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u sabia que era hora de partir.
ELé fora, o transito estava a di-

minuir, os farois perfuravam a
chuva fraca e cansada, e a agua proje-
tada pelas rodas dos carros lembrava
a chuva forte que caia ha uma hora.
Eu refugiei-me no calor acolhedor do
Molloy’s Wine Bar para evitar o pior.

Pelo menos era essa a historia que
eu contava a mim mesmo enquanto
empurrava a porta de vidro para abrir.
Quase fui empurrado para tras pela
onda de calor; o aroma de café com
canela, a la himida a vaporizar dos
casacos molhados e as festividades ja
em pleno andamento. O relégio acima
do balcao marcava 17h30, mas pare-
cia que a celebracao ja durava uma
eternidade; véspera de Natal e sem
piedade. Abri caminho entre as me-
sas lotadas, afastando os bracos que
me agarravam, implorando para que
eu me juntasse a diversao. De alguma
forma, consegui atravessar o mar de
vozes sedutoras e encontrei um canto
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ao lado da janela. Agarrei @ manga de
uma empregada que passava, pedi um
café irlandés e admiti para mim mes-
mo que nao era realmente da chuva
que eu estava a me proteger.

Procurei no bolso do casaco e tirei a
impressao do e-mail. Eu ja sabia o tex-
to de cor, depois de [é-lo e relé-lo nas
horas seguintes ao seu recebimen-
to. Que o6timo comeco de Natal. Uma
mensagem educada do nosso maior
cliente, desejando-nos felicidades na
época festiva e, em seguida, pisando
nelas ao informar que, a partir de 31
de janeiro, eles nao fariam mais pe-
didos connosco. Agradeceu pelos
nossos servicos ao longo dos altimos
anos (pelo menos quinze) e pediu des-
culpas por ter encontrado uma oferta
mais atraente noutro lugar.

Eu naoia deixar as coisas assim; passei
a maior parte do resto da tarde a per-
segui-los até que finalmente consegui
falar com alguém com responsabilida-
de para atender o telefone e explicar
que nao era apenas uma questao de
preco. Na verdade, o novo fornecedor
que eles escolheram era um pouco
mais caro do que nos; era a gama mais
ampla de produtos, a sofisticacao dos
recursos em comparagao com 0s nos-
sos e o nivel geral de servico. Dito da
forma mais gentil possivel, a historia

Ele construiu tudo do nada e
conduziu a empresa por aguas
turbulentas ate que ela se
tornasse um navio estavel.

era que estavamos um pouco cansa-
dos, um pouco lentos, um pouco nada;
eles finalmente decidiram comecar de
novo no Ano Novo. Ele estava genui-
namente arrependido; estava claro
que nao tinha sido uma decisao pre-
cipitada e imaginei que tivesse havido

bastante debate sobre o assunto. Mas
uma parte de mim também tinha de
admitir que eles provavelmente esta-
vam certos — tinhamos ficado tao ob-
soletos quanto o bolo de Natal do ano
passado e tao apetitosos quanto ele.

0 que me deixou agora a saborear os
restos do meu café (demasiado café,
whisky a menos) e a preocupar-me
com as implicacoes. Chegava sempre
a mesma conclusao. Numa escala de
mau a péssimo, este tinha decidido
fazer as malas e procurar um lugar

NEWSLETTER N. 141
JANEIRO/FEVEREIRO | 2026

INOVACAO

& empreendedorismo

que representasse mais plenamente o
quao mas as coisas podiam ser. Além
de perdermos o nosso maior cliente,
a noticia espalhar-se-ia rapidamente
e outros poderiam seguir o seu exem-
plo.

A culpa era minha; a responsabilidade
tinha de recair sobre alguém e essa
pessoa era eu. Deixei as coisas a de-
riva, tentei manter demasiadas bolas
a girar no ar acima da minha cabe-
¢a; agora elas ameagavam cair sobre
mim, mesmo a tempo do Natal. Eu ti-
nha certeza de que nao iria dar a no-
ticia aos funcionarios hoje; tinhamos
feito a festa de Natal ontem e despe-
dimo-nos com os votos habituais de
um otimo feriado e um maravilhoso
comeco de Ano Novo. O que, para a
maioria deles, agora significaria enca-
rar a perspetiva de procurar um novo
emprego na primavera.

Esta € uma cidade pequena e somos
um dos maiores empregadores ha
muito tempo, desde que o meu avo
fundou a empresa. Naquela época,
ele viu as possibilidades no mundo
pos-guerra; tudo em ruinas, edificios
e familias destruidas, confianca bai-
xa, economia vacilante. Qualquer ou-
tra pessoa poderia ter se juntado ao
pessimismo, mas ele, de alguma for-
ma, viu além disso, percebeu o mais
ténue vislumbre de uma oportunidade
e fundou a sua empresa.

Nao foi facil, temos o livro oficial da
historia da empresa para nos contar
como foram dificeis aqueles primei-
ros tempos. Fui encarregue, como
membro mais jovem da familia, de
entregar-lhe o testemunho quando
celebramos o nosso quinquagésimo
aniversario; ele ja estava velho e fragil
naquela altura, mas era possivel ver o
orgulho feroz nos seus olhos.

Ele construiu tudo do nada e condu-
ziu a empresa por aguas turbulentas
até que ela se tornasse um navio es-
tavel. Ele nao estava tao velho e fragil
a ponto de nao poder sair para beber;
acompanhando uma série de copos
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de uisque, ele contou-me alguns de-
talhes que nao foram incluidos no li-
vro por medo de possiveis acusagoes
criminais que ainda poderiam surgir.
Dizer que ele navegou perto do vento
seria um eufemismo.

E agora eu podia sentir os olhos desa-
pontados convergindo para mim; nao
apenas dele, mas do meu pai, € claro,
e de toda a familia. Sem falar das fa-
milias cujo sustento dependia do ne-
gocio. De alguma forma, eu tinha falha-
do com todos eles; em vez de condu-
zir este navio em seguranca, eu tinha
conseguido coloca-lo em rota para al-
gumas rochas bastante desagradaveis.
Acenei com a mao, tentando chamar a
atencao de uma das raparigas para pe-

dir outro café. Se eu quisesse chegar a
casa, precisaria de um pouco de cora-
gem irlandesa para me ajudar.

Nao que pudesse demorar muito mais
tempo; tinha prometido aos rapazes
que lhes leria o Gltimo capitulo do
livro esta noite. Uma das nossas tra-
dicoes familiares, o conto de Natal de
Dickens; todos os anos comecgavamos
no inicio de dezembro, a nossa versao
de um calendario do advento. Esta
noite deveria ser a grande revelagao,
Scrooge a mudar de atitude e a des-
cobrir o seu eu oculto antes que fosse
tarde demais.

