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De volta a 1+D+i

NATALIA NOGUEIRA LOPEZ
Diretora da Inovalalbs Digital (Inoval)

Foto cedida por Atldntico Diario e Vicente Alonso

esde a publicagao da norma ISO

56001 sobre sistemas de gestao

da inovacao, em setembro de
2024, na Inova temos trabalhado in-
tensamente para ministrar formacgao
e acompanhar organizacoes - desde
grandes corporagoes até institutos de
investigacao - na adaptacao dos seus
sistemas de gestao de I+D+i (baseados
na UNE 166002) para sistemas alinha-
dos com a nova norma internacional.
Também em Portugal, a norma NP
4457:2021 - Gestao da Investigacao,
Desenvolvimento e Inovagao (IDI) sera
substituida pela ISO 56001, o que mar-
cara uma mudanca na linguagem com
que falamos sobre inovagao.
E neste processo... € hora de rever a
semantica da inovagao.

Vém-me a mente duas referéncias: Ed-
ward de Bono e 0s seus padroes men-
tais, e o livro «O poder das palavras»,
de Mariano Sigman, que lembra como
a linguagem molda o nosso pensa-
mento e as nossas agoes.

Porque a verdade é que ha muito tem-
PO que nao me convence o termo «l+-
D+i». Tem, na minha opinido, varios
«falsos amigos»

= 1. Sugere uma falsa linearidade. Pa-
rece que primeiro se investiga, depois
se desenvolve e sO entdo se inova.
Mas a Inovacao (com maidscula) ndo
nasce necessariamente da investiga-
¢ao nem do desenvolvimento tecno-
logico. Pode assumir muitas formas:
organizativa, comercial, em modelos
de negdcio... e todas elas podem ser
igualmente transformadoras. Ja ouvi-
ram falar da Inditex?

2. Ancoram uma visao obsoleta: que
a investigacao so ocorre em centros
cientificos e a inovagao apenas em
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empresas industriais. Quando hoje a
indUstria também investiga e a admi-
nistracao publica também inova.

3. Reforca a ideia de que o valor so &
gerado no final do processo. Quando,
na realidade, a investigacao gera valor
por si so, o desenvolvimento tecnolo-
gico gera valor por si SO e a inovagao,
por definicao, deve gera-lo.

Talvez seja hora de falar de I&D e Ino-
vagao como campos com multiplas in-
ter-relagoes, ou de falar de inovagao
nos seus diferentes niveis de maturi-
dade (TRLs) e em toda a sua diversi-
dade de tipologias.

Sair da abordagem linear. Entrar na 16-
gica da colaboragao, da circularidade
e do valor partilhado.

Porque inovar & também questionar a
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que também esta subjacente a 1SO
56001:

A inovagao é um resultado.
Se o termo for utilizado
para se referir a atividades
ou processos orientados
para a inovagao, deve

ser acompanhado de um
qualificador: por exemplo,
«atividades de inovacao».

Inovagao: Entidade nova ou modifica-
da que gera ou redistribui valor.

Nota 1: A novidade e o valor sao relati-
vos e sao determinados pela percecao
da organizacao e das partes interes-
sadas.

Nota 2: Pode tratar-se de um produto,
servico, processo, modelo, método, etc.

Nota 3: A inovacao é um resultado. Se

linguagem que usamos para falar de
inovacao.

E para encerrar, cito a definicao de
“inovacao” constante na norma ISO
56000 (Fundamentos e vocabulario),

o termo for utilizado para se referir a
atividades ou processos orientados
para a inovacao, deve ser acompanha-
do de um qualificador: por exemplo,
«atividades de inovacao». l
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Sustentabilidade em Edificios Urbanos

Privados: O Papel das Empresas e dos
Proprietarios na Transicao Energética

JOAO PAULO BAPTISTA
Eng® Mecanico (FCTUC)

sustentabilidade nos edificios
Aurbanos privados, sejam es-

critorios, condominios ou es-
pagos comerciais, ja nao € um factor
de diferenciacao, mas uma exigéncia
do mercado. Com o aumento da cons-
ciéncia ambiental e a pressao dos re-
gulamentos, proprietarios e gestores
imobiliarios estdao a adotar medidas
que reduzem a pegada de carbono
e melhoram a eficiéncia energética,
garantindo maior valorizagao dos ati-
vos. Em Portugal, onde o setor dos
edificios representa 30% do consumo
energético nacional , a pressao dos
reguladores (como a nova Diretiva
Europeia de Eficiéncia Energética, a
transpor até 2026 ) e a valorizacao de
ativos ESG estao a acelerar esta mu-
danca.

Eficiéncia Energética como Prioridade
Certificacdo e Tecnologia
Edificios privados consomem grandes
quantidades de energia, sendo respon-
saveis por 40% das emissoes de CO,
em areas urbanas, especialmente em
sistemas de climatizacao, iluminagao e
elevadores. Para mitigar este impacto,
destacam-se solugoes ja em imple-
mentagao como:
« Certificacao energética (como a DEC
- Declaragao Energética de Edificios
de Comércio e Servigos)

* Sistemas de automacao e controlo de
edificios (controlo inteligente de luz,
ar condicionado e ventilagao)

Painéis fotovoltaicos e sistemas

de armazenamento de energia

Além disso, a renovacao de edificios
antigos com isolamento térmico efi-
ciente e janelas de alto desempenho
pode reduzir até 40% o consumo ener-
gético, trazendo retorno financeiro em
poucos anos.

Materiais Sustentaveis e Economia
Circular

A escolha de materiais de baixo impac-
to ambiental, como madeira certifica-
da, betao reciclado ou revestimentos
sem compostos organicos volateis
(COVs) esta a crescer. Empresas lideres
ja exigem que 0s seus espagos sigam
normas como LEED, BREEAM ou DGNB,
reforcando o compromisso com a sus-
tentabilidade.

Outra tendéncia @ a modularidade e
flexibilidade dos espacos, permitindo

que edificios se adaptem a diferentes
usos ao longo do tempo, evitando de-
moligdes e reconstrugoes desnecessa-
rias.

Incentivos Financeiros e Valor

de Mercado

Investir em sustentabilidade nao é so

uma questao ambiental:

+ Edificios verdes tém maior valor ndao
sO no arrendamento como na venda

+ Bancos e fundos de investimento es-
tao a dar prioridade a financiamen-
tos para projetos com critérios ESG

Empresas com sede em edificios sus-
tentaveis melhoram a sua imagem cor-
porativa e atraem talentos.

