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Após 18 meses de inter-
rupção, estou novamente 
a ensinar Gestão da Ino-
vação numa sala de aula. 
Tenho mais de 20 alunos, a 

vacinação é necessária, assim como 
a máscara. Tenho mais de 20 alunos 
mascarados na minha turma, não 
vejo os seus rostos, e não consigo 
ligar o seu nome a um rosto, o que 
dificulta a relação com os alunos e as 
suas necessidades individuais. Tam-
bém acho que ensinar com uma más-
cara é um desafio. É como se alguém 
estivesse a segurar a nossa boca. 
Afeta a clareza da voz, a respiração, e 
apenas há desconforto enquanto se 
fala. Fazemos uma pausa um pouco 
mais longa para respirar ar fresco. 

Bem, estes são todos os desafios que 
todos concordámos em aceitar para 
assistir às aulas de forma presencial.
A investigação para o progresso feito 
no campo da inovação durante a pan-
demia levou-me a acreditar que não 
avançámos nos métodos de inova-
ção, no entanto, o trabalho à distân-
cia pode ter um impacto implícito ou 
despercebido na nossa forma de nos 
relacionarmos com as pessoas. Em 
alguns casos, facilita a coordenação 
e colaboração com as pessoas, caso 
contrário, a disponibilidade pessoal 
era um desafio. No entanto, notou-se 
que a pandemia orientou a direção da 
inovação. Por outras palavras, a maior 
parte das inovações são atualmente 
influenciadas por uma pandemia. Isto 

A investigação para o 
progresso feito no campo da 
inovação durante a pandemia 
levou-me a acreditar que não 
avançámos nos métodos de 
inovação
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poderia incluir inovações relaciona-
das com trabalho, saúde, educação, 
entrega, transporte ou socialização.1
Alguns dos tópicos de interesse para a 
investigação na compreensão do im-
pacto da Covid 19 na inovação incluem 
a criatividade na convivência com a 
Covid-19 ou o humor na resposta às 
restrições da Covid induzidas pelo 
stress.2 Também seria interessante es-
tudar como as pessoas versus organi-
zações procuram inovar ao lidar com 
a Covid-19. Os governos irão 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 não pandémico: começa por 
ser uma pessoa com ideias e a olhar à 
volta de oportunidades; depois, requer 
trabalho árduo e ser uma pessoa cheia 
de recursos em termos de amigos com 
diversas competências e algumas pes-
soas dispostas a financiar.  
Novas ideias não são pensadas nem 

criadas, em vez disso são criadas 
ideias. Portanto, é preciso aprender 
a criar novas ideias. Qualquer ideia 
ou inovação é uma combinação úni-
ca. Aprender a continuar a criar no-
vas combinações. A outra metade da 
equação é a de procurar oportuni-
dades de inovação. Isto inclui ser um 
bom observador, um excelente ouvin-
te, ou um empatizante. Procurar dor, 
sofrimento, inconsistências, lutas, 
indecisão, desperdício de recursos, e 
assim por diante. Poder-se-ia pensar 
o maior que se pudesse, e dever-se-
-ia. No entanto, para o fazer funcio-
nar, requer amigos com diversas com-
petências. Quando a oportunidade 
parecer a certa, e a sua ideia lhe pa-
rece entusiasmante, útil para os seus 
amigos, pode considerar persegui-la. 
Neste momento, demasiada análise 
pode matar a sua ideia e fazer com 
que perca o entusiasmo.  
Eis um desafio da minha parte aos 
meus leitores: a máscara actual tem 

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

PRAVEEN GUPTA
Praveen Gupta é autor de muitos livros sobre 
inovação, desempenho empresarial, e Six Sigma. 
Ensina Gestão da Inovação na Universidade do 
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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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A Netflix anunciou que iria 
entrar no gaming. Curiosa-
mente, a reação dos ana-
listas foi, na melhor das 
hipóteses, mista. A maio-

ria não achou que fosse uma grande 
ideia. A minha preferida é esta cita-
ção na AdAge, vinda de um par de 
analistas da Bernstein.
“Os analistas da Bernstein Todd Juen-
ger e Gini Zhang afirmaram numa 
observação que estavam ‘pouco con-
fiantes’ com a entrada da Netflix no 
gaming, em parte porque isso signi-
ficaria um menor enfoque no negó-
cio principal. Eles estão preocupados 
com a criação de uma distração”.
Estes analistas com pouco talentosos 
continuaram a dizer: 
“É difícil não imaginar que se a Netflix 
lançasse os seus próprios 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 não estão envolvidos)”, de acor-
do com a observação. “Também não é 
claro como é que a empresa poderia 
capitalizar sobre o conteúdo do vi-
deojogo sem aumentar os preços – e 
potencialmente afastar alguns utiliza-
dores que não estão dispostos a pa-
gar mais”, afirmaram.