Fundada em 1952, mas ali
estava o proprio protagonista
a acomodar-se na cadeira a
minha frente

Bebi o dltimo gole do liquido escuro,
senti o whisky a fazer efeito por tras
do calor suave. E dei por mim a pensar
no Scrooge. Ele teve facilidade, tudo
0 que precisava de fazer era mudar o

seu coragao. Se eu quisesse superar
isto, precisava de mudar todo o nego-
cio! O meu brago estava a meio cami-
nho de lembrar a empregada de mesa
sobre o meu refill quando foi parado
por outra pessoa que 0 agarrou com
forca.

«Entao, nosso Jimmy. O que se passa?»
0 tom inconfundivel e direto de Yor-
kshire do meu avo. Arthur Weston.
Parecia exatamente com a figura do
retrato pendurado no atrio da empre-
sa. Fundada em 1952, mas ali estava o
proprio protagonista a acomodar-se
na cadeira a minha frente. Mangas
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arregacadas, gordura sob as unhas e
olhos que pareciam estar constante-
mente a procura de uma tempestade
no horizonte. Quase conseguia sentir
o cheiro do 6leo de corte e da nuvem
de tabaco velho que costumava en-
volver-lhe sempre que nos visitava
em casa.

«Parece um homem a caminho de um
funeral. O seu proprio.»

Acenei com a cabeca, amargamente.
Culpado. Mantive a cabeca baixa, ten-
tando evitar o seu olhar.

«Entao, enquanto esperamos o carro
funerario chegar, que tal contar o que
o deixou tao abatido? Esta quase ho-
rizontal, rapaz — isso nunca foi o seu
estilo. Lembro-me de ti como o mais
inteligente dos meus netos, sempre
pronto para algo novo.»

E entdo tudo veio a tona. Como uma
barragem a rebentar a medida que a
fenda se alargava, todos os problemas
acumulados a transbordar nos dltimos
dois anos. A concorréncia crescen-
te, especialmente da China, as novas
tecnologias que nao conseguiamos
acompanhar, tao distantes da nossa
compreensao. Os aumentos inexora-
veis dos precos, as regulamentacoes,
a lenta fuga dos nossos clientes para
concorrentes estrangeiros mais bara-
tos.... Era como um glaciar, lento, mas
inexoravel, levando tudo consigo em
camara lenta. Eu podia sentir o gosto
da sua massa gelada, sentia-a pesada
na minha lingua, nao conseguia en-
contrar as palavras para lhe explicar.
«Acho que estamos a afundar-nos,
avox, foi tudo o que consegui dizer.
Bastante fraco como epitafio para os
quinze anos da minha suposta «admi-
nistragao» do negocio que ele fundou.
Ele olhou para mim, os seus olhos
azuis penetrantes a perfurarem-me.
Depois riu, um som seco e metalico.
“Achas que foi facil para mim? Quan-
do comecei, disseram-me que a ideia
era loucura. Arrisquei a minha casa ao
comprar camioes velhos do exército,
a maioria deles ja meio destruidos,
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completamente gastos. Nao construi
0 negocio a fazer o que todos os ou-
tros faziam. Construi-o a quebrar esse
modelo para dar lugar a algo melhor”
Ele inclinou-se para a frente, batendo
na mesa.

«Ha sempre um ponei — so tens de ca-
var aquele monte de esterco até veres
algo brilhante. E o ouro no teu freio.
Desenterra o bicho, monta-o e come-
¢a a cavalgar numa nova direcao!»

Ele contava-nos a sua historia com
tanta frequéncia que eu quase conse-
guia fazer o discurso por ele. Como ele
voltou da guerra sem nada além do
seu fato de desmobilizacao e um pu-
nhado de notas de cinco libras como
gratificacao do exército. Lutando para
encontrar trabalho, indo de porta em
porta, oferecendo-se para consertar
maquinas avariadas, nenhum apa-
relho era pequeno demais. As suas
maos de mecdnico eram tudo o que
tinha para se manter vivo. Tentando
o tempo todo conseguir um trabalho
de verdade numa fabrica, mas sem
sucesso; 0 cenario em que vivia era
de fechos e demissoes, o por do sol
sobre a outrora grande historia indus-
trial da cidade.

E entdo — o ponto em que 0s seus
olhos comecavam a brilhar sempre
que contava a historia — ele conheceu
um homem num bar. Um acougueiro
local, alguém para quem o fim do ra-
cionamento da guerra tinha melhora-
do as coisas. Agora ele tinha uma loja
cheia de carne, mas ninguém capaz de
compra-la. O que ele queria era poder
vender os seus produtos em todo o
condado, uma loja movel, levar a co-
mida para onde fosse necessaria, em
vez de esperar que os clientes vies-
sem até ele. O problema era que a sua
velha carrinha nao era muito fiavel e,
de qualquer forma, as longas viagens
significariam que os seus produtos
estariam estragados quando ele che-
gasse ao destino. O que ele precisava,
brincou ele, enquanto bebia o resto
da sua cerveja e se preparava para ir

«Ha sempre um ponei — so
tens de cavar aquele monte
de esterco ateé veres algo
brilhante. E o ouro no teu
freio.

para casa, era de um frigorifico sobre
rodas.

Essa era a ideia que o velho Arthur
precisava. Ele tinha visto algo pare-
cido no campo quando estava no de-
posito de transportes na Alemanha.
Um armario refrigerado para manter
os suprimentos médicos refrigerados,
um equipamento bastante simples,
conectado ao motor para fornecer
energia a um gerador. Ele ajudou a
reparar alguns desses e depois acres-
centou alguns ajustes e melhorias
proprias. O comandante ficou impres-
sionado, disse-lhe que ele tinha maos
magicas e que deveria seguir carreira
nessa area quando a guerra acabasse.
E agora ele via uma maneira de fazer
isso. Ele ofereceu-se para dar uma
olhada na carrinha do acougueiro
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para consertar o motor pouco confia-
vel. Disse a ele que tinha uma ideia
de que poderia improvisar algo para
que 0 Novo amigo agougueiro pudesse
entregar os produtos em locais mais
distantes, mantendo-os refrigerados e
frescos.

Funcionou; um ano depois, o talhante
tinha um negocio prospero, fazendo
entregas em todo o noroeste. Mais
importante ainda, Arthur tinha o seu
proprio negocio, continuando a usar
as suas maos de mecanico, mas agora
aplicando-as na conversao de carri-
nhas e camioes em todos os tipos de
veiculos de entrega. Ele usou as suas
poucas poupangas, tentou conven-
cer os gerentes do banco a fazer um
empréstimo, sem sucesso, localizou o
antigo comandante e conseguiu per-
suadi-lo a ajudar a financiar a compra
de alguns camioes antigos do exército
num leilao.

O negocio comegou a prosperar; Ar-
thur percebeu que todos os seus anos
a aprender a consertar equipamentos
avariados lhe tinham dado as compe-
téncias necessarias para modificar e
personalizar de acordo com as neces-
sidades de um namero crescente de
clientes. A sua ideia original de uma
carrinha refrigerada era tao popular
que conseguiu um contrato para for-
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necer uma frota delas ao novo Servico
Nacional de Sadde e encontrou outro
mercado em conversoes especializa-
das para as forcas armadas. Ele tinha
um orgulho especial por ter consegui-
do vender de volta os seus camides
convertidos ao exército de onde os
tinha comprado originalmente — com
uma boa margem!

