da COVID-19, a indistria glo-
bal de PC acabou de obter o seu melhor
ano desde 2015. De acordo com novas
estimativas da Gartner, as remessas glo-
bais de PC cresceram 10,7% no quarto
trimestre de 2020, o que proporciona um
final forte para um ano ja bom. O total
de remessas ascendeu a 275 milhoes nos
altimos 12
meses,
sendo
que em
2019  foi
de 263 mi-
lhdes. m

i, i, ol el i ol
+9% +149% +7% +6% +14% +4% 4%
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06 07 08 09 100 12

NEWSLETTER N. 115
SETEMBRO/OUTUBRO | 2021

INOVACAO

& empreendedorismo

i, i

—10% —1% -8% -6% -3% -1% +1% +5%

316 314

A3 4 15

270 263 260 263 272

N7 38 9

16

20

* incl. desk-based PCs, notebook PCs and ultramobile premiums (e.g. Microsoft

surface), but NOT Chromebooks, iPa
Source: Gartner

(C BIG TECH / ALTA TECNOLOGIA

Amazon foi a dltima das cinco
Agrandes empresas tecnologicas

americanas a relatar os seus lu-
cros de trés meses, que terminaram
em junho de 2021, na quinta-feira. E,
tal como as outras quatro empresas
da GAFAM, a Amazon relatou outro tri-
mestre recorde, apesar de ter ficado
muito aquém das expectativas da Wall
Street em termos de vendas e orien-
tacao Q3.
Todo o grupo GAFAM, nomeadamente a
Google, a Apple, o Facebook, a Amazon

Q2 2020 W Q2 2021

ds or other tablets.

Previous Q2 record

$21.7b ;ﬂ+166%‘ —
siesp L2 TAT% |
$16.5b
. A+101%|
$11.3b $11.2b 104b: | 2498
$5.2b . $5.2b [N
rd
S Alphabet g8 Microsoft amazon

Source: Company filings

e a Microsoft, viram os seus lucros au-
mentarem no trimestre de junho, uma
vez que a “Big Tech” continua a lucrar
com o efeito estimulante da pande-
mia na publicidade online, comércio
eletronico e gastos dos consumidores.

Como mostra o grafico seguinte, cada
uma das cinco empresas esmagou o
seu recorde anterior de lucros no se-
gundo trimestre, com a Apple, a Alpha-
bet e o Facebook a quase duplicarem
o seu melhor trimestre anterior. B
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e todos os cidadaos do mundo vivessem como

os dos Estados Unidos, seriam necessarios os

recursos de cinco planetas inteiros para satisfazer
a necessidade global de recursos todos os anos.
Estes dados sao destacados anualmente pela ONG
Global Footprint Network, que também divulga o dia em
que todos os seres humanos na Terra consumiram em
conjunto mais recursos naturais do que a mae natureza
pode reproduzir num ano.
0 chamado Dia da Superacao da Terra aconteceu mais
tarde do que o habitual no ano passado —a 22 de
agosto de 2020 - devido a pandemia do coronavirus. Em
2021, ocorreu a 29 de julho, no mesmo dia que em 2019.
Nos anos anteriores, tinha avancado gradualmente a
partir de 18 de agosto de 2009.
As populagdes de varios paises também consumiram
menos do que a sua atribuicao de recursos, por
exemplo na india, onde foi utilizado em 2019 o
equivalente a 0,7 Terras..

4" s
South
Korea

China Brazil Indonesia
lculated based on 2
int Metw
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(C CARROS ELETRICOS

Cars registered in 2021

Europe United States

i 60%
-66% 62%
74%

-cycle emis

Ll 1L_LI) man LIidL ure, fuel/electricity pr

as well as maintenance, Figures show |

based on electricity mix accordin
Source: ICCT

m argumento fre-

quentemente usado

contra a transicao
para carros elétricos é a
afirmacao de que, tendo
tudo em consideracao, os
veiculos elétricos nao sao
muito menos poluentes do
que os motores de com-
bustao interna. Uma vez
considerada a producao de
baterias e a producao de
eletricidade, a poupanca
de emissoes dos veiculos
elétricos &, na melhor das
hipoteses, muito reduzida,
pelo que o argumento po-
pular vai por agua abaixo.
Para abordar este argu-
mento, o Conselho Inter-
nacional sobre Transportes
Limpos (ICCT) publicou este

sions include emissions ass

£ to cul

M Cars registered in 2030
China India
-30%
-37%
-48% .;
—
ociated with vehicle and

uction and consumption,
bound of estimates
ent policies.

més um relatorio que com-
para as emissoes de gases
com efeito de estufa do ci-
clo de vida dos motores de
combustao e dos automo-
veis de passageiros elétri-
Cos.

Tendo em conta as emis-
soes associadas ao fabri-
co de veiculos e baterias,
manutencao, consumo de
combustivel e producao de
combustivel/eletricidade,
o estudo conclui que os
automoveis elétricos redu-
zem de facto significativa-
mente as emissoes, mesmo
em paises onde a transicao
para as energias renovaveis
na mistura de eletricidade
ainda se encontra numa

fase inicial. ®
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ISPIM Connects Valencia -
Reconnect, Rediscover, Reimagine
29 November -~ 1 December 2021

PIM would like to invite
Sinnovation professionals from

academia, industry, consulting
and the public sector to reconnect
in-person at the ISPIM Connects
Valencia
Conference to rediscover the value
of community and collaboration
and reimagine responses to new
horizons.