Em jeito de conclusao podemos dizer
que a transicao para edificios privados
sustentaveis ja comecou, e quem nao
se adaptar ficara para tras. Mais do que
cumprir regulamentos, € uma opor-
tunidade de reduzir custos, aumentar
lucros e liderar a mudanga rumo a ci-
dades mais limpas e eficientes. B
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JOHN BESSANT
Senior Research Fellow at Innofora
Reino Unido

O poder surpreendente
do reenquadramento
como ferramenta de inovacao

Neuroplasticidade. Nao se trata de
uma criagao estranha de um escultor
3D louco com a intencao de criar uma
nova espécie estranha para ameacar
o mundo numa historia de apocalipse
zombie, mas sim de uma carateristica
maravilhosa do nosso cérebro. A inves-
tigacao confirma cada vez mais a nossa
capacidade de, perante um choque ou
desafio inesperado, nos religarmos e
estabelecermos novas ligacoes neuro-
nais. Definida como “a capacidade de
as redes neuronais do cérebro muda-
rem através do crescimento e da reor-
ganizagdo”, esta capacidade é visivel
na forma como as pessoas recuperam
a fala ou os movimentos apo6s uma le-
sao cerebral traumatica e é agora con-
siderada fundamental no processo de
desenvolvimento cognitivo inicial dos
bebés. E até apresentada como uma
das explicacoes para os estilos de vida
impossiveis e imprevisiveis dos ado-
lescentes; a sua propensao para se
deitarem na cama o dia todo e anda-
rem por ai a mendigar pode dever-se
ao facto de trabalharem arduamente
ao nivel sinaptico para reconstruirem
0s seus cérebros!

E também uma boa descricao de uma
capacidade fundamental que os em-

presarios tém. Ser capaz de reformu-
lar, ver o mundo de uma nova forma,
abre novas e significativas possibi-
lidades. Desde que, evidentemente,
sejamos capazes de seguir em frente,
resolvendo problemas e permitindo
as novas ligacdes necessarias para
atingir esse estado.

Pense em Malcolm Maclean, sentado
na doca da baia uma tarde e imagi-
nando uma abordagem alternativa ao
transporte maritimo. Em vez da labo-
riosa carga e descarga, com todos os
seus custos, o tempo perdido, os de-
safios de seguranca, etc., porque nao
utilizar contentores? A visao envolveu
um esforco de imaginacao; a sua con-
cretizacao, um esforco consideravel-
mente maior, mas no final temos um
fator de mudanca. Reenquadrar e de-
pois concretizar as possibilidades.

E uma historia antiga; o desafio dos
transportes e da logistica foi um dos
que James Brindley enfrentou 200

anos antes, quando a Revolucao In-
dustrial comecou a remodelar a eco-
nomia britanica e a paisagem em que
se desenrolava. Nao é possivel iniciar
uma transformacao baseada na pro-
ducao se nao for possivel deslocar
as coisas - as matérias-primas que
entram e os produtos acabados que
saem das fabricas. O que, dado o es-
tado desgastado e primitivo de muitas
das estradas e caminhos que atraves-
savam o pais na altura, era um grande
problema. Brindley foi um dos pionei-
ros da ideia de criar vias navegaveis
- canais - como alternativa, proporcio-
nando ligacoes rapidas e diretas entre
fabricas, cidades e portos.

Tal como Malcolm Maclean, esta era
uma ideia inspiradora que exigia mui-
to pensamento sistémico. Nao se tra-
tava apenas de uma ideia que poderia
imaginar um mundo alternativo cons-
truido sobre as vias navegaveis, mas
também de uma ideia que necessita-
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Imagem: Aguarela do aqueduto de Barton por G.F. Yates 1793, dominio publico

ria de muita resolucao de problemas
praticos para ser concretizada. Lidar
com miltiplas questoes sobre como
permitir que os diferentes elemen-
tos do sistema se juntem e produzam
“propriedades emergentes”, em que o
todo tem um impacto muito maior do
que a soma das suas partes.

Os seus esforcos estenderam-se mui-
to para além da elaboracao de mapas
e do planeamento de percursos até a
construcao detalhada, envolvendo ta-
neis, cortes e viadutos. Teve também
de pensar no grande desafio da hi-
draulica, como encher os canais com
agua e manté-los cheios - o que sig-
nificou, entre outras coisas, resolver o
problema de revestir o canal com uma
argila que poupasse agua. Também re-
duziu a necessidade de agua cortando
canais mais estreitos e concebendo
barcos estreitos para os navegar. Aléem
disso, como o pais nao é plano, as em-
barcagoes que utilizam o canal tém de
subir ou descer declives, o que exigiu
o desenvolvimento de eclusas e com-

portas de engenharia complexa.

O trabalho de Brindley para ligar os
pontos do seu sistema em algo que
mudou o mundo dos transportes da
sua época chegou mesmo a pensar na
mesma direcao que Malcolm Mclean
viria a fazer muito mais tarde. Con-
frontado com o problema da carga
e descarga de carvao como um dos
principais produtos a granel, Brindley
concebeu um sistema que envolvia
contentores de madeira especial-
mente construidos, que podiam ser
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previamente cheios e transbordados
rapidamente a partir de barcos espe-
cialmente concebidos para o efeito!
Acima de tudo, Brindley era um pen-
sador de sistemas, que via ligacoes e
trabalhava na melhor forma de juntar
0s pontos para conseguir grandes mu-
dancas. O que o seu legado de mais
de 350 milhas de canais a atravessar
o0 pais e a impulsionar a Revolugao In-
dustrial parece ter feito.

Atualmente, ainda ha muito espaco
para repensar este tipo de sistemas -
oferecendo oportunidades mesmo em
tempos de crise. Veja-se o exemplo da
Gridless, fundada em 2022 e ja uma
empresa de sucesso e em crescimento
no sector da energia em Africa.
Primeiro, a visdo. Africa & o proximo
continente, com uma enorme po-
pulacao de cerca de mil milhoes de
pessoas, ha sua maioria jovens, e um
desenvolvimento em rapida acelera-
cao. Este facto cria um motor de cres-
cimento através da procura interna
e - com investimento suficiente - da
possibilidade de aumentar as expor-
tacoes, nao so de matérias-primas,
mas também de bens e servicos aca-
bados.