Isso deu-lhe dinheiro suficiente para
fazer o que sempre quis: desenvol-
ver o seu proprio produto. Um novo
design para uma valvula, do qual se
orgulhou tanto quando finalmente o
conseguiu que permitiu que levasse
0 seu nome. E ainda leva; sessenta e
cinco anos depois, continua a ser ven-
dido, apesar dos meus melhores es-
forcos para impedir isso.

Olhei pela janela, observei os farbis
dos carros que passavam e vi que a
chuva tinha diminuido de intensida-
de. Arthur estava certo; eu nao deve-
ria aceitar a derrota tao rapidamente.
Eu deveria seguir o seu exemplo, pa-
rar de olhar para o chao e comecar a
procurar algo novo. Virei-me, prestes
a pedir-lhe conselhos sobre por onde
comecar a procurar.

Para ver uma cadeira vazia a minha
frente. Nenhum sinal de Arthur, ne-

Talvez devesse seguir o
exemplo do velho Scrooge
e convidar outras duas
aparicoes fantasmagoricas
para esclarecer a minha
situacao?

nhuma indicacao de que alguém esti-
vesse sentado ali.

A minha cabeca girou, por um mo-
mento me perguntei se estava béba-
do, mas so consegui contar dois cafés
irlandeses, um deles ainda intocado.
No entanto, ele parecia tao real, tinha
sido tao natural ver o velho, tal como
me lembrava dele. Talvez tivesse visto
um fantasma...

Se foi isso, nao foi uma experiéncia
tao ma. Senti uma calma curiosa, qua-
se animada pela primeira vez naquela
noite. Talvez devesse seguir o exemplo
do velho Scrooge e convidar outras
duas aparigoes fantasmagoricas para
esclarecer a minha situagao?

Embora, pensando bem, talvez nao —
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com a minha sorte, o proximo visitan-
te seria o Fantasma do Natal Presente
e assumiria a forma do meu pai. Al-
guém que eu nao tinha vontade de en-
contrar esta noite — nao quando teria
de confessar a perda do maior cliente,
aquele que ele tinha trabalhado tanto
para conquistar ha tantos anos.
Naquele momento, a porta do bar
abriu-se novamente, deixando entrar
uma rajada de ar frio, o som do tra-
fego a passar na estrada encharcada
pela chuva e uma mulher alta com as
duas maos cheias de sacolas de com-
pras. Lutando para atravessar o bar
cada vez mais cheio, ela sentou-se a
minha frente com um alegre «0l3, Jim,
feliz Natal!» e um beijo na bochecha.
Acenou para a empregada e uma taca
de vinho apareceu com uma rapidez
surpreendente.

A minha capacidade de surpresa ja ti-
nha sido tao testada que nada disso
me incomodou; parecia bastante na-
tural que a Sarah estivesse sentada
ali. Minha velha amiga da universi-
dade e confidente, com mais do que
um pouco de responsabilidade por
me apresentar a minha esposa. Agora
uma consultora de gestao de suces-
so; por que ela nao estaria aqui? Por
que eu nao mergulharia de cabeca
e, em resposta a sua pergunta sobre
como eu estava, explicaria minha si-
tuacao atual como se encontra-la
fosse um evento regular de sexta-fei-
ra a noite com meu coach e conse-
lheiro pessoal. Afinal, quem melhor
para analisar a situacao do que um
profissional?

Ela ouviu-me e, em seguida, fez uma
pausa para lidar com o seu copo de vi-
nho. Sem delicados goles, ela atacou-
-0 com alguns tragos que baixaram
consideravelmente o nivel do vinho. A
mesma abordagem direta que os seus
clientes valorizavam (e pagavam caro).
E entao ela deu-me uma bronca.
«Estas praticamente lixado!»

Outro gole de vinho, um aceno para a
empregada de mesa para que ela rea-
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bastecesse o copo e, em seguida, um
toque com o dedo no meu peito para
reforcar o seu argumento.

«Nao acredito que deixaste as coisas
chegarem a este ponto — estas real-
mente numa situacao complicada. Eu
ofereceria uma bebida para ajudar a
afogar as tuas magoas, mas ainda tens
que lidar com isso.»

Ela apontou para o meu café irlandés,
que mal tinha sido tocado desde que
chegou, antes da visita do Arthur.
«Ainda assim, como é Natal, vou dar-
-te o beneficio da minha cara sabedo-
ria...». E, nos cinco minutos seguintes,
ela fez uma analise dolorosamente
precisa de como chegamos a esta con-
fusao, os pontos de viragem em que
eu tomei a decisao errada ou, mais
frequentemente, nao tomei nenhuma
decisao.

O siléncio quando ela terminou aba-
fou o barulho do bar. Peguei no meu
café, a desejar que contivesse algo
muito mais forte do que uma dose de
Jameson.

«Entao é isso? Nenhuma solucao ma-
gica, nenhum milagre rapido da con-
sultora?»

Ela sorriu, com a sua irritante imitacao
da Mona Lisa. Eu insisti, determinado
a obter algum tipo de resposta.

O siléncio quando ela
terminou abafou o barulho
do bar. Peguei no meu café, a
desejar que contivesse algo
muito mais forte do que uma
dose de Jameson.

«Diga-me o que faria? Se fosse o seu
negocio prestes a ir por agua abaixo?»
Mais alguns segundos de olhar enig-
matico, depois um suspiro. Quase
podia vé-la a arregagar as mangas
mentais por tras daqueles olhos bri-
lhantes.

«A situagao @ ma, mas nao impossivel.
Teras de fazer algumas mudancgas, ra-
pidamente, e elas precisarao de tempo
para surtir efeito. A tua melhor aposta
é usar todo o teu charme juvenil. Vais
precisar de convencer muitas pessoas
a serem pacientes, a darem-te algum
espaco para dar a volta por cima...»
Fiquei impressionado; ela sabia do
que estava a falar. Enquanto eu sem-
pre pensei secretamente que ela esta-
va a dizer disparates, agora comecei a
ver a mente analitica afiada e as ferra-
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mentas e técnicas que poderiam estar
a iluminar um caminho a seguir. Nao
exatamente uma autoestrada, mas
uma trilha na escuridao que poderia
funcionar.

Muito disso ecoava o que Arthur tinha
sugerido. Era hora de repensar, refor-
mular todo o negocio. SO que o que
Sarah trouxe foram algumas ideias
concretas para trabalhar.

