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cutia-se um tipo diferente de ameaca
a seguranca. O Forum Anual de Inova-
¢ao do Programa Alimentar Mundial
reuniu outro publico preocupado, an-
sioso por enfrentar o conflito silencio-
so da fome global.

0 fio condutor? Ambas as salas con-
cordaram que as velhas formas de
trabalhar estao ultrapassadas. Num
mundo onde o ambiente é cada vez
mais hostil e onde os recursos sao
mais escassos do que nunca, nao pre-
cisamos apenas de melhores planos;
precisamos de inovagao.

Sempre o fizemos, claro. E desde a sua
fundagao em 1961, enquanto agéncia
da ONU encarregada de combater o
enorme problema da fome e da in-
seguranca alimentar a nivel mundial,
o WFP tem sido fundamental nos es-
forcos para encontrar novas formas

de o fazer. Desde que foi pioneiro nos
primeiros transportes aéreos humani-
tarios ha 60 anos, o WFP tem-se man-
tido atento as inovagoes que podem
ajudar a erradicar a fome mundial e a
promover os Objetivos de Desenvolvi-
mento Sustentavel.

Em muitos aspetos, os seus esfor¢os
assemelham-se a um laboratorio gi-
gante que ilustra a ideia de que a ne-
cessidade é a mae da invengao. Mas o
bom coragao e as boas intengdes nao

A inovacao tem de ser mais
do que um slogan; o sucesso
requer um processo central
facilitador para transformar
um “vago vislumbre de

uma boa ideia” em valor
mensuravel.

alimentam 318 milhoes de pessoas. A
inovacao tem de ser mais do que um
slogan; o sucesso requer um proces-
so central facilitador para transformar
um “vago vislumbre de uma boa ideia”
em valor mensuravel.

O WFP foi uma das agéncias humani-
tarias a reconhecer desde cedo que
qualquer pessoa pode ter sorte uma
vez, mas que, para que a inovagao faga
a diferenca, & necessario um sistema
central facilitador. A agéncia baseou-se
numa série de experiéncias de inovagao
e, desde 2015, concentrou os seus esfor-
¢os no Acelerador de Inovacao do WFP.
Com sede em Munique, mas a operar a
nivel mundial em cerca de uma centena
de paises e com 17 unidades de inovagao
satélite nos paises. Além de ter propor-
cionado o local para o Forum de Inova-
€20 na semana passada.

Ainovacao precisa de um sistema

O que aprendemos ao longo de mais
de 100 anos de investigacao e de uma
experiéncia muitas vezes superior,
conquistada com esforco, € que a
inovacao bem-sucedida necessita de
um processo central facilitador para
transformar ideias em valor. E ne-
cessita de um sistema para captar e
apoiar os comportamentos que con-
tribuem para que isso aconteca. Nao
apenas como agdes pontuais, mas
como “rotinas”, estruturas e proces-
sos integrados que se tornam “a for-
ma como fazemos as coisas por aqui”
e que permitem as organizagoes ge-
rar um fluxo constante de inovagao.
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Desde 2021 que dispomos de uma
norma internacional - a ISO 56002 -
para ajudar a codificar esta aprendi-
zagem. Esta norma oferece um rotei-
ro configuravel para a construcao de
um sistema que permita a inovagao e
a repeticao do processo. Mas o plano
nao é suficiente; tem de ser posto em
pratica. Sobretudo nas areas em que a
inovacgao é realmente uma questao de
sobrevivéncia.

Fundamentalmente, o WFP - a par de
outras agéncias da ONU com missoes
semelhantes, como a UNICEF, o UNDP
e uma série de outras organizagoes,
tais como a Cruz Vermelha, a Save
the Children e os Médicos Sem Fron-
teiras — reconheceu desde cedo que a
inovagao tem de ser mais do que um
simples slogan. A boa vontade por si
s6 nao muda o mundo, mas um fluxo
constante de boas ideias, cuidadosa-
mente cultivadas, testadas e amplia-
das, podem fazer a diferenca. A inova-
¢ao é importante - mas exige gestao.