Tem um enorme potencial - e tem um
historial de ser um local onde as ino-
vagoes radicais podem surgir e ganhar
escala. Veja-se o exemplo do M-PESA.
Embora a ideia de dinheiro movel ain-
da pareca fresca e excitante para os
cidadaos do mundo industrializado
que estao a aprender a utilizar paga-
mentos sem dinheiro através do te-
lefone, na verdade é bastante antiga
para muitas pessoas na Africa Orien-
tal. O M-PESA (a palavra significa di-
nheiro movel em suaili) esta prestes a
celebrar o seu 20.2 aniversario e per-
correu um longo caminho desde que
foi uma experiéncia para tentar me-
lhorar o acesso a servigos financeiros
basicos para a populacao do Quénia,
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em grande parte sem conta bancaria.
Atualmente, a rede M-PESA transporta
60% do PIB e oferece uma gama cres-
cente de servicos em toda a economia.
Mas Africa esta também desigualmen-
te desenvolvida, sobretudo no que
diz respeito a energia. Embora grande
parte da populacao esteja agora liga-
da a Internet, o0 mesmo nao acontece
em todo o lado. Mais de dois tercos da
populagao - 600 milhdes de pessoas
- nao tém acesso a eletricidade. As
mini-redes (centrais elétricas e redes
locais relativamente pequenas) po-
dem ajudar a resolver este problema
de acesso a energia, nomeadamente
aproveitando o enorme potencial que
as energias renovaveis - solar, eolica,
hidrica e biomassa - tém para a regiao.
Nao ha falta de tecnologia para aju-
dar a construir mini-redes e mesmo
micro-redes, e ha muitas fontes de
energia que podem ser potencialmen-
te aproveitadas. O problema é econo-
mico: para financiar a construcao de
uma micro-rede deste tipo, € necessa-
rio muito capital a partida. E necessa-
rio um retorno razoavel para cobrir os
custos de funcionamento e recuperar
0s custos de investimento - mas, a
curto prazo, nao existe mercado para
0 pagar.

Quando a energia comeca a fluir, ha
relativamente pouca procura para a
ligar; as pessoas que sobreviveram
sem eletricidade nao se tornam subi-
tamente consumidores ativos. Como
refere Eric Hersman, um dos fundado-
res da Gridless, “.. se for um pequeno
agricultor numa aldeia rural em Africa,
é provavel que compre uma lampada
LED e carregue o seu telemével no ini-
cio. Estas coisas nao consomem muita
eletricidade, mas mudam considera-
velmente a sua vida. Podera demorar
alguns anos até investir num frigori-
fico, numa televisao, numa bomba de
irrigagcao ou num forno elétrico’.

A consequéncia deste crescimento
lento da procura é que o fornecedor
acaba por deitar fora 80% da sua
energia e tem de cobrar um preco

demasiado elevado pelo resto. O que
poderia ser uma forma importante de
ajudar as comunidades locais a de-
senvolverem-se encalha porque esse
preco elevado estrangula efetivamen-
te a procura emergente a nascenca.
Catch-22.

A Gridless representa uma forma em-
presarial de reenquadrar este proble-
ma. Perante este impasse, 0 seu mo-
delo de negocio coloca uma questao
simples. E se houvesse um consumidor
que garantisse a compra de eletricida-
de a taxa de mercado necessaria para
apoiar o projeto e depois se retirasse
gradualmente a medida que os precos
baixassem e as ligacdes aumentas-

0 modelo de negocio da
Gridless coloca uma questao
simples. E se houvesse um
consumidor que garantisse
a compra de eletricidade a
taxa de mercado necessaria
para apoiar o projeto e depois
se retirasse gradualmente

a medida que os precos
baixassem e as liga¢oes
aumentassem?

sem? Uma abordagem de trampolim,
essencialmente um andaime tempo-
rario para permitir o surgimento e o
crescimento de uma infraestrutura.
Utilizando uma metafora horticola, é
como colocar uma trelica para apoiar
um rebento inicial até que a planta
seja capaz de sobreviver e prosperar
por si propria.

Esta é a parte da visao da abordagem
Gridless - ajudar Africa com o desen-
volvimento de micro-redes. O seu site
descreve-o de forma simples: “Com-
binando centros de dados bitcoin de
pequena escala e mini-redes basea-
das em energias renovaveis, preten-
dem desenvolver a base de um novo
modelo para expandir a eletrificacao
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rentavel a comunidades em merca-
dos emergentes, sem necessidade de
caridade, ajuda, ofertas ou subsidios
governamentais...

A extracao de bitcoins - a operagao
intensiva em termos de energia de
varios computadores que se esfor-
cam por resolver puzzles matematicos
complexos para ganhar recompensas
sob a forma de bitcoins - nao tem a
melhor das reputacoes em termos
de sustentabilidade. Pela sua natu-
reza, implica o consumo de enormes
quantidades de energia, cuja produ-
cao contribui frequentemente para a
poluicao e o aquecimento global. Mas
a Gridless reformulou a historia de
modo a contribuir positivamente para
a sustentabilidade das operagoes e
para o desenvolvimento da comuni-
dade.

Fa-lo de uma forma simples e pratica.
Liga uma mina de bitcoin a uma fonte
de energia sustentavel fornecida por
energias renovaveis locais, como a hi-
drica ou a solar. E lida com o proble-
ma da “energia irrecuperavel” juntan-
do-se ao sistema como “comprador
de altimo recurso”. As suas operagoes
de extracao de bitcoin proporcionam
uma grande procura de energia e es-
sas operacoes sao suficientemente
lucrativas para a comprar a pregos
demasiado elevados para as comuni-
dades locais pagarem a curto prazo.
Mas a medida que o mercado se de-
senvolve, a procura local aumenta - o
que significa que o fornecedor pode
reduzir os pregos, recuperando 0s
seus custos num mercado mais vasto.
Pode também investir para alargar a
rede e trazer ainda mais procura para
0 sistema.