«0 teu avo nao se limitou a trabalhar
arduamente; ele encontrou algo novo
para oferecer ao mundo. Mas tu? Ha
vinte anos que fazes mais ou menos a
mesma coisa. O mundo mudou. E, como
ja deves ter percebido, ficou maior: ha
muitos concorrentes por ai e eles con-
seguem fabricar as valvulas de que tan-
to te orgulhas por metade do preco!»
«Nao podes competir apenas como
mais um fornecedor barato — precisas
de repensar. Se trabalhasses na tua
fabrica, atualizasses os teus processos
e equipamentos, poderias segura-los
por mais algum tempo. Mas precisas
de encontrar um novo campo para
atuar, tal como o velho Arthur fez.»
Ela rabiscou uma nota num pedaco de
um envelope velho que tirou da bolsa.
«Da uma olhada nisto quando chegar
a casa. E um comunicado a impren-
sa que acabou de sair. Se for rapido,
talvez consiga aproveitar esta onda
antes de todos os outros, que ainda
estarao a recuperar da ressaca do Na-
tal. O governo vai oferecer subsidios
massivos para componentes locais
de armazenamento de hidrogénio. As
suas maquinas nao podem mais fa-
bricar valvulas baratas, mas com uma
semana de recalibracao, aposto que
poderiam fabricar vedagdes de hidro-
génio de alta especificagao.”

“Isso parece... caro. E incerto.” Eu po-
dia sentir a minha velha cautela a vol-
tar, querendo ganhar tempo, proteger
as minhas apostas.

“Nao, ndo é. E hora da decisdo, e sabe
disso. E preciso decidir: vai continuar
a tentar ser um fabricante de coisas
ou um fornecedor de solugoes?”
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Ela levantou-se, murmurou algo so-
bre precisar de ir embora. Os Gltimos
centimetros de vinho desapareceram
num so gole e entao ela afastou-se em
direcao a area do bar. Presumi que ela
estivesse a procura da casa de banho
e que voltaria para continuar a nossa
conversa. SO depois de dez minutos é
que percebi que ela, tal como o Arthur,
tinha desaparecido, deixando-me com
muito em que pensar. Incluindo uma
constatacao um pouco assustadora:
tinha quase a certeza de que, da dl-
tima vez que falara com ela, ela tinha
grandes planos para passar o Natal
nas Caraibas. Ou os seus planos ti-
nham fracassado repentinamente, ou
eu tinha acabado de encontrar o meu
segundo fantasma.

O que so deixa tempo para o terceiro,
pensei. Olhei para o meu relogio; pre-
cisava de voltar para a familia antes
de estragar também os planos de Na-
tal deles. Parecia que ele tinha decidi-
do juntar-se a tudo o resto, desistido
do trabalho arduo de marcar as horas
e suspirado até parar. Os ponteiros
ainda marcavam 5h45, tal como antes
da chegada de Arthur. Ou isso, ou o
tempo estava realmente parado?

Eu definitivamente precisava de sair,
este lugar estava a fazer coisas estra-
nhas na minha cabeca.

Um jovem, talvez com cerca de vinte e
poucos anos, estava sentado a mesa
em frente; estranho, eu nao o tinha
notado antes. Além disso, havia algo
familiar nele, mesmo com a cabeca
baixa, absorto numa videochamada.
Reconheci o perfil acentuado, o leve
franzir de sobrancelhas em concentra-
cao; ele poderia quase ser uma versao
adulta do meu filho, Tom.

Eu estava perto o suficiente para ouvir
a chamada, parecia que eles estavam
a discutir um artigo em uma pagina da
web aberta na tela. Consegui distin-
guir o titulo.

Um arrepio percorreu a minha espi-
nha, que nada tinha a ver com a tem-
peratura no bar ou mesmo com as

Acabara de ter um vislumbre
do futuro — ou, pelo menos,
de um futuro.

ruas frias la fora. Dizia «Mestres da re-
invencao: como a Westons reescreveu
as regras» e estava estampado numa
fotografia de uma fabrica. Inconfun-
divelmente, apesar de alguns novos
edificios com fachadas de vidro, era
a minha fabrica, aquela que eu tinha
deixado algumas horas antes.

A voz cortou o mar de ruido no bar
cheio, elevada por uma onda de en-
tusiasmo. «Nao acredito que apare-
cemos na revista Management Today
— que tal esta citagao?» Observei os
labios moverem-se, sem conseguir
associar a empresa de que ele falava
aquela cujo timulo eu estava prestes
a cavar. Captou algumas frases, agar-
rou-se a elas enquanto passavam.

«... uma empresa prospera e diversifi-
cada... uma cultura de melhoria conti-
nua... novas tecnologias integradas de
forma harmoniosa... uma rede global
de parceiros, ndo apenas clientes».
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«Da para acreditar, pai? Ainda estao
a falar daquele e-mail, aquele que
quase fechou a empresa. E do que fez
para mudar as coisas. O avo Arthur
construiu as bases, mas tu... salvaste-
-nos da extingao!»

Ele levantou os olhos do ecra, a cha-
mada chega audivelmente ao fim. Mas,
ao desligar, ele nao estava a olhar
para o ecra, mas para mim. Ele sorriu,
um sorriso genuino e feliz. «Feliz Na-
tal, pai. Obrigado por nao desistires.»
Um grito vindo do bar; virei o pescoco
e senti um estalo quando o musculo
se contraiu. Depois relaxei; eram ape-
nas alguns folioes barulhentos cum-
primentando-se como se tivessem
acabado de se reunir apos décadas
separados. Quando me virei, o jovem
tinha ido embora, a mesa estava va-
zia.

Nao importava; tinha sido o suficien-
te. Acabara de ter um vislumbre do fu-
turo — ou, pelo menos, de um futuro.
Mas isso nao iria acontecer por si so;
o relogio ja estava a contar 0s nossos
trinta dias de caréncia. Eu precisava
de voltar para casa. Nao apenas para
ler Um Conto de Natal, mas para es-
crever o proximo capitulo da historia
da minha propria familia. B
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uito se tem falado nos ulti-
M mos tempos da importancia

de reforcar os investimentos
no territorio. Para além dos varios
relatorios publicados sobre o tema,
a discussao dos pacotes de descen-
tralizacao e as vozes autonomas de
foruns da sociedade civil sao consen-
suais na necessidade de encontrar
solugdes para a crescente desertifi-
cacao e empobrecimento do interior.
Mas continua a faltar uma estratégia
clara que passa pela clarificagao das
areas de especializacdo no territorio.
Precisamos de facto de apostar cada
vez mais na ambicao de um territorio
verdadeiramente inteligente.

Uma Especializacao Estratégica

As politicas piblicas de aposta no de-
senvolvimento estratégico do territo-
rio, muito associadas a dinamica dos
fundos comunitarios e ao trabalho em
rede protagonizado pelas areas me-
tropolitanas e comunidades intermu-
nicipais, em articulacao com univer-
sidades e associagbes empresariais,
tém sido importantes para reforcar
os niveis de inteligéncia coletiva das
diferentes areas regionais e acompa-
nhar as tendéncias estratégicas pro-
duzidas e disseminadas por entidades

Continua a faltar uma
estratégia clara que passa
pela clarificagao das areas de
especializacao no territorio.

de referéncia como a Comissao Euro-
peia e a OCDE.