Um historial para satisfazer 
as necessidades do cliente

Uau, já ouvi isso antes. Recorda-se 
de como a Netflix começou? Quan-
do fomos todos ao Blockbuster ou a 
outra loja de vídeo 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 
conveniência foi tão poderosa que a 
Netflix levou à falência a Blockbuster, 
a Family Video e todas as outras lojas 
tradicionais de aluguer de vídeo. De-
pois desta grande vitória, os analistas 
pensaram que a Netflix deveria assu-
mir o comércio electrónico 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 não 
o fez de todo. Mantendo os olhos na 
sua Proposta de Valor de “Delivering 
Entertainment”, a Netflix foi de cabeça 
para o streaming de vídeo.
E as ações caíram de forma dramática 

quando os analistas disseram que o 
streaming não era o “núcleo” da Ne-
tflix. A Netflix não era uma empresa de 
tecnologia, ou uma empresa de tele-
comunicações, ou de cabo, e o strea-
ming seria uma enorme distração para 
as pessoas sem as competências ade-
quadas. O Sistema de Entrega de Valor 
da Netflix era dominado pelos peritos 
em logística, e os analistas estavam 
concentrados em ordenhar mais fora 
do Sistema de Entrega de Valor.
É claro que Netflix sabia que o seu va-
lor estava em manter os clientes sa-
tisfeitos, não em rentabilizar os seus 
ativos. O “núcleo” da Netflix estava 
no conhecimento do entretenimen-
to, pelo que tinha de desenvolver as 
capacidades de streaming, ou os seus 
clientes iriam acabar por se afastar. 

A Netflix redefine o The Pivot
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Além disso, a Netflix sabia que não 
tinha nem de perto o conhecimento 
da Amazon para a comercialização e 
venda de mercadorias em geral. Se 
seguisse a Amazon, iria desperdiçar 
a sua Proposta de Valor. Uma vez que 
provavelmente nunca iria ganhar di-
nheiro a perseguir a Amazon, a Netflix 
tentou dedicar mais energia à logísti-
ca do seu Sistema de Entrega de Va-
lores.
É claro que a Netflix tinha razão. A 
Leadership lançou o Sistema de En-
trega de Valor da Distribuição Física e 
construiu um novo sistema em torno 
da tecnologia de streaming. Tal como 
os analistas da Bernstein temiam, a 
Netflix teve de aumentar os preços. 
O que fez na distribuição física, a fim 
de angariar o dinheiro para investir 
em streaming, acabou por ser o tiro 
que permitiu à Netflix dominar a nível 
global, e não apenas nos EUA. Foi uma 
enorme vitória para angariar clientes, 
vender mais, e ganhar mais dinheiro.
Há 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 disponível para todos, voltou 
a investir no streaming. Além disso, 
investiu fortemente na produção de 

conteúdos. Apesar de ter distribuído 
durante muito tempo o conteúdo de 
outras empresas, a Netflix apercebeu-
-se de que para ser líder em “Delive-
ring Entertainment” tinha de criar o 
seu próprio conteúdo.
Assim, o investimento foi desviado 
para a criação 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 conteúdos 
de vídeo mais prolífico da América 
do Norte. A criação de tantos e tão 
bons conteúdos fez com que a Netflix 
pusesse em risco o futuro das redes 
televisivas, de grandes estúdios de 
cinema e até mesmo de cadeias de 
teatro.
Outrora o grande centro de emprego 
e logística, o Resource hog, a lide-
rança 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 criação de 
conteúdos. E agora, como o gaming 
se tornou “a próxima grande coisa”, a 
Netflix está mais uma vez a direcionar 
os seus recursos - para gaming de rá-
pido crescimento.
Dado que este é o terceiro pivot, e 
o 4º Sistema de Entrega de Valor na 
Netflix, apostaria contra o CEO Reed 
Hastings e a sua equipa de liderança? 

Os analistas mais céticos estão tão 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 às necessidades emergentes 
dos seus clientes. Creio que é quase 
uma certeza que a Netflix encontra-
rá o seu caminho nos jogos on-line, 
uma vez que a tendência continua a 
crescer exponencialmente. E, como 
todos os outros pivots, irão atrair ain-
da mais clientes, irão vender mais e 
posteriormente ganhar mais dinheiro. 

É adaptável a novos Sistemas 
de Entrega de Valor à medida que 
a tecnologia os torna disponíveis?