Eventualmente, chega-se a um ponto
em que ja nao ha energia suficiente
para a extracao de bitcoin, pelo que
a Gridless encerra as suas operagoes,
muda-se para outro local onde haja
“energia ociosa” e recomeca todo o
ciclo. Trata-se de um modelo de ne-
gocio para o desenvolvimento com al-
guns valores sociais importantes sub-


http://www.vidaeconomica.pt

VidalEcomdmiica

jacentes. O principal objetivo é ajudar
a ligar as pessoas através de micro-
-redes e sair gradualmente a medida
que o papel de comprador de primeiro
recurso se torna desnecessario. E um
negocio alimentado pelos lucros da
bitcoin, mas estes estao efetivamen-
te a ser reinvestidos no desenvolvi-
mento social - uma poderosa visao
alternativa. Ao fornecer uma procura
consistente e fiavel de eletricidade, a
exploragao mineira de bitcoin ajuda a
utilizar o excesso de energia renovavel
que, de outra forma, poderia ser des-
perdicada, libertando assim o poten-
cial de projetos de energia renovavel
irrecuperaveis e contribuindo para um
futuro energético mais sustentavel.
Uma visao impressionante - mas,
como 0s Srs. Maclean e Brindley vos
dirdo, o desafio nao esta em criar a
visao, esta em concretiza-la. Visoes
como esta requerem a juncao de mui-
tos pontos diferentes e a resolugao de
muitos problemas para que tudo fun-
cione. A solucao Gridless comeca com
a ideia de ser “geograficamente ag-
nostica” - o que significa que &€ movel
e pode ser deslocada para qualquer
lugar, encontrando e ajudando a de-
senvolver micro-redes onde quer que
haja uma oportunidade de “energia
irrecuperavel”.

Para tal, colocam a mina de bitcoin
numa caixa - literalmente, utilizando

um contentor maritimo de uma forma
que deixaria Malcolm Maclean orgu-
lhoso. Colocam-na perto de fontes de
energia renovavel - como um sistema
micro-hidroelétrico na Zambia, que
recolhe a energia abundante do rio
Zambesi, que corre rapidamente.
Trabalharam arduamente para adap-
tar a sua tecnologia - computadores,
fontes de alimentacao, software - para
funcionar em condicdes que ainda
podem ser dificeis. A Africa rural esta
muito longe dos ambientes clinicos e
limpos de Silicon Valley e eles tiveram
de aprender a lidar com um conjunto
de problemas para tornar o seu siste-
ma fiavel. Por exemplo, a qualidade do
ar - a poeira que o vento levanta ao
varrer as vastas planicies significa que
é preciso ter muito cuidado ao insta-
lar filtros adequados para evitar que
todos os dispendiosos equipamentos
eletronicos nao parem de funcionar. O
mesmo se passa com o calor: as tem-
peraturas médias no Quénia rondam
os 30 graus Celsius, pelo que ha um
grande problema em manter a refrige-
racao dos equipamentos. E depois ha
0s insetos.

Em 2022, quando instalaram as suas
primeiras instalagoes, as luzes atrai-
ram muitos insetos curiosos e, es-
pecialmente na estacao das chuvas,
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estes voaram em massa para elas,
apenas para embaterem nas ventoi-
nhas de ventilacao e acabarem por as
bloquear!

Os problemas nao eram apenas fisi-
cos; a economia da compra de con-
tentores prontos a usar na China ou
nos EUA como minas moveis de bit-
coin constituia um grande desafio.
Para além dos custos logisticos e de
transporte para os levar para Africa,
havia custos burocraticos envolvidos
na obtencao das varias autorizagoes
necessarias para importar esse equi-
pamento. E depois havia os custos de
capital - mais de 100.000 dolares por
contentor o que era demasiado caro.
Assim, a equipa voltou a prancheta
de desenho e concebeu o seu proprio
contentor, que custa 75% menos. Tam-
bém teve o beneficio secundario de
contornar muitos dos regulamentos
de importagdo (uma vez que agora é
um produto fabricado internamente)
Asuaresolugao de problemas também
se estende a outra grande questao do
seu modelo de negocio - a gestao da
micro-rede. Como equilibrar a oferta
e a procura e garantir que as neces-
sidades da comunidade sao servidas
em primeiro lugar? A Gridless queria
ter a certeza de que nao estava a uti-
lizar eletricidade de que outra pessoa
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precisava. Para o efeito, criaram o seu
proprio software - Gridless OS - que
permite responder em tempo real a
procura, garantindo que as pessoas
obtém o que precisam quando preci-
sam, enquanto estabilizam a rede.
Apos trés anos de resolucao de pro-
blemas, a equipa tem um modelo
robusto que demonstrou poder fun-
cionar numa variedade de contextos,
utilizando qualquer fonte de energia
renovavel disponivel - solar, hidrica
ou biomassa. A sua missao € essen-
cialmente social e, por isso, codifica-
ram a sua experiéncia e podem ofere-
cer um projeto para que o mesmo tipo
de modelo possa ser utilizado por ou-
tros para ajudar ao desenvolvimento
de Africa.

Efunciona.Nao s ao ligaras pessoasa
energia elétrica, mas também ao alar-
gar o leque de possibilidades que esta
abre. Quando se tem energia elétrica,
pode-se ter luz - que oferece mais do
que apenas iluminacao, permitindo
que as criangas estudem a noite e im-
pulsionando a educacao. Os servigos
locais tornam-se possiveis porque a
eletricidade permite o funcionamento
de instalacoes de pequena escala e a
prestacao de cuidados de saude. As
empresas podem ligar-se melhor aos
mercados e as exploragoes agricolas e
as fabricas de pequena escala podem
melhorar as suas operagoes e a sua
rentabilidade, gerando emprego.
Numa entrevista a Bitcoin Magazine,
uma das fundadoras da Gridless, Ja-
net Maingi, explicou esta nova abor-
dagem, que agora funciona em varios
paises, incluindo o Quénia, o Malawi e
a Zambia: “.. por exemplo, ha uma fa-
brica de cha em Muranga, no Quénia,
que fica nas terras altas. Fizemos uma
parceria com o produtor de energia
da zona e eles conseguiram fornecer
energia a fabrica. Agora, as suas ins-
talagoes podem apoiar a fabrica de
cha, com dois beneficios: os produ-
tores de cha podem trazer o seu cha
para a fabrica, o que significa que nao
se estraga nas quintas porque nao o

conseguem fazer chegar ao ponto B a
tempo e também foi criado mais em-
prego s6 porque essa fabrica de cha
tornou-se um espaco eletrificado....”

0 potencial & enorme. Como Eric Her-
sman salienta, “.. apenas 10% - 40GW
dos 400GW de energia hidroelétrica
em Africa - foram desenvolvidos (e isto
é s6 a energia hidroelétrical). Existe
uma oferta quase ilimitada de energia
a ser desenvolvida no lnico lugar do
mundo que mais precisa dela... Afri-
ca. Mas como construir as centrais?
Apesar de albergar 17% da populacgao
mundial, Africa representa atualmente
apenas 4% do investimento global no
fornecimento de energia”.