O Acelerador de Inovacao do WFP esta
em conformidade com a norma ISO
56002, funciona como um sistema que
gera um fluxo constante de inovagoes
de alto impacto. Ao longo dos seus dez
anos de funcionamento, evoluiu para
se tornar um motor de alto desempe-
nho que chega a mais de 104 milhdes
de pessoas por ano. O sucesso nao se
mede em termos comerciais, mas sim
pelo impacto no simples, por isso ex-
tremamente importante o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel - Fome
Zero. Infelizmente, a meta ainda esta
longe de ser alcancada, mas as ino-
vagoes do WFP estao a ganhar algum
impulso. As estimativas sugerem um
impacto positivo na vida de mais de
40 milhoes de pessoas em 88 paises.

0 Acelerador de Inovagao
como motor da inovacao

A integracao da inovagao assume va-
rias formas. Na sua esséncia, oferece
uma combinagao de capital de risco,
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uma incubadora de alta tecnologia e
um programa intensivo para formar e
desenvolver capacidades de inovacao.
E um espaco onde os “intraempreen-
dedores” do WFP — funcionarios da
linha da frente — e os intervenientes
externos podem reunir-se para “avan-
car rapidamente” de uma ideia a um
projeto-piloto em meses, em vez de
anos. E, mais importante ainda, abor-
da o grande problema comum a mui-
tos esforcos de inovacao neste setor
— o de escalar para gerar impacto. O
setor esta repleto de “projetos-piloto
promissores”, grandes ideias que de-
monstram o seu valor em pequena es-
cala, mas que nao crescem. Uma gran-
de parte do desafio do WFP consiste
em espalhar estes projetos por um

“mercado” muito mais vasto de neces-

sidades urgentes em todo o mundo.

Desde 2015, tem apoiado mais de 500
empreendimentos e equipas de ino-
vacao em mais de 90 paises e acolhi-
do mais de 200 equipas do Innovation
Bootcamp. Além disso, catalisou cerca
de 400 milhoes de dodlares em finan-
ciamento para projetos de inovacao.
Esta “jornada de aprendizagem” sis-
tematica transformou Munique numa
espécie de farol global para a inova-
cao social. Foi reconhecida em 2021
pela Fast Company como uma das
“Empresas Mais Inovadoras (Sem Fins
Lucrativos)” do mundo e, talvez mais

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

importante, como um dos melhores
locais para os inovadores trabalharem
— um elogio normalmente reservado
aos gigantes de Silicon Valley, e nao as
agéncias da ONU.

Esta também ativa na partilha do que
aprendeu; em colaboracao com ou-
tros “pioneiros” da inovacao, como a
UNICEF e o Programa das Nagoes Uni-
das para o Desenvolvimento (PNUD),
coordena a Rede de Inovagao da ONU,
desenvolvendo uma comunidade de
praticas em todo o sistema da ONU e
além dele.

Ao longo do caminho, também apren-
deram algumas licoes importantes so-
bre inovacao. Entre elas, destaca-se o
facto de que, embora a inovagao pos-
sa, por vezes, tirar partido de novas
tecnologias poderosas — como a IA
ou as entregas por drones — trata-se
frequentemente de uma questao de
adaptacao cuidadosa de recursos bem
conhecidos e facilmente acessiveis.
Um bom exemplo deste modelo “fru-
gal”, mas de grande impacto, é o Clean
Cooking, uma inovagao que transfor-
ma residuos de plastico reciclado em
sacos de retencao de calor. Esta ino-
vacao foi testada no Haiti e no Chade,
onde as cantinas escolares tendem
a cozinhar em fogueiras a lenha ou
carvao vegetal. Os sacos de retencao
de calor oferecem uma solugao sim-
ples, mas eficaz, que pode poupar até
70% das necessidades energéticas nas
cantinas escolares. Reduz significa-
tivamente o tempo de cozedura de 5
horas para 30 minutos, evitando que
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0s cozinheiros fiquem expostos ao
fumo.

Outro mito que o WFP tem trabalhado
arduamente para desmistificar que a
inovagao € dominio exclusivo dos es-
pecialistas; o WFP foi pioneiro numa
abordagem de “intraempreendedo-
rismo” que incentiva os funcionarios
em todas as suas operacoes globais a
criar e implementar as suas proprias
ideias, tirando partido do seu profun-
do conhecimento do contexto opera-
cional. Entre os exemplos contam-se
ferramentas como o Payment Instru-
ment Tracking, o Optimus e a Farm
to Market Alliance - inovagoes que
abrangem uma vasta gama de desa-
fios destinados a combater as malti-
plas causas da fome e as fragilidades
do atual sistema de abastecimento

alimentar.