Conhece claramente a sua Proposta 
de Valor, e está concentrado nela? 
– ou está concentrado em executar 
o seu Sistema de Entrega de Valor? 
Está a tentar maximizar o seu antigo 
negócio, ou está a observar como as 
tendências emergentes estão a criar 
novas oportunidades de crescimento 
através da entrada em novos negó-
cios, com novos Sistemas de Entrega 
de Valor? 
A Netflix tem demonstrado como cres-
cer muito, e de forma muito rápida. 
Está de olhos abertos a tendências e 
mudanças 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/ação. Se tivesse compra-
do quando recomendei em 11/2010, 
o valor da ação era de $25. Teria tido 
um ganho de 25X. Caso tivesse acres-
centado à sua posição em outubro de 
2011, a ação 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 valorização 
mais elevada para investidores de 
conteúdo, teria comprado por $62, e 
um ganho de 8,5X em 6 anos. 
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Setembro costuma ser o 
tempo de retomar o traba-
lho que foi interrompido 
pelo período de férias, no 
entanto, num ano com for-

tes alterações na forma e local, com 
a predominância do teletrabalho 
nas empresas de serviços, colocam-
-se algumas questões para as áreas 
criativas de inovação. De que forma 
estas alterações afetaram ou pode-
rão afetar o ambiente inovador de 
algumas empresas? O seu sistema é 
suficiente robusto para se adaptar a 
esta nova realidade, ou já foi posto 
à prova e não resultou? Certamen-

te que saberemos estes dados mais 
para a frente quando as empresas 
começarem a fazer um balanço da 
sua produtividade ao nível da inova-
ção.
Podemos dizer que a inovação de-
veria ser uma função transversal 
nas organizações, 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 experiências ou dedicarem-se 
à inovação. Ainda de acordo com o 
estudo da Boston Consulting Group, 
79% dos “strong innovators” referem 
que já digitalizaram todos os seus 
processos de inovação, enquanto 

somente 29% dos “weak Innovators” 
relatam o mesmo.
As empresas que durante a crise de 
2009 mantiveram o seu foco na ino-
vação, após a crise, emergiram mais 
fortes cerca de 30% e continuam a 
acelerar e a crescer no mercado.
A digitalização dos processos é uma 
prioridade para que se mantenha o 
fluxo inovador nas empresas e não 
se perca a identidade inovadora e a 
capacidade de potenciar o valor das 
pessoas que integram as organiza-
ções.
Citando Michael Jordan, o talento ga-
nha jogos, mas o trabalho de equipa 
e a inteligência ganha campeonatos. 
Cabe às organizações decidirem se 
querm ganhar jogos ou campeona-
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Este período complexo e in-
certo que estamos a viver 
levanta muitas questões 
em relação ao futuro.  Um 
futuro onde o digital vai 

claramente ter um novo papel a de-
sempenhar. O digital será um “ena-
bler” de modernidade operativa, mas 
sobretudo uma fronteira positiva 
entre a aposta na inovação e a rea-
lização dum desejado equilíbrio so-
cial. No tempo que aí vem, o digital  
passará  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 informação sempre disponível 
e a preservação dum espaço privado 
sempre importante. Precisamos por 
isso, neste tempo de crise, de apos-
tar na criação e consolidação de um 
Novo Valor Digital.
A consolidação de um verdadeiro 
Novo Valor Digital é um desafio com-
plexo e transversal a todos os atores 
e exige um capital de colaboração 
entre todos. Com o digital a nossa so-
ciedade será cada vez mais diferente 
e o grau de liberdade de participação 
das pessoas passará a ter uma dimen-
são nunca antes possível – a informa-

ção passará a estar disponível a todo 
o momento e a ser a base de novas 
plataformas de inteligência estratégi-
ca, dinamizadoras de novas redes de 
colaboração e de novas soluções para 
os novos problemas que surgiram. O 
Novo Valor Digital irá acelerar a capa-
cidade e ritmo de execução num con-
texto de competência cada vez mais 
exigente.
A aposta num Novo Valor  Digital não 
pode ser feita por decreto. Impli-
ca uma ampla mobilização de todos 
para um percurso conjunto em que 
teremos que ser capazes de encontrar 
respostas para questões que serão 
fundamentais para a construção des-
te novo tempo que aí vem:

• Qual o caminho a dar às TIC enquan-
to instrumentos centrais duma po-
lítica ativa de intervenção pública 
como matriz transversal da renova-
ção da nossa sociedade ?

• Qual a forma possível de fazer das 
empresas (e em particular das PME) 
os atores relevantes na criação 
e valor e garantia de padrões de 
qualidade e vida social adequados, 
num cenário de crescente “desloca-
lização” económica?

• Qual o papel efetivo da educação 
como quadro referencial essencial 

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

• Qual o papel do I&D enquanto área 
capaz de fazer o compromisso ne-
cessário entre a urgência da ciên-
cia e a inevitabilidade da sua mais 
do que necessária  aplicabilidade 
prática para efeitos de indução 
duma cultura estruturada de ino-
vação?

• Qual o sentido efetivo das políti-
cas de empregabilidade e inclusão 
social enquanto instrumentos  de 
promoção dum objetivo global de 
coesão social? O que fazer de todos 
os que pelo desemprego se sentem 
cada vez mais marginalizados pelo 
sistema?