Como ele salienta, os modelos de ne-
gocio das mini-redes tém-se centrado
tradicionalmente em ter um “cliente-
-ancora”, um (nico grande consumi-
dor de eletricidade, como uma torre
de telecomunicagoes, que consome a
maior parte da eletricidade fornecida
pela mini-rede. O cliente-ancora é o
primeiro passo naquilo a que se cha-
ma uma estratégia ABC (Ancora-Em-
presa-Consumidores) para a susten-
tabilidade financeira das mini-redes.
0 modelo baseia-se em encontrar um
cliente-ancora com um perfil de carga
previsivel e depois ajudar a desenvol-
ver a sua volta um grupo de empre-
sas locais que possam fornecer uma
procura estavel e promover o cresci-
mento economico nas comunidades.
O altimo passo é o dos clientes resi-
denciais, trazendo-os gradualmente
através da melhoria do acesso e da
geracao de rendimentos a partir deles.
Nos Gltimos 3 anos, a Gridless de-
monstrou que as mini-redes podem
ser rentabilizadas utilizando o seu
modelo tornando-se um “inquilino-
-ancora geograficamente agnostico”.
Fizeram-no em 6 locais em 3 paises
africanos, utilizando a energia irrecu-
peravel (desperdicada) da energia hi-
droelétrica, biomassa, geotérmica, al-
guma da qual aumentada por energia
solar. Os seus nimeros provam que é
possivel fazé-lo; estao confiantes de
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que é possivel obter um retorno do
investimento de 5 a 7 anos em quase
todas as mini-redes hidroelétricas.

Ha muito a fazer - os niimeros do Ban-
co Mundial estimam que Africa preci-
sa de 140.000 mini-redes para ajudar a
eletrificar o continente. Mas, até 2025,
so6 foram construidas 5000 - cerca de
5% do que é necessario. O que abre
uma enorme oportunidade - se conse-
guirmos reformular o problema.

0 aspeto fundamental da neuro plas-
ticidade é o facto de nao se tratar de
um processo instantaneo de constru-

cao de novas vias neuronais. Em vez
disso, as ligacoes tém de ser feitas e
reforcadas; so gradualmente € que a
nova rede se torna totalmente ope-
racional. Os doentes que conseguem
recuperar o movimento ou a fala apos
um acontecimento neural catastro-
fico como um AVC fazem-no através
de uma mistura de trabalho arduo e
determinacao. Criando gradualmente
€s5as novas vias.

A resolucao de problemas como o de-
safio energético de Africa nao aconte-
cera de um dia para o outro. Nao vai
ser simples e vai exigir muita resolu-
cao de problemas a nivel do sistema,
juntando os pontos. Mas, tal como Ja-
mes Brindley imaginou uma rede de
canais ou Malcolm Maclean imaginou
rotas de contentores que atravessam
o mundo, tudo comega com uma visao
empresarial. B
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A importancia das empresas familiares

FRANCISCO JAIME QUESADO
Economista e Gestor

ive recentemente oportunidade
Tde visitar uma empresa fami-

liar na area industrial que & um
exemplo claro de aposta na inova-
¢ao e qualidade como fatores estra-
tégicos para a criacao de valor para
o futuro. Uma empresa localizada em
plena area metropolitana do Porto,
muito ligada a dinamica industrial
desta importante regiao do pais e
que as novas geragdes agarraram
em termos de gestao com uma visao
muito pratica e centrada na valori-
zacao das variaveis centrais para o
sucesso - aposta nas pessoas, qua-
lidade de servico, dinamizacao de
redes de parceria e focalizagao no
investimento inteligente - em parti-
cular o estrangeiro - como driver de
inovagao competitiva. Um exemplo
claro de que as empresas familiares
podem e devem ser um bom exemplo
do modelo de gestao para o futuro
que temos pela frente.

O fator tradicao

As empresas familiares - de que te-
mos inimeros exemplos No Nosso pais
- tém sido objeto de profunda analise
e discussao nos dltimos tempos, em
maltiplas dimensoes, com particular
destaque para o tema sempre muito
polémico da separagao entre o capital
e a gestao e a necessidade de saber
profissionalizar a condugao dos ne-

As empresas familiares tém
sido objeto de profunda
analise e discussao nos
altimos tempos, em miiltiplas
dimensoes, com particular
destaque para o tema sempre
muito polémico da separagao
entre o capital e a gestao

e a necessidade de saber
profissionalizar a condugao
dos negocios

gocios e desta forma assegurar a sua
continuidade com sucesso, num con-
texto global cada vez mais competiti-
VO e exigente. Esse € um tema impor-
tante — que tem como base a situagao
de muitas empresas sobretudo de
meédia dimensao de diferentes setores
um pouco por todo o pais - mas que

nao deve esconder a verdadeira reali-
dade que se prende com o imperativo
de saber ter uma visao estratégica e
de valorizar os recursos disponiveis
da melhor forma possivel. A empresa
que visitei € um bom exemplo desta
aposta que se pretende clara.

Os rankings internacionais na area
da avaliacao da qualidade de gestao
continuam a colocar 0 nosso pais num
patamar ainda muito baixo e é con-
sensual que em muitas organizagoes
se impoe um verdadeiro choque de
gestao, focado numa melhor atencao
para com a cadeia de valor dos ne-
gocios e para uma mobilizacao estra-
tégica das equipas de trabalho e dos
parceiros para um verdadeiro contrato
estratégico voltado para o futuro. Tem
sido esta a mensagem de muitos es-
pecialistas nesta area e as proprias
Business Schools se tém orientado
em matéria da sua carteira de forma-
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cao para este topico. Importa contudo
destacar que a nivel de novas gera-
coes - e esta empresa que referimos &
um belissimo exemplo - temos assis-
tido a cada vez mais exemplos de qua-
lificacdo dos proprios membros da fa-
milia detentora do capital da empresa
para uma resposta mais adequada aos
desafios exigentes que o mundo dos
negocios hoje suscitam.

As empresas familiares tém e conti-
nuarao a ter um papel importante na
nossa economia. Porque representam
um historico de afirmagao competitiva
de saber fazer em varias areas e filei-
ras, porque tém um papel central na
promoc¢ao de emprego e riqueza um
pouco por todo o pais e porque sao
em muitos casos a base da estratégia
de presenca nos mercados internacio-
nais da nossa economia. Nesse senti-
do a aposta numa gestao estratégica
inteligente e na mobilizacao das no-
vas geragoes - em articulacao natu-
ralmente com as mais velhas - para
um verdadeiro contrato de confianga
assente na criagao e sustentagao de
um verdadeiro valor partilhado sera
sem dlvida um grande designio para
0s proximos tempos.