Quando se analisam, contudo, as
apostas estratégicas em termos de
especializagao econdmica assumidas
pelas diferentes areas do territorio
vem ao de cima a falta de coordena-
cao e articulacao, absolutamente cen-
trais para poder assumir opgoes cla-
ras em termos de captagao de inves-
timento e fixacao de capital social. De
Tras-os-Montes ao Alentejo, passando
pela zona da Serra da Estrela, existe
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na maioria dos casos uma redundan-

cia em termos dos clusters em que se
quer apostar - salde, tecnologias de
informagao e comunicagao, aeronau-
tica, quando na verdade a dimensao
do pais e em particular do interior nao
0 permite.

Apesar da maioria das aldeias do in-
terior estarem cada vez mais desertas
e de se ter intensificado nos altimos
anos o empobrecimento economico e
a descapitalizagao social daquela area
do territorio, sao alguns ja os casos de
sucesso de criacao de “areas de ino-
vagao e competitividade” com suces-
so em algumas zonas do interior - a
dinamica de Braganga, com o Institu-
to Politécnico e a Faurecia, a aposta
na a’rea da enologia em Vila Real, o
caso exemplar da regiao de Viseu, o
papel do Parkurbis na Covilha e os
investimentos tecnoldgicos no Fun-
dao, as apostas na aeronautica com
a Embraer em Evora e o trabalho de-
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senvolvido em Ponte de Sor. Exemplos
de clara articulagao colaborativa em
rede entre os principais atores locais,
em particular entre as universidades e
associagoes empresariais.

Mas importa reforcar esta aposta es-
tratégica e o papel dos Clusters e dos
Parques de Ciéncia e Tecnologia pode
ser determinante neste dominio. Nun-
ca como agora foi fundamental que
se definisse uma coordenacao clara
entre poderes plblicos e entidades
privadas em sede da especializagao
assumida para cada territorio e a par-
tir dai sinalizar um programa claro de
criacao de condicoes de contexto po-
sitivo para a captacao de investimento
e a fixagao de talentos no interior, O
caso francés, com os Polos de Compe-
titividade e de Italia com os Distritos
Industrias é absolutamente exemplar
nesta area.

0 papel das CCDR

Muito se tem falado nos Gltimos tem-
pos sobre o papel das CCDR - Comis-
soes de Coordenacao de Desenvol-
vimento Regional na estratégia de
inovacao e competitividade territorial
do nosso pais. As CCDR sao e devem
ser centros de inteligéncia estratégica
focados na planificagao, gestao, mobi-
lizacao e promocgao de agendas ope-
racionais de criacao de valor com im-
pacto social nas regides onde atuam.
Deverao ser de facto cada vez mais
centros de coordenacao e execugao
de uma agenda de reforco da coesao
territorial e social num pais que tem
uma Marca Nagao forte com grande
projecao em termos de redes interna-
cionais.

Quando analisamos os indicadores
sobre a coesao territorial e social do
nosso pais, cinquenta anos depois da
implementacao da democracia e pou-
co mais de quarenta anos depois da
adesao a atual Uniao Europeia, os ni-
meros falam por si - apesar da grande
evolucao registada do ponto de vista

de investimentos de modernizagao es-
tratégica de infraestruturas e de refor-
¢o da capacitagao do capital humano,
hoje temos um pais mais centralizado,
com assimetrias crescentes entre o
interior e o litoral e com dificuldades
de resposta operacional aos desafios
e exigéncias de um mundo cada vez
mais incerto, exigente e complexo.

Por isso pergunta-se - o que falhou?
0 que falta fazer? Nao ha respostas
imediatas e conclusivas. Mas ha cer-
tamente licdes retiradas destes anos
e que nos permitem dar nota aqui de
alguns pontos que nos parecem cen-
trais para uma governacgao inteligen-
te do territdrio nos proximos tempos.
Uma nota inicial - o nosso pais tem
uma Marca Nacao forte, com muitos
séculos de historia e isso ndao deve ser

As CCDR devem ter a
capacidade de orquestrar,
dinamizar e monitorizar
estas agendas de criacao

de valor. Devem ser capazes
de mobilizar o territorio
para essa agenda, de forma
coordenada e em rede, em
articulacao com a estratégia
europeia e nacional.

posto em causa. Do que precisamos
daqui para a frente € de uma nova
estratégia de mobilizacao liderante
dos recursos e competéncias de cada
territorio e do foco claro em areas
estratégicas especificas que possam
catalizar a captacao de investimento
- estrangeiro e nacional - em articu-
lacao com as empresas e centros de
competéncia da regiao.

Foi essa alias uma das tonicas centrais
do Relatorio Porter de ha 30 anos e
que revisitamos num Ciclo de Smart
Discussions on line com a participa-
cao de especialistas em varias areas
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da nossa economia e sociedade. Na
linha do que outros paises fizeram,
importante ter um foco muito claro
nas areas estratégicas e clusters em
que cada territorio vai atuar, consoli-
dando com isso o papel de recursos
e competéncias com capacidade de
criagao de valor. O exemplo da aero-
nautica no Alentejo e da area da Moda
(téxtil e calgado) no Vale do Ave sdo
bons exemplos que importa destacar
e replicar noutros territorios do pais.
O que aqui esta em causa é a capa-
cidade dos territorios de porem no
terreno estratégias efetivas de espe-
cializagao inteligente com efeito claro
em termos de escala nas redes inter-
nacionais de criacao de valor.

As CCDR devem ter a capacidade de
orquestrar, dinamizar e monitorizar
estas agendas de criacao de valor.
Devem ser capazes de mobilizar o
territorio para essa agenda, de forma
coordenada e em rede, em articulacao
com a estratégia europeia e nacional.
As CCDR nao podem nem devem ser
agéncias nacionais desconcentradas -
tém que ser de forma clara centros de
inteligéncia de base regional - com
representatividade e governance as-
sociada - que consigam dar sequén-
cia a uma verdadeira estratégia de
competitividade territorial executada
pelas empresas, universidades e cen-
tros de competéncia, com claro enfo-
que na capacitagao e qualificacao das
pessoas e da comunidade.

E esse o papel das CCDR. E essa agen-
da que tém pela frente neste novo ano
e daqui para a frente. O mais impor-
tante @ a clarificagao do seu papel,
da mobilizacao dos recursos e com-
peténcias do territorio para agendas
claras, focadas na criagao de valor
com impacto territorial e social. A arti-
culacao com as estratégias europeias
e nacionais deve ser um instrumento
ao servigo deste papel central e maior
que cabe as CCDR de serem o motor
de uma agenda de confianca para o
territorio.
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um contexto economico cada
N vez mais globalizado, com-

petitivo e marcado por rapi-
das transformacgoes tecnologicas, a
inovagao assume um papel central
na criacao de valor para as organi-
zagoes, para os consumidores e para
a sociedade em geral. Mais do que
desenvolver novos produtos, inovar
significa repensar processos, mode-
los de negocio, formas de relaciona-
mento e propostas de valor.
Mais do que a simples introducao de
novidades, a inovagao envolve a capa-
cidade de transformar ideias em solu-
coes que respondam a necessidades
reais, contribuindo para a sustentabi-
lidade e para a vantagem competitiva
a longo prazo. Neste sentido, com-
preender a relagao entre inovacao e
valor torna-se essencial para a gestao
estratégica contemporanea.