 O Novo Valor  Digital terá que assen-
tar na criação  das condições para a 
qualificação “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 criação duma opor-
tunidade nacional na economia glo-
bal. O Novo Valor Digital será a opor-
tunidade de a informação se assumir, 
duma vez por todas, como a base de 
uma nova inteligência estratégica que 
mobilize a sociedade para um novo 
contrato coletivo de confiança, em 
que a autonomia individual se assu-
ma como a base de uma nova diferen-
ça. E caberá a alguns atores centrais, 
como os Parques de Ciência e Tecno-
logia (PCT) e as Empresas de Base Tec-
nológica, a dinamização da agenda de 
um Novo Valor Digital.

O desafio de um Novo Valor Digital

 O Novo Valor Digital irá 
acelerar a capacidade e ritmo 
de execução num contexto de 
competência cada vez mais 
exigente

http://www.vidaeconomica.pt
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O papel dos Parques de Ciência 
e Tecnologia

    Assumido o papel dos Parques de 
Ciência e Tecnologia (PCT) na dinami-
zação de Redes efetivas de Conheci-
mento e na capacitação de uma solu-
ção sustentada de Economia Digital, 
coloca-se então a questão de per-
ceber como poderão contribuir para 
o reforço da aposta digital entre os 
diferentes atores que os integram. Ou 
seja, não faz sentido falar em “papel 
central dos parques na dinamização 
de interfaces ativos entre a universi-
dade e as empresas e na consequente 
aposta na geração de valor estratégi-
co se não houver evidências claras de 
que os recursos digitais  colocados à 
sua disposição são devidamente en-
volvidos nas diferentes ações que são 
desenvolvidas no contexto dos par-
ques” (Link, A.N. and Scott, J.T.,  2003b). 

Os PCT acabam, desta forma, por pro-
tagonizar um papel inovador para a 
concretização deste Compromisso 
Digital.
Os PCT têm-se assumido nos últimos 
anos como plataformas ativas de “lo-
calização de várias atividades eco-
nómicas, de incubadoras, de centros 
de conhecimento e de estruturas de 
apoio à inovação. A otimização das 
acessibilidades, custos de transporte, 
mão-de-obra e do contexto económi-
co que os rodeia é a base operacio-
nal que permite a estas plataformas 
assumir-se como centros potenciais 
de criação de valor. Contudo, a gera-
ção de verdadeiro valor digital com 
utilidade social associada à ativação 
das redes colaborativas entre os dife-
rentes atores terá que assentar numa 
verdadeira dimensão participativa 
dos recursos disponíveis, de acordo 
com os objetivos traçados”(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 são “baseadas 
em decisões efectivas para o acesso 
a múltiplos recursos complementa-
res, em termos materiais e imateriais, 
com efeito em termos de mecanismos 
de aprendizagem, interempresas e 
prospeção e exploração de níveis de 
sinergias na busca de novas opor-
tunidades. O conceito de capital de 
confiança é essencial na articulação 
operativa entre os atores a o grau da 
sua maturidade ditará 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 nível adequado 
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de capital digital será um importan-
te sinal indicativo da capacidade que 
estes demonstram ter na capacitação 
de uma vantagem competitiva susten-
tada.
 A dinâmica de “articulação entre em-
presas e universidades pode assumir 
diferentes dimensões operativas, que 
vão desde a transferência de pessoas 
à transferência de níveis de conhe-
cimento, assentes em contratos de 
transferência de tecnologia, de parce-
ria estratégica em projetos de coope-
ração e na utilização da investigação 
como uma área de criação de valor 
transacionável” (Vedovello,  C. 1997).  
Os Parques de Ciência e Tecnologia 
criam assim o contexto adequado à 
partilha colaborativa entre atores do 
conhecimento e do valor, na procura 
de soluções com dimensão estratégi-
ca. A questão que mais uma vez se co-
loca é a da dimensão estrutural desta 
base colaborativa, que, na maior par-
te dos casos, não parece incorporar 
uma lógica de rede de conhecimento 
sustentável.

O papel  das empresas de base 
tecnológica

O caso das empresas de base tecno-
lógica é um exemplo concreto desta 
situação. O adequado “desenvolvi-
mento estratégico das ambições das 
EBT liga-se aos problemas habituais 
de gestão associados a situações de 
rápido crescimento. O problema da 
gestão do desenvolvimento ligado a 
estes contextos especiais implica uma 
avaliação da qualidade das redes de 
valor criadas à volta destas empre-
sas e da sua envolvente” (Lofsten, H.; 
Lindelof, P., 2002). As EBT assumem 
um contexto de importância para a 
criação de valor digital ligado ao seu 
nível de performance que é suposto 
ser muito superior ao das empresas 
normais. Se o processo de consolida-
ção do valor digital depende muito da 
qualidade das redes de conhecimen-
to que se conseguem gerar, será com 