Inovagao, conhecimento e
criatividade sao as palavras
chave na criacao de valor
global com efeito no emprego
eriqueza. E aqui as empresas
familiares terao uma palavra
a dizer.

Renovar o Futuro

0 sucesso do crescimento das nossas
empresas & fundamental para o fu-
turo do pais. E um objectivo que nao
se concretiza meramente por decreto.
E fundamental que a nossa economia
agarre a verdadeira aposta estratégi-
ca coletiva para os proximos anos. O
que esta verdadeiramente em causa
em tudo isto € a assungao por parte
do pais dum verdadeiro designio es-
tratégico de alterar o modelo mais re-
cente de evolugao de desenvolvimento
econdmico. Inovacao, conhecimento e
criatividade sao as palavras chave de
uma estratégia centrada na criacao de
valor global com efeito no emprego e
riqueza. E aqui as empresas familiares
terao uma palavra a dizer.
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A preocupagao em envolver os atores
de inovagao neste processo fara a dife-
renca. Também nesta area muito inte-
ressante e inovador o exemplo da fileira
do mobiliario e madeira ao reforcar as
ligagoes com centros de competéncia e
de tecnologia que possam acrescentar
valor em termos das novas solugoes
propostas para os mercados. A qualida-
de de produtos e servicos apresentados
pelas empresas nos diferentes merca-
dos é a melhor demonstracao do suces-
so desta politica de inovagao aberta de-
senvolvida pela fileira. S6 assim o futuro
pode ser garantido.

A economia portuguesa precisa de um
novo choque. E compete as fileiras e as
suas empresas a lideranca do proces-
so de mudanca. Impdem-se exemplos
capazes de projetar no pais uma dina-
mica de procura permanente da cria-
cao de valor e aposta na criatividade.
Num tempo de mudanga, em que so
sobrevive quem é capaz de antecipar
as expectativas do mercado e de gerir
em rede, numa logica de competitivi-
dade aberta, os bons exemplos — como
as empresas familiares - nao podem
demorar. TEm que ser a base do futuro
que queremos que seja ja hoje! Bl
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esta edicao da nossa news-

N letter, voltamos a afirmar

a relevancia da inovagao

como pilar da transformagao em-

presarial, social e ambiental. Num

contexto global desafiante, desta-

camos solugoes praticas e inspira-

doras que mostram como a criativi-

dade estratégica pode gerar impac-
to positivo.

A transicao energética ganha des-
taque logo no arranque, com uma
analise clara sobre o papel dos edi-
ficios urbanos privados na reducao
da pegada de carbono, num setor
que representa 30% do consumo
energético nacional. A urgéncia cli-
matica impoe agao - e as empresas
e os privados tém aqui um papel de
lideranca neste processo.

No campo da inovacao organiza-
cional, John Bessant propoe uma
poderosa metafora sobre neuro-
plasticidade empresarial, apelan-
do a capacidade dos lideres para
reenquadrar problemas e encontrar
novos caminhos de criacao de valor,
como o demonstra o caso exemplar
da Gridless em Africa, cruzando tec-
nologia, impacto social e modelos
de negocio sustentaveis.

Reforcamos também a importan-
cia das empresas familiares no te-
cido econémico nacional. Francisco
Jaime Quesado destaca como estas
organizagoes podem - e devem - ser
referéncia em profissionalizacao,
inovacao aberta e lideranca estratée-
gica, contribuindo ativamente para a
competitividade do pais.

Por fim, Helena Navas propoe uma
reflexao estruturante: sera a inova-
¢ao mais eficaz quando impulsiona-
da pela tecnologia ou pela procura
de mercado? A resposta pode residir
num modelo hibrido, onde a escuta
ativa do consumidor se alia ao po-
tencial disruptivo da ciéncia e da
tecnologia.

Com este nimero, queremos con-
tinuar a inspirar a reflexao estraté-
gica, fomentar o debate e reforcar
o papel transformador da inovacao
em todas as suas formas - tecnolo-
gica, organizacional, ambiental ou
social.

Desejamos-lhe uma excelente lei-
tura e, como sempre, boas ideias!

Jorge Oliveira Teixeira &

VidaEconomica

PUB

Tributacao c Alteragoes Climaticas

Num mundo em que a urgéncia ambiental se impde, esta obra propde uma reflexao
essencial: como a tributacdo se podera tornar aliada na construcdo de um futuro
sustentavel? Reunindo especialistas portugueses e brasileiros, o livro apresenta
uma analise critica, interdisciplinar e comparada sobre o papel da fiscalidade na
resposta a crise climatica.
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Inovacao Impulsionada pela Tecnologia ou pela

Procura do Mercado: Qual o Caminho a Seguir?

HELENA V. G. NAVAS

Professora da Universidade Nova de Lisboa,
Investigadora do UNIDEMI, Especialista em
Inovacdo Sistemdtica e TRIZ

inovacao & frequentemen-
‘ N te apontada como o motor do

crescimento economico e da
competitividade no século XXI. No
entanto, a forma como a inovacao é
gerada pode variar substancialmen-
te. Duas abordagens classicas para
explicar a origem da inovagao sao
0 “Technology Push” (impulso tec-
nologico) e o “Market Pull” (procura
do mercado). Ambas desempenham
papéis distintos e, por vezes, comple-
mentares na dindmica da inovagao.
Compreender estas abordagens per-
mite as empresas, governos e insti-
tuicdoes académicas tomarem deci-
soes mais estratégicas no desenvol-
vimento de novos produtos, servi¢os
ou tecnologias.

0 que é o “Technology Push”?

A abordagem do Technology Push
parte da premissa de que 0s avancos
cientificos e tecnologicos sao os prin-
cipais impulsionadores da inovacao.
Nesta perspetiva, a inovagao comeca
com a investigagao e desenvolvimen-
to (I&D) em laboratdrios, universida-
des ou centros de investigacao. Poste-
riormente, essas descobertas tecnolo-
gicas sao transformadas em produtos

A abordagem do Technology
Push parte da premissa de
que os avancos cientificos e
tecnologicos sao os principais
impulsionadores da inovacao.

0U Servigos, 0s quais sao depois intro-
duzidos no mercado, mesmo que ain-
da nao exista uma procura clara por
parte dos consumidores.