Parte do reforco de capacidades no
ambito do Acelerador consiste em
dotar os inovadores sociais de ferra-
mentas e técnicas avancadas, inspi-
radas em praticas comerciais de su-
cesso — por exemplo, a aplicagao dos
principios do “Lean Startup” ou do
design centrado no ser humano. Estas
abordagens assentam na interacao e
na aprendizagem no seio das comuni-
dades onde a inovagao é implementa-
da, realizando-se fases-piloto o mais
cedo possivel e, posteriormente, ajus-
tando-se para se adaptar as necessi-
dades locais.
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Um bom exemplo é a inovadora e
bem-sucedida iniciativa SMP PLUS, um
sistema baseado em IA destinado a
apoiar a prestacao de refeicoes esco-
lares, que otimiza os cardapios e cria
refeicbes mais acessiveis, nutritivas e
com ingredientes locais. Trata-se de
um problema complexo, que exige um
equilibrio entre os requisitos nutricio-
nais, a disponibilidade de alimentos
locais e orgamentos apertados. Antes
da sua implementacao, os respon-
saveis pelo planeamento passavam
frequentemente semanas a calcular
manualmente os valores nutricio-
nais e os custos; agora, o School Meal
Planner Plus consegue gerar um menu
otimizado e culturalmente adequado
em poucos minutos. Atualmente, ser-
ve cerca de 4 milhoes de criangas; um
principio de conce¢ao fundamental
foi o envolvimento das comunidades
locais no planeamento dos menus.
Ao otimizar os menus para incluir pro-
dutos disponiveis localmente, a ferra-
menta apoia 0s pequenos agricultores
e estimula os mercados locais, garan-
tindo simultaneamente que as crian-
cas recebam exatamente as vitaminas
e 0s minerais de que necessitam para
crescer. Em paises como o Butao e a
Colombia, a ferramenta reduziu sig-
nificativamente o custo por refeicao,
aumentando ao mesmo tempo a di-
versidade nutricional. Esta eficiéncia
permite ao WFP alimentar mais crian-
¢as com o mesmo montante de finan-
ciamento. A medida que o projeto se
expande a nivel global, esta a trans-
formar a alimentacao escolar de um
simples exercicio logistico numa so-
fisticada estratégia de satde pUblica e
desenvolvimento economico.

O desafio da escalabilidade reveste-
-se de particular importancia e o WFP
tem estado na vanguarda da explora-
cao das barreiras a escalabilidade e
da tentativa de as eliminar. Incorpora-
ram grande parte desta aprendizagem
no seu avangado Programa de Facili-
tagdo da Escalabilidade, concebido

para apoiar a fase seguinte da inova-
¢ao, umavez que uma ideia tenha sido
lancada com sucesso a escala-piloto.
Oferece uma combinacao de financia-
mento flexivel, apoio técnico, reforco
de capacidades e ligacao a mentores
qualificados e experientes.

Ao eliminar os intermediarios
financeiros, o WFP poupou
milhoes de dolares em
comissoes de transacao

A sua abordagem a expansao parece
funcionar. Um bom exemplo & o pro-
grama “Building Blocks”, que utiliza a
tecnologia blockchain para ajudar a
distribuir assisténcia em dinheiro sem
a necessidade de contas bancarias
tradicionais ou vales fisicos. Foi lan-
¢ado como projeto-piloto em 2017 no
campo de refugiados de Azrag, na Jor-
dania, onde ofereceu aos refugiados a
possibilidade de visitarem mercearias
participantes e terem a sua identidade
verificada através de um scan da iris;
a transacao era entao registada numa
blockchain privada e autorizada.

O impacto desta inovagao tem sido
transformadora. Ao eliminar os inter-
mediarios financeiros, o WFP poupou
milhoes de dolares em comissoes de

NEWSLETTER N. 142
MARGO/ABRIL | 2026

INOVACAO

& empreendedorismo

transagao — poupancas que sao redi-
recionadas para a assisténcia alimen-
tar. Para além da reducao de custos,
proporciona aos beneficiarios maior
dignidade e seguranca dos dados; o
seu historico financeiro é armazenado
num livro-razao descentralizado, ga-
rantindo que dispoem de uma “iden-
tidade digital” que lhes acompanha
mesmo que venham a ser novamente
deslocados.