exemplos como os das EBT que se ga-
rantirá a execução desse objectivo.
O processo de “geração de valor acres-
centado através das redes dinamiza-
das no âmbito de plataformas como 
as EBT  tem que assentar na capaci-
dade formal de os agentes envolvidos 
se encontrarem disponíveis para fazer 
do processo de partilha colaborativa 
uma peça central na reavaliação da 
sua própria capacidade estratégica de 
geração 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 demonstração do valor digital 
criado, de presença numa rede que é 
muito uma base permanente de ava-
liação de capacidade endógena mas 
também de eficácia na cooperação 

gerada ao longo da cadeia de valor. 
As redes de conhecimento são assim 
“contratos formais de apoio ao desen-
volvimento que terão que ser capazes 
de apoiar soluções informais de pro-
cura de novos produtos e serviços por 
parte dos agentes que as dinamizam” 
(Amatti, A. A., Melasecche,  A., Fratini, 
N., Mancini M. A., 2007) 
As empresas de base tecnológica  
têm sido, na maior parte dos casos, 
objeto de forte incentivo público em 
termos de financiamento e apoio 
estratégico. A política pública tem 
estado associada ao entendimento 
de que “as empresas de base tecno-
lógica  são verdadeiros centros ati-
vos de colaboração estratégica com 
efeito de difusão de boas práticas e 
disseminação de dinâmicas de va-

lor digital  com efeito estruturante 
ao nível das áreas económicas cen-
trais” (Quintas, P., Wield, D., Massey, 
D., 1992). A dinamização de condições 
de contexto estruturais facilitadoras 
do papel das EBT  como agentes de 
dinamização de redes ativas de co-
nhecimento entre a universidade e 
a indústria e o reconhecimento por 
parte das políticas públicas do papel 
das EBT é absolutamente estratégico 
para esta nova agenda global.        

Um compromisso colaborativo  

A avaliação do nível de capital digital 
próprio na geração de valor acrescen-
tado associado às redes de conheci-
mento torna-se muitas vezes difícil, 
por causa da divergência existente ao 
nível das ações e objetivos dos atores 
que as integram. O processo de “con-
vergência entre o objetivo duma uni-
versidade de reforçar a partir do PCT 
os seus indicadores de investigação e 
das empresas de geraram níveis adi-
cionais de valor e rentabilidade não 
se faz por mero contrato formal, mas 
terá que ser o resultado de ações con-
cretas de parceria construídas num 
contexto de confiança colaborativa 
sustentada” (McAdam, R., Keogh, W., 
Galbraith, B.,  and Laurie, D.,  2005).  
A forma como os PCT potenciam esta 
convergência estratégica a partir do 
seu papel de “seedbeds” de inovação 
ditará em grande medida o seu real 
contributo para a construção de um 
novo valor digital.
 O Novo Valor Digital que importa 
construir para a nossa economia e 
sociedade deverá ser suportado por 
uma verdadeira participação colabo-
rativa, em rede, de empresas, univer-
sidades e centros de competência. 
O seu sucesso dependerá muito do 
empenho que entidades públicas e 
privadas colocarem nesta agenda de 
mudança – importa por isso que o 
Compromisso Digital seja uma aposta 
clara com impactos concretos em ter-
mos económicos e sociais. .

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

http://www.vidaeconomica.pt
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O Modelo de Kano ajuda 
a identificar as neces-
sidades do cliente, sua 
hierarquia e priorida-
des. É usado para esta-

belecer a importância das caracte-
rísticas individuais do produto/ser-
viço para a satisfação do cliente e, 
portanto, cria o pré-requisito ideal 
para atividades de desenvolvimen-
to de produto/serviço. Os requisi-
tos do produto/serviço são mais 
bem compreendidos: os critérios do 
produto/serviço que têm a maior 
influência na satisfação do cliente 
podem ser identificados.
Uma das principais vantagens de 
aplicação do Modelo de Kano é o au-
xílio no estabelecimento de priori-
dades para desenvolvimento de pro-
dutos/serviços. Não é, por exemplo, 
muito útil investir na melhoria de 
requisitos obrigatórios que já estão 
num nível satisfatório, mas é melhor 
investir nos requisitos unidimen-
sionais ou atrativos, pois têm uma 
maior influência na qualidade per-
cebida do produto/serviço e, conse-
quentemente, no nível de satisfação 
do cliente.
Os requisitos obrigatórios, 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 soluções à 

medida do cliente para problemas 
especiais que garantam um nível 
ideal de satisfação nos diferentes 
segmentos de clientes. Descobrir e 
cumprir requisitos atrativos cria uma 