Um exemplo paradigmatico desta
abordagem é o desenvolvimento da
internet. Originalmente criada no
ambito de projetos militares e aca-
démicos, a internet nao foi concebi-
da em resposta a uma necessidade
comercial especifica. Contudo, rapi-
damente se tornou numa platafor-
ma fundamental para a comunicagao
global, o comércio eletronico, o en-
tretenimento e muitos outros secto-
res.

Outros exemplos incluem o laser, o
GPS e a tecnologia de microprocessa-
dores — todos desenvolvimentos que
nasceram de avangos tecnologicos e
que s6 mais tarde encontraram apli-
cagoes comerciais.
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0 que é o “Market Pull"?

A abordagem Market Pull, por outro
lado, considera que a inovacao é uma
resposta direta as necessidades, de-
sejos ou exigéncias identificadas no
mercado. Aqui, o processo inovador
comeca com a analise do consumidor
e do mercado, sendo a tecnologia um
meio para responder a uma procura
ja existente.

Um exemplo claro desta abordagem é
o crescimento do mercado de carros
elétricos. A crescente consciencializa-
cao ambiental e a procura por alter-
nativas sustentaveis ao combustivel
fossil levaram a necessidade de vei-
culos mais ecologicos. As empresas,
em resposta a essa procura, investi-
ram no desenvolvimento de baterias
de litio, motores elétricos eficientes e
redes de carregamento.

Outro exemplo significativo é o dos
smartphones. Embora muitas das
tecnologias envolvidas ja existissem,
foi a procura do mercado por dispo-
sitivos multifuncionais, portateis e
conectados que impulsionou a inova-
¢ao acelerada neste sector.

Comparacao entre as Abordagens

Ambas as abordagens tém vantagens
e limitagdes. A inovacao impulsio-
nada pela tecnologia pode gerar so-
lugoes revolucionarias, mas corre o
risco de nao encontrar aceitagao no
mercado. Muitas startups tecnologi-
cas falham nao por falta de inovagao,
mas por nao conseguirem alinhar a
sua solucao com uma necessidade
real dos consumidores.

Por outro lado, a inovagao orienta-
da pela procura do mercado tende a
gerar produtos com maior probabili-
dade de sucesso comercial imediato,
mas pode ser menos disruptiva, limi-
tando-se muitas vezes a melhorias
incrementais em produtos ou servi-
oS ja existentes.

A titulo de exemplo, os assistentes

virtuais baseados em IA (como a Siri,
Alexa ou Google Assistant) combinam
ambas as abordagens. As tecnologias
de reconhecimento de voz e proces-
samento de linguagem natural fo-
ram desenvolvidas inicialmente em
ambientes académicos (Technology
Push), mas a sua comercializagao foi
impulsionada pela procura de inter-
faces mais intuitivas e pela integra-
¢ao nos habitos diarios dos consumi-
dores (Market Pull).

Qual a Melhor Abordagem?

Nao existe uma resposta definitiva
sobre qual a melhor abordagem, pois
ambas sao validas dependendo do

A inovacao & um processo
multifacetado, e tanto o
impulso tecnologico como

a procura do mercado tém
um papel importante no seu
desenvolvimento.

contexto. Empresas tecnologicas com
forte capacidade de 1&D podem be-
neficiar do modelo Technology Push,
sobretudo se operarem em secto-
res onde as mudancas tecnologicas
sao rapidas e disruptivas. Por outro
lado, empresas mais proximas dos
consumidores, como as do sector
do retalho ou servigos, podem obter
maior vantagem com uma abordagem
orientada pela procura.

Contudo, os modelos de inovacao
mais eficazes na atualidade tendem a
combinar ambas as abordagens. Tra-
ta-se de um modelo hibrido onde os
avancos tecnologicos sao desenvolvi-
dos com base em feedback constante
do mercado. Este processo iterativo
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permite alinhar a viabilidade tecno-
logica com a desejabilidade do utili-
zador e a viabilidade economica.
Empresas como a Apple, Tesla ou
Amazon sao bons exemplos des-
ta abordagem hibrida. A Apple, por
exemplo, investe fortemente em tec-
nologia, mas todas as suas inovagoes
sao pensadas com foco na experién-
cia do utilizador. A Tesla desenvolve
tecnologia de ponta, mas responde
diretamente a uma necessidade so-
cial — mobilidade sustentavel.

0 Papel da Inovacao Aberta

Nos Gltimos anos, o conceito de ino-
vacao aberta tem vindo a ganhar for-
ca. Esta abordagem reconhece que o
conhecimento necessario para inovar
pode estar fora da organizagao e que
as parcerias com universidades, star-
tups, clientes e até concorrentes po-
dem acelerar e melhorar o processo
de inovagao. Neste contexto, as fron-
teiras entre Technology Push e Market
Pull tornam-se menos rigidas, uma vez
que a colaboracao externa permite
alinhar melhor o que é tecnicamente
possivel com o que o mercado deseja.
A inovagao € um processo multiface-
tado, e tanto o impulso tecnologico
como a procura do mercado tém um
papel importante no seu desenvolvi-
mento. Enquanto o Technology Push
proporciona as bases cientificas e tec-
noldgicas para o surgimento de novos
paradigmas, o Market Pull garante a
relevancia e aplicabilidade dessas
inovagoes.

Em vez de escolher entre uma abor-
dagem ou outra, os agentes economi-
cos devem procurar integrar ambas
de forma estratégica. A inovacgao ver-
dadeiramente transformadora ocorre
quando a ciéncia e a tecnologia res-
pondem a problemas reais, e quando
0s mercados estao preparados para
adotar essas solugoes. Neste equili-
brio reside o verdadeiro poder da ino-
vagao.
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International Conference on
Innovation, Strategy, and Sustainable
Development

Paris, Franca Presencial

G 17

c 2 ll. 2nd Peptide Formulation and Delivery
Innovation Summit
Boston, Estados Unidos da America
Presencial

20th European Conference on
G 25

Innovation and Entrepreneurship
(ECIE)
Cracovia, Polonia online e Presencial

Digital Transformation & Innovation
in Financial Services Conference
Londres, Reino Unido Presencial

c3

International Symposium on
09

Innovative and Sustainable Energy
Technologies
DUZCE, Turquia online ae Presencial

The 9th International Conference
on Engineering Technology and
Innovation (ICETI 2025)

Sarajevo, Bosnia Herzegovina
online ae Presencial

c 25 Paris Summit on Digital
Transformation, Innovation, and
Inclusive Growth (DII-25)
Paris, Franca Presencial

c2
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com Inovagao e empreendedorismo
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C Qual é a situagao atual
do comeércio global de

residuos e sucata de plastico?

reciclagem, direcionando mate-
riais para paises com vantagem
comparativa, alguns destinos recebe-
ram residuos perigosos ou contamina-

dos, levantando preocupagdes sobre a

qualidade e a capacidade de geri-los

de forma sustentavel.