O que comecou por ser uma ideia
ambiciosa em 2017 expandiu-se des-
de entao ao ponto de se tornar agora
uma pedra angular da infraestrutura
digital do WFP. Em 2024, foi implemen-
tada para apoiar mais de um milhao
de refugiados em paises como a Jor-
dania e o Bangladesh e, em 2025, ja
era utilizada por 159 organizagoes em
varios paises para coordenar a assis-
téncia. As estimativas sugerem que,
desde 2022, poupou um total de 287
milhoes de doélares, ao proporcionar
uma plataforma (nica e segura para
as agéncias de ajuda humanitaria e ao
evitar sobreposicoes indesejadas na
assisténcia. 0 modelo esta agora a ser
explorado por outras agéncias para
apoiar os seus programas de assistén-
cia para além da alimentacao.

Um aspeto fundamental do H2Grow é
a sua abordagem “frugal” e de baixa
tecnologia, que recorre a kits que a
equipa de inovacao ajudou a desen-
volver e que utilizam materiais locais,
tais como baldes de plastico e sobras
de madeira. Isto permite que as fa-
milias cultivem forragem para os ani-
mais ou vegetais frescos para o seu
proprio consumo, mesmo em ambien-
tes dificeis. Por exemplo, nos campos
de refugiados Saharauis na Argélia,
permitiu aos refugiados cultivar for-
ragem fresca para as suas cabras no
meio do deserto, aumentando signifi-
cativamente a produgao de leite e 0
rendimento familiar.

O H2Grow expandiu-se para mais de
20 paises, alcangando mais de 75 000
pessoas, e transformou a historia de
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uma simples acao de ajuda humani-
taria numa iniciativa de promocao da
autossuficiéncia.

Um dos principais desafios da ino-
vagao consiste em garantir que o
potencial “espaco de inovagao” seja
explorado da forma mais exaustiva
possivel. HA muito a fazer no que diz
respeito ao fornecimento de alimen-
tos e apoio, e muito mais ainda na
melhoria dos varios processos envol-
vidos na prestacao de assisténcia ali-
mentar. Mas também ha margem para
acgao, por exemplo, nos modelos de fi-
nanciamento utilizados para viabilizar
as operacoes do WFP. E precisamente
essa a historia da ShareTheMeal, uma
aplicagao de angariacao de fundos
concebida para tornar a meta “Fome
Zero" algo para o qual qualquer pes-
soa com um smartphone possa con-
tribuir.

Lancado no final de 2015, foi o primei-
ro projeto a passar pelo Accelerator.
Foi concebido para permitir que os
utilizadores “partilhem a sua refeicao”
através de doagoes a partir de apenas
0,80 dolares — o custo médio global
para alimentar uma crianca durante
um dia. O seu poder reside, em par-
te, na forma como liga os utilizadores
ao problema que os motiva a ajudar,
mostrando-lhes qual o projeto que o
seu dinheiro esta a apoiar e acompa-
nhando o seu progresso ao longo do
tempo.

A sua primeira campanha apoiou
criancas em idade escolar no Leso-
to e mais de 52 000 utilizadores na
Alemanha, Austria e Suica ajudaram
a fornecer mais de 1 milhao de refei-
¢oes; no ano seguinte, os utilizadores
ajudaram a partilhar mais de 1 milhao
de refeicoes com mulheres gravidas e
lactantes na Siria.

Até 2025, a comunidade ja tinha par-
tilhado mais de 220 milhoes de refei-
coes, apoiando situagdes de emer-
géncia graves no Iémen, na Siria e na
Etiopia. E um bom exemplo do que
se denomina “inovagao de posicio-
namento”, explorando novas opor-
tunidades de “mercado” ao alterar a
narrativa e a quem ela é dirigida. O
SharetheMeal conseguiu efetivamente
atrair a base de doadores da geracao
Y e da Geracao Z, afastando a anga-
riacao de fundos da filantropia tradi-
cional de alta barreira para um mo-
delo de microdoacgoes e envolvimento
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social. Também abriu caminho para
outras abordagens de financiamento
coletivo e recebeu reconhecimento
global como uma das “App for Good”
do Google e como uma das “melhores
aplicagoes” da Apple na categoria “Fa-
zer a diferenca” em 2020.