Modelo de Kano
Parte IV:  Vantagens da aplicação do Modelo de Kano. 
                 Modelo de Kano e o QFD
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ampla gama de possibilidades de di-
ferenciação.
Um produto/serviço que apenas sa-
tisfaz os requisitos obrigatórios e 
unidimensionais é percebido como 
medíocre e, portanto, dispensável.
Se dois requisitos do produto/serviço 
não podem ser atendidos simulta-
neamente por razões técnicas ou fi-
nanceiras, com a ajuda do Modelo de 
Kano pode ser identificado o critério 
que tem maior influência na satisfa-
ção do cliente.
O Modelo de Kano pode ser combina-
do de um modo fácil com a Casa da 
Qualidade do QFD – Quality Function 
Deployment. No QFD, os requisitos e 
sugestões dos clientes constituem o 
elemento condutor de todo o proces-
so de projeto de um dado produto ou 
serviço. O Modelo de Kano costuma 
contribuir neste processo com a re-
colha de requisitos e sugestões dos 
clientes, a sua análise, triagem e clas-
sificação.
A avaliação da competitividade pode 
ser feita através de questionários pró-
prios do Modelo de Kano. Para além de 
serem utilizados na classificação dos 
requisitos do cliente, os questionários 
do Modelo de Kano podem também 
conter perguntas relacionadas com 
a avaliação do nível de satisfação do 
cliente com o nosso produto e os da 
concorrência. A importância de satis-
fação dos requisitos do cliente pode 
também ser avaliada através dos 
questionários do Modelo de Kano.  

A conjuntura de elevada turbulência económica mundial em resultado da ocorrência da pandemia COVID 19, 
a constante evolução tecnológica e o desenvolvimento de novos produtos e serviços de Marcas em mercados 
cada vez mais concentrados, exigem que as empresas sustentem, o seu crescimento na reformulação da sua 
estratégia comercial – que dos tradicionais sistemas de venda (“selling oriented”) evoluam para um enfoque 
de natureza consultiva, orientado à satisfação dos reais problemas de consumo dos seus mercados.
Cada vez mais competitivas e complexas, as vendas enfrentam desafios provenientes de várias frentes.

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

DIREÇÃO E GESTÃO DA FORÇA DE VENDAS
Como crescer num contexto de crise global

Autora: Elisabeth de Magalhães Serra     Páginas: 192     P.V.P.: € 16
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  Transformar o trabalho 
de equipa em lucro 

O segmento do software de colaboração tem 
vindo a crescer constantemente ao longo dos 
últimos anos, o que pode em parte ser atribuído 

à pandemia do coronavírus. Só em 2020, as receitas 
aumentaram 12,3 por cento a nível mundial, para um 
total de aproximadamente 12,6 mil milhões de dólares 
americanos, quando em 2019 o aumento foi apenas de 
7.9%.   

O gráfico que se segue 
explica qual a razão 
para a Apple tanto 

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

10 mil milhões de dólares 
em receitas em apenas seis 
meses, o que, mesmo para 
a Apple, é uma alteração 
considerável. Uma testemu-
nha especializada, que terá 
sido chamada no processo 
judicial da empresa contra 
o fabricante Fortnite Epic 
Games aferiu que a Apple 
ganhou 22 mil milhões de 
dólares em comissões da 
App Store no ano passado, 
com uma margem de lucro 
espantosa, de quase 80 por 
cento. 

 APP STORE 

http://www.vidaeconomica.pt
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“Sempre disse que, se alguma vez 
chegasse um dia em que já não 
pudesse cumprir os meus deveres 

e corresponder às expectativas como 
CEO da Apple, seria o primeiro a avisar-
-vos. Infelizmente, esse dia chegou”. 
Foi com estas palavras que o icónico 
cofundador da Apple, Steve Jobs, anun-
ciou a sua demissão do cargo de CEO 
da empresa há dez anos, a 24 de Agosto 
de 2011. Jobs, que tinha lutado contra 
um cancro pancreático durante anos, 
assumiu por pouco tempo o papel de 
Presidente do Conselho, até sucumbir 
à sua doença a 5 de Outubro de 2011. 

 Apple

Apesar de ainda não estar em 
uso, a rede de cabos de comu-
nicações submarinas 2Africa 

é já uma das maiores do mundo, 
com 37.000 quilómetros, e que liga 
23 países da Europa, África e Médio 
Oriente. O projeto é parcialmente 
financiado pelo Facebook, e muito 
provavelmente irá 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-
ção submarinos mais longos são 

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

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

 Conectar com o mundo debaixo do oceano 

http://www.vidaeconomica.pt
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  Semicondutores

OGoverno japonês, chefiado por Yoshihide Suga 
anunciou que está a procurar reforçar a indústria, 
de semicondutores do país, 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 à produção de alimentos ou energia. 

Após 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 indústrias importantes, por exemplo, 
a fabricação de automóveis. 