Um novo relatorio, Monitorizacao

do comércio de residuos e sucata de

plastico 2025, examina os Gltimos de-
senvolvimentos no fluxo comercial até

2023, como parte de uma série anual

de atualizagoes para avaliar o impac-

to dos controles internacionais sobre
residuos e sucata de plastico introdu-

zidos em 2021.

As conclusoes da edigao de 2025 indi-

cam que:

+ O comeércio global de residuos e su-
cata de plastico diminuiu 3,4% entre
2022 e 2023, continuando uma ten-
déncia plurianual.

- Os paises negociaram principalmente
com parceiros da mesma regiao. O
maior fluxo comercial entre os pai-

E mbora o comércio possa apoiar a

ses membros da OCDE ocorreu na
Europa.

- As exportacoes dos paises membros
da OCDE para paises nao membros
da OCDE cresceram 15% (0,22 mi-
lhoes de toneladas), enquanto o co-
mércio intra-OCDE diminuiu 2% (0,12
milhdes de toneladas).

« A Malasia substituiu a Holanda como
0 maior destino de exportacao em
2023. Outros paises nao membros
da OCDE — notoriamente Vietname e
Indonésia — também foram destinos
importantes para as exportagoes. H
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(C Como podem os governos
adaptar as suas estruturas

de governacao para apoiar
de forma mais eficaz
a acao climatica?

«Governar para a transicao ver-
de», explora como 0s governos
podem adaptar as suas estruturas de
governacao para apoiar de forma mais
eficaz a agao climatica. Apresenta um

Este novo documento, intitulado

quadro que descreve as principais me-
didas que os governos podem tomar
para promover instituicoes inovadoras,
integrar a politica climatica na gover-
nagao publica e orientar as opgoes po-
liticas e 0s compromissos. H
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C OECD
Regulatory
Policy
Outlook 2025

Relatorio sobre as perspe-
O tivas da politica regulatoria

da OCDE para 2025 destaca
que regulamentacoes mais inte-
ligentes, simples e harmonizadas
podem apoiar a concecao e a im-
plementacao de melhores politi-
cas, aumentar a confian¢a no go-
verno e garantir melhores resulta-
dos para as pessoas, o0 planeta e o
futuro. ®
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Open Innovation
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LUTS ARCHER | Consultor
luisarcher17@gmail.com

novagao e competitividade mar-

cam o desafio de muitas empresas

que lutam por se impor num ce-
nario empresarial interno e externo.
Depois da pandemia, os conflitos bé-
licos tém posto a prova a capacidade
criativa e de resisténcia das empre-
sas, em que a inovagao & o caminho
para o desenvolvimento/crescimento
sustentado.
De facto, as empresas mais inovado-
ras sao as que se mostram mais com-
petitivas e resilientes, ja que a inova-
cao é um fator critico e determinante
para fazer face aos inimeros desafios
que enfrentam diariamente, desafios
esses que, além de terem a inovacao
como uma verdadeira aliada no que
as respostas diz respeito, sao também
oportunidades de negocio para quem
as souber aproveitar.

A “open innovation” em que os sta-
keholders dao contributos, &€ um, en-
tre outros, tipos de inovagao que mais
pode contribuir para o desenvolvi-
mento, em que as transformacoes/
sugestoes/inovagoes propostas pelos
e para os problemas dos clientes que
necessitam de solucoes podem-se
transformar em ofertas fortes da em-
presa, e fidelizacao dos clientes. Ao
nao se praticar a inovagao aberta, po-

Ao nao se praticar a inovacao
aberta, pode-se cair no “erro”
de inovar por inovar, o que
nao chega nem é suficiente

de-se cair no “erro” de inovar por ino-
var, o que nao chega nem é suficien-
te, dado que mais do que encontrar
novos produtos ou servicos, o fun-

damental é investir para acrescentar
valor e corresponder as necessidades
e tendéncias do mercado. Aqui reside
uma das ventagens da inovagao aber-
ta/colaborativa, ou seja, a trocas de
ideias entre varios atores permite que
a solucao seja, a partida, efetivamen-
te ajustada ao que o mercado quer
e necessita, em que se inova, mas, e
acima de tudo, consegue-se trans-
forma-la em negocio, que mais nao é
do que o objetivo principal e dltimo
quando se inicia um processo de ino-
vagao.

Por dltimo, as organizacoes mais sa-
gazes e abertas a antecipar a mudan-
¢a e a inovar sao aquelas que conse-
guirao melhores posicionamentos e
resultados no mercado, sendo, contu-
do, indispensavel criar um ambiente
interno que permita a tal criagao do
futuro, explorando continuamente
novas ideias, processos e solucoes,
nunca estando refém do pensamento:
“mas sempre foi assim”. l

ISHN 978 B4 38465
Autores: Ellen Domb, KaleviRantanen
ISBN: 978-84-8408-576-8
Paginas:292 | Preco: 28 euros (IVA incluido)*
Formato: 1770x240mm | Encadernagao: Capa dura

(*) O preco inclui despesas de envio para Portugal
continental e ilhas

UR)
2.}

&

TRIZ

SIMPLIFICADO

NUEVAS APLICACIONES

DE RESOLUCION
DE PROBLEMAS
PARA INGENIERIA
Y FABRICACION

Accelper Consulting Iberia,Ld2
info@accelperiberia.com
www.accelperiberia.com

Compre
Ja!



http://www.vidaeconomica.pt
https://accelperiberia.com/

60% DESCONTO

CETHTERLEREIIGERCRI I X X )

NOVIDADE

Servigco de atualizagao permanente

Capa de argolas, para que possa arquivar as atualizacdes e
toda
a informacao que lhe vai ser enviada ao longo do ano

RESERVE JA

e 223 399 400 @ encomendas@grupovidaeconomica.pt



https://www.grupovidaeconomica.pt/pt-pt/produto/153-agendas-especializadas/agenda-fiscal-2025-agnfc2025