Um dltimo exemplo de inovacao de
grande impacto que surgiu do Acelera-
dor € o programa SCOUT, que oferece
uma ferramenta baseada em I|A para
ajudar a melhorar a logistica complexa.
A utilizagao da IA para criar um “motor
de previsao” ja reduziu os custos de pla-
neamento em 10 % e permitiu poupar 6
milhoes de doélares nos seus primeiros
dois anos de funcionamento. O obje-
tivo agora & aumentar esse valor para
25 milhoes de dolares por ano, gracas
a capacidade de fazer escolhas mais in-
teligentes sobre o que entregar, quan-
do e como, garantindo que 0s recursos
sejam reinvestidos diretamente para
alcancar mais pessoas.
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E agora?

O Forum de Inovacao anual ndo se re-
sume a celebrar os sucessos do pas-
sado; trata-se também de preparar
o futuro. Um elemento fundamental
consiste em reunir investidores e cor-
retores influentes com aspirantes a
inovadores. Sao apresentadas inova-
coes promissoras em fase inicial, jun-
tamente com as equipas entusiastas
que as criaram e que irao fornecer a
energia necessaria para as levar por
diante. As suas apresentacoes ofere-
cem um vislumbre do futuro e a garan-
tia de que o motor da inovagao conti-
nua a funcionar a toda a velocidade.
Incluem também uma série de “wild
cards” - candidaturas que oferecem
solucoes ousadas, mas de alto risco,
que, esperemos, possam proporcionar
um elemento de inovagao disruptiva
(positiva), abalando modelos antigos
e desafiando novas direcdes. (E sig-
nificativo que algumas das historias
de sucesso acima referidas, como a
SCOUT, tenham comecado por ser es-
colhas “wild card”)

A “colheita” deste ano incluiu:

¢ Jangala —um dispositivo portatil do
tipo “plug-and-play” que fornece
Wi-Fi escalavel a comunidades in-
teiras e equipas de emergéncia em
segundos. E uma solucdo versatil
porque encara 0 acesso a Internet
nao como um luxo, mas como uma
infraestrutura essencial para a so-
brevivéncia — permitindo que as
familias encontrem os seus entes
queridos e que os trabalhadores
humanitarios se coordenem em
zonas sem rede.

e Remer — uma inovagao em biofor-
mulas concebida para melhorar a
saude do solo e o rendimento das
colheitas em areas devastadas por
conflitos ou alteragoes climaticas.

» The Toothpick Project — utiliza tec-
nologia especializada em bioher-
bicidas para combater a Striga, a
infestacao de ervas daninhas mais

O Forum de Inovagao anual
nao se resume a celebrar os
sucessos do passado; trata-se
também de preparar o futuro.

destrutiva em Africa. Oferece uma
forma economica e sem produtos
quimicos para 0s pequenos agri-
cultores protegerem o0s seus meios
de subsisténcia de um inimigo si-
lencioso e verde.

« Combustivel sustentavel a partir do
jacinto-de-agua - transformar um
problema numa solucao através da
colheita do jacinto-de-agua, uma
espécie invasora que obstrui os
cursos de agua e destroi a pesca
local. Utiliza-o como matéria-pri-
ma para a producao de bio-brique-
tes, proporcionando um combusti-
vel de cozinha acessivel, seguro e
sustentavel.

* Detecdo de anomalias na prestagao
de assisténcia (ADAD) - utilizacao
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da IA para monitorizar dados em
tempo real, identificando irregula-
ridades e fraudes na distribuicao
de ajuda humanitaria.

Enfrentar o problema da seguranca

Os dois eventos realizados em Muni-
que na semana passada recordam-nos
que o desafio da inovacao é maior do
que nunca. Sobretudo porque, precisa-
mente quando o mundo se sente mais
inseguro, os recursos disponiveis para
inovar estao mais escassos do que
nunca. Conciliar essas duas realidades

€, no minimo, complicado - mas &€ um
contexto em que agéncias como o WFP
sempre atuaram. O mundo em que
atuam é aquele em que a “inovagao
impulsionada pela crise” é a norma.
E as licoes que tém vindo a aprender
sobre como implementar um sistema
robusto, mas flexivel, para a inovacao
continua sao relevantes, nao s6 para
outros intervenientes no dominio hu-
manitario, mas para qualquer organi-
zacao que tente mobilizar ideias para
criar valor real no mundo. B
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FRANCISCO JAIME QUESADO
Economista e Gestor