0 Conceito de Inovagao

A inovagao pode ser entendida como
a implementacao bem-sucedida de
ideias novas ou significativamente
melhoradas, que geram impacto po-
sitivo no desempenho organizacional.
Esta pode assumir diversas formas,
nomeadamente:

- Inovagao de produto, através da
introducao de bens ou servicos
novos ou aperfeicoados;

- Inovagao de processo, por meio
de melhorias nos métodos de pro-
dugao, distribuicao ou prestacao
de servigos;

- Inovacgao organizacional, relacio-
nada com alteragoes nas praticas
de gestao, estruturas internas ou
cultura organizacional;

- Inovacao de modelo de negocio,
que redefine a forma como a or-
ganizagao cria, entrega e captura
valor.

Importa salientar que a
inovacgao nao se limita a
dimensao tecnologica.
Inovagoes incrementais,
muitas vezes menos visiveis,
resultantes de aprendizagem
continua e melhoria
progressiva, podem revelar-se
decisivas para o sucesso

Importa salientar que a inovacao nao
se limita a dimensao tecnologica. Ino-
vagdes incrementais, muitas vezes
menos visiveis, resultantes de apren-
dizagem continua e melhoria progres-
siva, podem revelar-se decisivas para
0 sucesso e gerar impactos profundos
no desempenho organizacional.

0 Conceito de Valor: Uma Perspetiva
Multidimensional

O conceito de valor evoluiu significa-
tivamente ao longo do tempo. Tradi-

cionalmente o valor era associado so-
bretudo ao desempenho financeiro e
a maximizacao do lucro. Contudo, esta
visao tem vindo a evoluir para uma
abordagem mais abrangente, que re-
conhece midltiplas dimensoes do va-
lor criado pelas organizacoes. Entre
estas destacam-se:

« Valor econdmico, refletido na ren-
tabilidade, no crescimento e na
eficiéncia operacional;

+ Valor para o cliente, traduzido na
satisfacao, utilidade percebida e
qualidade da experiéncia;

+ Valor social, associado ao impacto
positivo nas comunidades, no em-
prego, na qualidade de vida e no
bem-estar coletivo;

« Valor ambiental, relacionado com
praticas sustentaveis e com a uti-
lizagao responsavel dos recursos
naturais.

Desta forma, a criagao de valor passou
a envolver nao apenas os acionistas,
mas um conjunto alargado de partes
interessadas, exigindo uma visao mais
integrada e responsavel da atividade
organizacional.

A Relagao entre Inovacao e Valor

A relacao entre inovagao e criagao de
valor € complexa, dinamica e forte-
mente dependente do contexto orga-
nizacional e do mercado em que a or-
ganizagao opera. A inovagao deve ser
entendida como um meio para gerar
valor e nao como um fim em si mes-
ma. O seu impacto real mede-se pela
capacidade de produzir beneficios
sustentaveis para clientes, colabora-
dores, investidores e para a sociedade
em geral.
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Um dos principais contributos da ino-
vagao para a criagao de valor reside
na diferenciacao competitiva. Ao de-
senvolver produtos, servicos ou ex-
periéncias distintas, as organizagoes
conseguem afastar-se da concorrén-
cia baseada exclusivamente no preco,
reforcando a sua proposta de valor e
aumentando a fidelizagao dos clien-
tes. Esta diferenciacao pode resultar
de avangos tecnologicos, mas também
de melhorias no design, na personali-
zagao, na conveniéncia ou na qualida-
de do servigo.

A inovagao contribui igualmente para
a criagao de valor através da eficiéncia
e otimizacdao de recursos. Inovagoes
ao nivel dos processos internos, da
logistica ou da gestao da informacao
permitem reduzir custos, aumentar a
produtividade e melhorar a qualidade.
Mesmo inovagoes incrementais, mui-
tas vezes menos visiveis externamen-
te, podem ter um impacto significativo
no desempenho econdmico e na com-
petitividade das organizagoes.

Para além disso, a inovacao desem-
penha um papel crucial na adaptagao
as mudancas do ambiente externo.
Mercados caracterizados por rapidas
evolugoes tecnologicas, alteragoes
nas preferéncias dos consumidores ou
mudancas regulatorias exigem uma
capacidade continua de inovagao. As
organizagoes que antecipam tendén-
cias e respondem de forma proactiva
a novas exigéncias conseguem criar
valor ao longo do tempo, enquanto
aquelas que resistem a mudanga ar-
riscam perder relevancia e posi¢ao no
mercado.

No entanto, nem toda a inovagao gera
valor. A criagao de valor depende de
um alinhamento estratégico entre as
iniciativas inovadoras e os objetivos
da organizacao. Inovagdes que nao
respondem a necessidades reais, que
nao sao economicamente viaveis ou
que excedem as capacidades internas

S

podem resultar em desperdicio de re-
cursos e destruicao de valor. Assim, a
gestao eficaz da inovacao requer pro-
cessos de avaliagao, selecao e apren-
dizagem continua.

Finalmente, a relacao entre inovagao e
valor tem vindo a expandir-se para in-
cluir dimensoes sociais e ambientais.
Inovagoes orientadas para a sustenta-
bilidade, a inclusao social ou a melho-
ria da qualidade de vida contribuem
para a criacao de valor partilhado, re-
forcando a legitimidade das organiza-
coes e a sua capacidade de gerar valor
duradouro.

Ainovagao é um dos principais moto-
res da criagao de valor. Organizagoes
inovadoras conseguem diferenciar-se,

A inovacgao contribui
igualmente para a criagao de
valor atraveés da eficiéncia e
otimizacao de recursos.

responder melhor as necessidades
dos clientes e adaptar-se a ambien-
tes incertos. No entanto, inovar nao
garante automaticamente valor. Para
que a inovagao seja eficaz, & necessa-
rio:
+ Alinhar a inovagao com a estraté-
gia organizacional;
« Compreender profundamente o
mercado e os utilizadores;
+ Avaliar riscos e viabilidade econo-
mica;
+ Garantir capacidade de imple-
mentacao.
Inovagoes que nao respondem a ne-
cessidades reais ou que nao sao bem
executadas tendem a destruir valor,
consumindo recursos sem retorno.
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Inovacao Sustentavel e Valor a Longo
Prazo

Nos Ultimos anos, a crescente preo-
cupacao com questoes ambientais e
sociais tem conduzido ao desenvol-
vimento de abordagens de inovagao
sustentavel, que procuram equilibrar
desempenho economico, responsa-
bilidade social e protecao ambiental.
Este tipo de inovagao permite nao so
reduzir custos e riscos futuros, como
também responder as expectativas
dos consumidores, investidores e re-
guladores, contribui para a criacao de
valor duradouro, reforcando a reputa-
cao organizacional e a confianca dos
consumidores.