Em plena luz do último 
relatório do IPCC so-
bre o estado atual das 

alterações climáticas, a Ad-
ministração Nacional Oceâ-
nica e Atmosférica (NOAA) 
anunciou na sexta-feira que 
o mês de Julho de 2021 era 
oficialmente o mês mais 
quente desde que há regis-
to, sendo que os primeiros 
registos remontam a 1880. 
A temperatura global da 
superfície terrestre e oceâ-
nica foi 0,93 graus Celsius 
(1,67 °F) acima da média 
do século XX neste mês de 
julho, tornando-o o mês de 
julho mais quente alguma 
vez registado. E como julho 
é o mês mais quente do 
ano, com uma temperatura 
média à superfície de 15,8 
graus Celsius (60,4 °F), isso 

faz de julho de 2021 o mês 
mais quente desde o perío-
do em que há registo.
Como demonstrado no grá-
fico seguinte, as anomalias 
da temperatura de julho 
indicam claramente uma 
tendência de aquecimento 
ao longo do século passado, 
com os últimos sete meses 
de julho entre os sete mais 
quentes, desde o momen-
to em que há registo. Com 
os incêndios causados pelo 
calor extremo e pela seca 
que assolam a Europa e a 
América do Norte, o impac-
to do aquecimento global 
está atualmente em exi-
bição, uma vez que outros 
tipos de eventos climáticos 
extremos estão também a 
ocorrer cada vez com mais 
frequência. 

  AQUECIMENTO GLOBAL

http://www.vidaeconomica.pt
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Graças às centenas de milhões de 
pessoas que trabalham, ensinam 
ou estudam em casa no meio da 

pandemia da COVID-19, a indústria 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 já bom. O total 
de remessas ascendeu a 275 milhões nos 
últimos 12 
m e s e s , 
s e n d o 
que em 
2019 foi 
de 263 mi-
lhões. 

  REMESSAS DE PC

A Amazon foi a última das cinco 
grandes empresas tecnológicas 
americanas a relatar os seus lu-

cros de três 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-
tação Q3. 
Todo o grupo GAFAM, nomeadamente a 
Google, a Apple, o Facebook, a Amazon 

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 
eletrónico e gastos dos consumidores. 

Como mostra o gráfico 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. 

  BIG TECH / ALTA TECNOLOGIA
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  DIA DA TERRA 

Se todos os cidadãos do mundo vivessem como 
os dos Estados Unidos, seriam necessários os 
recursos de cinco planetas inteiros para satisfazer 

a necessidade global de recursos todos os anos. 
Estes dados são 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 mãe natureza 
pode reproduzir num ano. 
O chamado Dia da Superação da Terra aconteceu mais 
tarde do que o habitual no ano passado – a 22 de 
agosto de 2020 – devido à pandemia do coronavírus. Em 
2021, ocorreu a 29 de julho, no mesmo dia que em 2019. 
Nos anos anteriores, tinha avançado gradualmente a 
partir de 18 de agosto de 2009.
As populações de vários países também consumiram 
menos do que a sua atribuição de recursos, por 
exemplo na Índia, onde foi utilizado em 2019 o 
equivalente a 0,7 Terras.. 

Um argumento fre-
quentemente usado 
contra a transição 

para carros elétricos é a 
afirmação de que, tendo 
tudo em consideração, os 
veículos elétricos não são 
muito menos poluentes do 
que os motores de com-
bustão interna. Uma vez 
considerada a produção de 
baterias e a produção de 
eletricidade, a poupança 
de emissões dos veículos 
elétricos é, na melhor das 
hipóteses, muito reduzida, 
pelo que o argumento po-
pular vai por água abaixo. 
Para abordar este argu-
mento, o Conselho Inter-
nacional sobre Transportes 
Limpos (ICCT) publicou este 

mês um relatório que com-
para as emissões de gases 
com efeito de estufa do ci-
clo de vida dos motores de 
combustão e dos automó-
veis de passageiros elétri-
cos.
Tendo em conta as emis-
sões associadas ao fabri-
co de veículos e baterias, 
manutenção, consumo de 
combustível e produção de 
combustível/eletricidade, 
o estudo conclui que os 
automóveis elétricos redu-
zem de facto significativa-
mente as emissões, mesmo 
em países onde a transição 
para as energias renováveis 
na mistura de eletricidade 
ainda se encontra numa 
fase inicial. 

  CARROS ELÉTRICOS
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AGENDA

Este relatório fornece orien-
tação aos países na conce-
ção de planos de recupe-
ração verde, alinhando os 
planos de recuperação com 

os objetivos climáticos, estabelecen-
do quadros eficazes de avaliação e 
monitorização, e reforçando a inova-
ção e I&D.  

Alinhando as medidas 
de recuperação de curto

 prazo com os objetivos ambientais 	
 e climáticos de longo prazo 

Divulgue os seus eventos relacionados 
com Inovação e empreendedorismo

Contacte-nos!

Rumo a uma economia circular 
e mais eficiente 

em termos de recursos
O papel do G20 

Isto apresenta possíveis elemen-
tos de uma visão política co-
mum do G20 sobre a eficiência 
de recursos e a economia circu-
lar para diferentes níveis de go-

verno. Esta visão ajudaria a coorde-
nar e alinhar os esforços individuais 
de cada país e a fomentar a coopera-
ção internacional. 