Ckﬂl"' conferéncia ibérica de empreendedorismo
GREEN DEAL: ENTREPRENEURSHIP IN THE "POST™ COVID-19 ERA.

niversidade Co *drld-Espan )
W Lo §

mpreend @ ol I

CIEM 2021 -112 Conferéncia
Albérica de Empreendedorismo
- promovida pela Empreend
- Associacao Portuguesa para
0 Empreendedorismo e pela
Universidade Complutense de
Madrid - Madrid - Espanha, a
qual decorrera de 14 a 16 de
dezembro sob o lema “GREEN DEAL:
ENTREPRENEURSHIP IN THE “POST”
COVID-19 ERA”
Esta conferéncia vem dar
continuidade aos lagos de
intercambio entre os universos
cientifico e empresarial com o
designio de partilhar conhecimento,
capacidades e experiéncias
contribuindo para o crescimento da
economia.

Divulgue os seus eventos relacionados
com Inovagao e empreendedorismo

Contacte-nos!
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Alinhando as medidas
de recuperacao de curto

prazo com os objetivos ambientais
e climaticos de longo prazo

ste relatorio fornece orien-
tagao aos paises na conce-
¢cao de planos de recupe-
racao verde, alinhando os
planos de recuperacao com
os objetivos climaticos, estabelecen-
do quadros eficazes de avaliagao e
monitorizacao, e reforcando a inova-
¢aoe l&D. W )

Alig gs
9ning moerm recovery
'Y Measyreg
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ives
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@) OECD

c Rumo a uma economia circular
e mais eficiente
em termos de recursos
O papel do G20

Towarc
owards a more resource-efficient
and circular economy

The role of the G20

sto apresenta possiveis elemen-
tos de uma visao politica co-
mum do G20 sobre a eficiéncia
de recursos e a economia circu-
lar para diferentes niveis de go-
verno. Esta visao ajudaria a coorde-
nar e alinhar os esforcos individuais
de cada pais e a fomentar a coopera-
¢ao internacional. B
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LUIS ARCHER | Consultor | luisarcher17@gmail.com

mudanca organizacional
€ um processo natural de
qualquer negocio, em que
as empresas planeiam, exe-
utam e otimizam as suas
rotinas para melhor lidar com as ten-
déncias e incertezas do mercado, po-
tencializando os processos de gestao,
nomeadamente os internos, o que aca-
bara por se refletir quer na vertente in-
terna (reducao de dispéndio de tempo
com tarefas secundarias e supérfluas,
com impacto na produtividade e na
propria motivagao dos colaboradores),
e externa (maior rapidez, fluidez e fia-
bilidade na comunicacao e informacao
transmitida aos clientes em particular
e a0 mercado em geral).
Efetivamente, a Mudanca/Inovacao or-
ganizacional contribui, em muito, para
melhorar a imagem da empresa, a exe-
cucao das atividades e, consequente-

mente, com impacto na melhoria dos
resultados. Neste particular, a primei-
ra e quase imediata tendéncia é para
abordar a questao numérica, esque-
cendo, ou relegando para um plano
secundario, as pessoas, que sao quem
esta na génese e implementacao da
mudanca e que permitiram alcancar o
resultado. Dito isto, as pessoas devem
ser as primeiras a ser felicitadas.

Nao é nenhuma novidade que a mu-
danca, seja em que contexto for, &
sempre benéfica para o progresso.
Mesmo nos casos em que 0s resulta-
dos esperados fiquem aquém do pre-
visto, mesmo assim, € positivo, mais
que nao seja pelo processo de apren-
dizagem tido e, no futuro, os erros co-
metidos nao serao repetidos ou pode-
rao ser evitados.

Poder-se-ia citar um “elevado” nime-
ro de pontos a abordar quando se pre-
tende executar a referida mudanca. No
entanto, centremo-nos nos seguintes:

- Definir metas e objetivos, bem como
estabelecer um cronograma tempo-
ral dos trabalhos.

+ A excessiva formalizacao deve ser
posta de lado, por contrapartida de
um dialogo aberto e franco, expli-
cando as ideias, objetivos e pedindo
sugestoes.

- Saber solicitar e pedir apoio nao
apenas as pessoas que estao direta-
mente envolvidas na mudanga, mas
a todas as outras que se considere
que possam aportar valor.

- Comunicar regularmente os avangos
alcancados.

+ Os orgaos de gestao devem assumir
uma postura de dialogo e de incentivo.

« Devem-se criar métricas simples para
que as equipas possam entender de
forma clara as Metas e KPIs. Estes in-
dicadores devem mostrar com preci-
sao a situacao atual da organizacao,
para que a empresa nao perca a sua
visao, missao e valores. l
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Esta obra veio focar a atencdo das
organizagdes numa medicdo de
desempenho que utiliza, em conjunto,
indicadores financeiros e indicadores

nao financeiros, permitindo, dessa forma,

analisar, de uma forma mais abrangente,
os fatores envolventes que, perante o
fendémeno da globalizacao econémica

e concorrencial, proporcionem uma
adaptacdo a mudanca e potenciem o
sucesso futuro.

Torna-se, assim, particularmente
importante, a comunicacao da estratégia
a toda a empresa, bem como da relacao
desta com os fatores criticos de sucesso,
visto condicionarem o desempenho da
organizacao no médio e longo prazo.

ESTRUTURA DA OBRA:
1) introducao

2
3
4
5

6) modelos, analises e procedimentos
estatisticos

conceito
antecedentes

impedimentos a implementacao

—_— = ~— ~—

operacionalizagao

—_— o~ o~ o~ o~ o~

(7) andlise estratégica

(8) conclusoes.

Contém caso pratico.

PUBLICO ALVO:

Profissionais, professores e alunos.
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