Organizagoes que investem em solu-
cOes sustentaveis, eficiéncia energé-
tica, economia circular ou solugoes
socialmente responsaveis nao so re-
duzem custos e riscos futuros, como
também se posicionam de forma fa-
voravel face as exigéncias regulatorias
e as expectativas da sociedade, for-
talecem a sua reputacao, aumentam
a confianca dos stakeholders e criam
valor no longo prazo, contribuindo
para um desenvolvimento mais equi-
librado e sustentavel.

A inovagao e a criagao de valor estao
intrinsecamente ligadas no contexto
organizacional contemporaneo. Num
mundo marcado pela incerteza e pela
mudanga constante, as organizagoes
que conseguem inovar de forma es-
tratégica, responsavel e orientada
para as necessidades reais do merca-
do e dos seus stakeholders e com res-
ponsabilidades sociais e ambientais
sao aquelas que criam valor sustenta-
vel e asseguram a sua relevancia no
longo prazo.

Assim, a inovacao deixa de ser uma
opgao, passa a ser um elemento es-
sencial da estratégia e da criagao de
valor, sendo uma condicao para o su-
cesso organizacional. H
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Inovar com
Coragem, Criar
com Sentido

ntramos em 2026 com a cons-
Eciéncia clara de que os desa-

fios sao muitos — geopoliticos,
econdmicos, sociais e ambientais
— mas também com a convicgao
de que a inovagao continua a ser o
melhor antidoto contra a incerteza.
Nesta primeira edicao do ano, par-
tilhamos reflexdes estratégicas que
Nnos convocam a agir com mais visao,
mais ousadia e mais sentido coleti-
VO.

John Bessant regressa com um con-
to de inverno profundamente sim-
bolico: uma narrativa sobre perda,
reinvencao e lideranca visionaria,
que nos lembra que a inovagao nao
€ apenas sobre tecnologia, mas so-
bretudo sobre coragem para mudar
quando tudo parece perdido.
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Francisco Jaime Quesado lan¢a um
apelo a construgao de um verdadei-
ro territorio inteligente, com foco
na especializagao estratégica, na
mobilizacdo dos recursos locais e
no papel reforcado das CCDR como
centros de inteligéncia territorial. A
coesao, a descentralizagao e a cria-
¢ao de valor nos territorios passam a
ser, mais do que nunca, pilares fun-
damentais para o desenvolvimento
sustentavel do pais.

Ja Luis Archer explora a relagao
entre inovacao e medo, desafiando
organizagoes instaladas a abando-
nar o imobilismo, a valorizar a ex-
perimentacao e a aceitar que o erro
é parte do caminho criativo. Num
ambiente onde a mudancga é a Unica
constante, o maior risco pode ser...
nao arriscar

Complementamos esta edigao com
um artigo de fundo sobre a relagao
entre inovacao e criagao de valor da
Helena Navas, que aprofunda a im-
portancia de alinhar inovagao com
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estratégia, proposito e sustentabili-
dade - nas suas dimensoes econo-
mica, social e ambiental

E porque inovar também implica
conectar e aprender continuamente,
incluimos um calendario de eventos
internacionais que marcarao 2026
nas areas da transformacao digital,
energia sustentavel, inteligéncia ar-
tificial, empreendedorismo e politi-
cas de inovagao

Neste novo ano, que a nossa capa-
cidade de imaginar, testar, adaptar
e transformar seja maior do que os
obstaculos que enfrentamos. Que
possamos — juntos — construir um
ecossistema mais inteligente, mais
justo e mais competitivo.

Desejamos a todos 0s nossos leito-
res um excelente 2026 — com visao,
coragem e sentido de missao. H

Jorge Oliveira Teixeira

Coordenador da Newsletter de Ino-
vagao e empreendedorismo — Grupo
Vida Economica

& empreendedorismo
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Divulgue os seus eventos relacionados

2026
London, United Kingdom Presencial

2nd International Conference on
Sustainable Energy Education
Utrecht, Paises Baixos Presencial

o
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Momentum Al New York 2026
NY, EUA Presencial

Data Innovation Summit 2056
Estocolmo, Suécia online e
presencial

3rd Sustainable Solutions for Growth
- Research and Business
Dublin, Irlanda online e presencial

21st European Conference on
Innovation and Entrepreneurship
Lisboa, Portugal online e presencial
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C Mapeamento do ecossistema

quantico global

Uma analise abrangente baseada em dados de inova¢ao, empresa,
investimento, habilidades, comércio e politicas

s tecnologias quanticas estao
Amigrando do laboratorio para

impactos no mundo real, prome-
tendo avangos em computagao, comu-
nicagoes seguras e medicoes ultra pre-
cisas. Mas quem esta impulsionando
esse progresso e como o cenario global
esta evoluindo? Este relatorio conjun-
to EPO-OCDE oferece um mapeamento
aprofundado do ecossistema quantico
mundial, revelando onde a inovagao
esta acontecendo, como o investimen-
to esta crescendo e quais habilidades
sao mais necessarias.
O relatorio se baseia em dados (nicos
de patentes, startups, fluxos de investi-
mento e tendéncias da for¢a de traba-
lho para mostrar um campo de rapido
crescimento, porém desigual. Enquan-
to os Estados Unidos lideram em ino-
vacao e financiamento, Europa, Asia e
outras regioes estao construindo bases
solidas. Tanto startups ageis quanto
empresas estabelecidas desempe-
nham papéis vitais, e 0 apoio plblico e
a colaboracao internacional sao funda-

mentais para o progresso futuro.

Esta publicagdo oferece uma visao
clara e acessivel das oportunidades e
desafios do setor quantico, ajudando
os leitores a compreender melhor esse
campo emergente que pode moldar
economias e sociedades ao redor do
mundo. H

C Perspetiva Economica

da OCDE, Volume 2025 Edicao 2

Crescimento Resiliente, mas com Fragilidades Crescentes

crescimento do PIB global de-
O vera abrandar de 3,2% em 2025

para 2,9% em 2026, antes de re-
cuperar para 3,1% em 2027.
Prevém-se novas reducoes das taxas
de juro de politica monetaria e pou-
cas medidas de austeridade orcamen-
tal este ano e no proximo.