SPIM would like to invite 
innovation 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.

A CIEM 2021 –11ª Conferência 
Ibérica de Empreendedorismo 
– promovida pela Empreend 

– Associação Portuguesa para 
o Empreendedorismo e pela 
Universidade Complutense de 
Madrid - Madrid - Espanha, a 
qual decorrerá de 14 a 16 de 
dezembro sob o lema “GREEN DEAL: 
ENTREPRENEURSHIP IN THE “POST” 
COVID-19 ERA.”
Esta conferência vem dar 
continuidade aos laços de 
intercâmbio entre os universos 
científico e empresarial com o 
desígnio de partilhar conhecimento, 
capacidades e experiências 
contribuindo para o crescimento da 
economia.

http://www.vidaeconomica.pt
https://www.oecd.org/environment/cc/OECD-G20-Aligning-recovery-measures-with-climate-objectives.pdf?utm_source=Adestra&utm_medium=email&utm_content=G20 report - recovery measures&utm_campaign=30 Aug  - G20 reports, WCEF, CGFI, Water Roundtable, Green finance in Kyrgyz Rep, Well-being lens, WKP finance, CEFIM Webinar&utm_term=env
mailto:info%40accelperiberia.com?subject=Informa%C3%A7%C3%B5es
https://www.oecd.org/environment/waste/OECD-G20-Towards-a-more-Resource-Efficient-and-Circular-Economy.pdf?utm_source=Adestra&utm_medium=email&utm_content=G20%20report%20-%20resource%20efficient%20and%20CE&utm_campaign=30%20Aug%20%20-%20G20%20reports,%20WCEF,%20CGFI,%20Water%20Roundtable,%20Green%20finance%20in%20Kyrgyz%20Rep,%20Well-being%20lens,%20WKP%20finance,%20CEFIM%20Webinar&utm_term=env
https://www.ispim-connects.com/?mc_cid=a699dd83fd&mc_eid=650109b767
https://mcrmar.wixsite.com/ciem2021
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A mudança organizacional 
é um processo natural de 
qualquer negócio, em que 
as empresas planeiam,  exe-
cutam e otimizam as suas 

rotinas para melhor lidar com as ten-
dências e incertezas do mercado, po-
tencializando os processos de gestão, 
nomeadamente os internos, o que aca-
bará por se refletir quer na vertente in-
terna (redução de dispêndio de tempo 
com tarefas secundárias e supérfluas, 
com impacto na produtividade e na 
própria motivação dos colaboradores), 
e externa (maior rapidez, fluidez e fia-
bilidade na comunicação e informação 
transmitida aos clientes em particular 
e ao mercado em geral). 
Efetivamente, a Mudança/Inovação or-
ganizacional contribui, em muito, para 
melhorar a imagem da empresa, a exe-
cução das atividades e, consequente-

mente, com impacto na melhoria dos 
resultados. Neste particular, a primei-
ra e quase imediata tendência é para 
abordar a questão numérica, esque-
cendo, ou relegando para um plano 
secundário, as pessoas, que são quem 
está na génese e implementação da 
mudança e que permitiram alcançar o 
resultado. Dito isto, as pessoas devem 
ser as primeiras a ser felicitadas.
Não é nenhuma novidade que a mu-
dança, seja em que contexto for, é 
sempre benéfica para o progresso. 
Mesmo nos casos em que os resulta-
dos esperados fiquem aquém do pre-
visto, mesmo assim, é positivo, mais 
que não seja pelo processo de apren-
dizagem tido e, no futuro, os erros co-
metidos não serão repetidos ou pode-
rão ser evitados.
Poder-se-ia citar um “elevado” núme-
ro de pontos a abordar quando se pre-
tende executar a referida mudança. No 
entanto, centremo-nos nos seguintes:

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

• A excessiva formalização deve ser 
posta de lado, por contrapartida de 
um diálogo aberto e franco, expli-
cando as ideias, objetivos e pedindo 
sugestões.

• Saber solicitar e pedir apoio não 
apenas às pessoas que estão direta-
mente envolvidas na mudança, mas 
a todas as outras que se considere 
que possam aportar valor.

• Comunicar regularmente os avanços 
alcançados.

• Os órgãos de gestão devem assumir 
uma postura de diálogo 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-
são a situação atual da organização, 
para que a empresa não perca a sua 
visão, missão e valores. 

Inovação 

http://www.vidaeconomica.pt
http://www.accelperiberia.com
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Torna-se, assim, particularmente 
importante, a comunicação da estratégia 
a toda a empresa, bem como da relação 
desta com os fatores críticos de sucesso, 
visto condicionarem o desempenho da 
organização no médio e longo prazo. 
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