A inflacao continua a variar muito en-
tre os paises. No entanto, prevé-se
que volte as metas dos bancos cen-
trais até 2027 em quase todas as prin-
cipais economias. A inflacao anual dos
precos ao consumidor no G20 devera
diminuir de 3,4% este ano para 2,9%
em 2026 e 2,5% em 2027. 1
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C Perspetiva de habilidades

da OCDE 2025

Construindo as habilidades do Século XXI para Todos

Perspectiva de Habilidades 2025
Ada OCDE examina como 0s pai-

ses podem desenvolver as habi-
lidades do século XXI necessarias para
sustentar o crescimento e o progresso
social. Ele explora como as diferengas
de origem, educacao e oportunidades
moldam quem desenvolve, utiliza e se
beneficia de habilidades-chave como
alfabetizacao, numeracia e resolucao
adaptativa de problemas. O acesso
diferencial ao desenvolvimento de
habilidades limita o potencial de mui-

tos, limitando assim o desempenho
econdmico. O contexto socioecono-
mico influencia fortemente quem de-
senvolve habilidades valorizadas no
mercado de trabalho, enquanto as
diferencas entre homens e mulheres
aparecem principalmente em como
as habilidades sao usadas e recom-
pensadas. A medida que a demanda
por habilidades evolui mais rapido
que os ciclos de politicas, investir em
aprendizado ao longo da vida e usar
inteligéncia oportuna do mercado de

C Analise das tendéncias recentes
e dos fatores que impulsionam as emissoes

de CO, no transporte maritimo

Insights de uma analise de decomposicao para a OCDE e para o0 mundo
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trabalho sao cruciais para ajudar as
pessoas a se adaptarem, fortalecer a
produtividade e garantir que ninguém
fiqgue para tras em um mundo em
transformacao. ®

transporte internacional é uma
Opedra angular do comeércio

global, mas traz uma pegada
de carbono significativa, represen-
tando 2,5% das emissoes totais de
CO, relacionadas a energia em 2024,
A descarbonizacao do transporte
maritimo tornou-se, assim, um foco
central nas discussoes sobre politica
climatica. Este artigo utiliza o banco
de dados experimental de emissoes
de transporte maritimo da OCDE para
avaliar tendéncias recentes e fato-
res que impulsionam as emissoes de
C0,, contrastando dindmicas para a
OCDE e para o mundo. As emissoes

globais aumentaram 9,3% entre 2019
e 2024, com navios porta-contéineres
e navios a graneleiro sendo os que
mais contribuiram. Uma analise de
decomposicao é entao aplicada para
desvendar as contribuicoes relativas
de seis efeitos-chave: intensidade de
transporte, atividade econdmica, su-
butilizagao de capacidade, distancia,
fatores de emissao e intensidade do
combustivel. Mostra que o aumento
das emissoes foi impulsionado prin-
cipalmente pelo crescimento do PIB,
reforcado pelo aumento da intensi-
dade do transporte, com melhorias
na intensidade dos combustiveis e

um efeito negativo de distancia ape-
nas parcialmente compensando esses
efeitos. A subutilizacao de capacidade
teve um efeito positivo em nivel glo-
bal e levemente negativo para a OCDE.
0O efeito do fator de emissao teve ape-
nas um papel menor. A analise dos re-
sultados de decomposicao para tipos
de navios emissores de topo mostra
dinamicas significativas que podem
ser explicadas por choques exogenos
(pandemia de Covid, interrupgdes nas
rotas de transporte, guerras) combi-
nadas com mudancas estruturais e de
longo prazo na dinamica da frota e re-
gulacao ambiental. B
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LUTS ARCHER | Consultor
luisarcher17@gmail.com

expressao, “mas sempre foi as-
Asim", que se repete constan-

temente em muitas empresas,
pode ser facilmente confundida com
uma “inocente” resisténcia a mudan-
¢a, aprendizagem e mudanca. Num
mundo em que a Unica constante é
a mudancga, estar preso a maneira
como as coisas sempre foram feitas
pode ser sinonimo de medo. De facto,
em algumas empresas ainda existe e
persiste uma cultura de que celebra
0s que acertam, tolera os que nao ar-
riscam e pune aquele que erram, mas
que tiveram a ousadia de propor algo
inovador.
Averdade é que ja houve muitas mar-
cas e empresas que ruiram por terem
tido medo de mudar e inovar. Con-
tudo, importa lembrar que por cada
empresa que nao inova, ha dezenas

de Startups a fazerem de forma dife-
rente, atendendo melhor os consu-
midores e adequando-se aos novos
habitos de consumo, simplesmente
porque nao aceitam que as coisas se-
jam como sao.

A questao que se pode levantar é: o
que é as Startups e empresas inovado-
ras tém em comum? A cultura do teste,
em que a falha é parte do processo.
E, precisamente aqui que as coisas
se complicam, ou seja, as empresas
ja instaladas necessitam de grandes
problemas para atuar, na maior parte
das vezes, negligenciando os peque-
nos problemas, pode entenderem que
ha coisas maiores a pensar. Ou pior, as
regras e processos sao usados como
desculpa para a inércia.

Impor limitacoes para despoletar e
encorajar a criatividade, & impor qua-
se como que limitagoes artificiais e
pode parecer como contraintuitivo ao
processo de inovacao. Todavia, sem
algumas e ponderadas limitagoes os

criativos poderao andar a deriva ou
nao sairem da sua zona de conforto
intelectual, podendo cair na tentagao
de explorar “espagos em branco” sem
qualquer conteldo e interesse.
“Definindo” alguns limites e objetivos,
para além de ajudar a empresa no seu
todo, e os inovadores, em particular,
a afinar/desenvolver o pensamento
criativo, também prepara a empresa
para futuros desafios, sendo até pos-
sivel que este tipo de atuacao permi-
ta antecipar e preparar futuros cons-
trangimentos.

Efetivamente, a capacidade de inovar
nao & uma carateristica que apenas
alguns possuem, ou julgam possuir.
Ao “obrigar” a equipe a mergulhar em
ambientes inesperados, ao confrontar
ortodoxias instaladas, e ao desafiar a
organizacao a ultrapassar limitagdoes
que podem ser mais ou menos se-
veras, claramente que os resultados
criativos aumentarao e a empresa fi-
cara a ganhar. ®
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O Coédigo dos Regimes Contributivos do Siste-
ma Previdencial de Seguranca Social, acompa-
nhado da respetiva legislacao complementar, é
apresentado em texto consolidado e atualizado,
concebido como instrumento de apoio a pratica
profissional.

Destaca-se a alteracao introduzida pelo Decre-
to-Lei n.° 127/2025, de 9 de dezembro, em vi-
gor a partir de 1 de janeiro de 2026, que reformula
o modelo de comunicagao contributiva, passan-
do de um sistema declarativo para um modelo
centralizado e automatizado, com maior inter-
vencao da Segurancga Social no apuramento das
remuneragdes e contribuicdes e um papel essen-
cialmente corretivo das entidades empregadoras.

A obra inclui anotacdes, quadros-resumo e
exemplos praticos, constituindo uma ferramen-
ta de consulta essencial para contabilistas certi-
ficados, juristas, técnicos de recursos humanos e
gestores.
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