uma economia global comple-
N xa e com niveis acrescidos de

concorréncia internacional, o
gestor acaba por ganhar uma nova di-
mensao estratégica. O modelo tradi-
cional de criacao de valor mudou por
completo e nesta fase critica da eco-
nomia portuguesa a aposta tem que
ser clara - apoiar novas empresas,
de preferéncia de base tecnologica,
assentes numa forte articulacao com
centros de competéncia e capazes de
ganhar dimensao global. Ganhar o
desafio de uma economia mais inova-
dora e competitiva passa em grande
medida pelo papel que os gestores,
enquanto orquestradores de uma
agenda de criagao e sustentacao de
valor, tém que saber ter neste proces-
so. O gestor, mais do que nunca, tem
que ser um agregador de competén-
cias e um indutor de um sentido de
modernidade estratégica para as em-
presas e a economia e geral.

Agenda de Colaboragao

O primeiro grande vetor desta afirma-
cao do gestor passa pela ativacao po-
sitiva de uma cultura de inteligéncia
competitiva. Dinamizar uma agenda
de colaboragao em rede, consolidar
mecanismos de valorizacao da ética
comportamental por parte dos dife-
rentes atores, estabelecer uma matriz

doutrinaria pedagogicamente disse-
minada de qualificagao dos principios
do rigor, respeito pela inclusao em so-
ciedade mas aceitacao dos resultados
do jogo da competitividade. Nao se
trata de impor regras de gestao pre-
-formatadas a uma economia com
padroes comportamentais historica-
mente consolidados, mas de fazer do
desafio da qualificagao das organiza-
coes um exercicio exigente de respon-
sabilidade coletiva de mudanca da
capacidade de ir a jogo. O gestor tem
que saber estar presente e fazer parte
do processo.

Tudo tem que comecar por aqui. Trata-

0 gestor tem que saber estar
presente e fazer parte do
processo.

-se claramente do vértice mais decisi-
vo do capital estratégico que importa
construir neste novo tempo. O exerci-
cio de maior seletividade nas apostas
empresariais e na qualidade do finan-
ciamento e de maior atencao operati-
va a uma monitorizagao dos resultados
conseguidos tera que ser acompanha-
do desta accao global de qualificacao
sustentada que se pretende para a
gestao empresarial. Nao se realizando
por decreto, nao restam dividas que
esta acao de competence building das
nossas estruturas empresariais sera
um exercicio inteligente que passa por
um compromisso entre o respeito pela

NEWSLETTER N. 142
MARGO/ABRIL | 2026

INOVACAO

& empreendedorismo

tradicao corporativa e o papel que a
inovacao tera que ter neste processo. O
gestor tera que ser neste contexto um
ator de inteligéncia competitiva parti-
lhada em rede.

Cabe as empresas o papel central na
criacao de riqueza e promocao duma
cultura sustentada de geracao de va-
lor, numa logica de articulagao perma-
nente com universidades, centros I&D
e outros actores relevantes. Sao por
isso as empresas essenciais na tarefa
de endogeneizagao de activos de ca-
pital empreendedor com efeito social
estruturante e a leitura da sua pratica
operativa devera constituir um exerci-
cio de profunda exigéncia em termos
de analise. O gestor tem que ser um in-
dutor de modernidade estratégica nas
organizagoes, dotando-as de um sen-
tido de aposta estrutural na procura
do valor e da exceléncia como fatores
centrais de uma nova competitividade
para a nossa economia e sociedade. O
gestor tem que ser um driver de mu-
danca positiva para o futuro.

Também na gestao das redes o ges-
tor tem um papel central. As redes de
conhecimento terao que ser um ver-
dadeiro acelerador de modernidade
estratégica empresarial, centrada na
criacao de valor sustentado em linhas
de acao de cooperacao operacional
com sucesso. Através destas redes a
aposta em novos modelos de inovagao
e criatividade ajudara as empresas e as
suas equipas de gestao a poder ambi-
cionar mais resultados no futuro, com
forte impacto na estratégia interna e
no seu posicionamento dentro dos di-
ferentes ecossistemas em que atuam.
O gestor devera ser o grande orques-
trador deste novo processo de criacao
de valor para o futuro. l
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Value Creation vs. Value Capturing: compreender
a diferenca e a sua importancia nas organizagoes

HELENA V. G. NAVAS

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

0 contexto da gestao e da es-
N tratégia empresarial, dois con-

ceitos surgem frequentemente
associados ao desempenho das or-
ganizagoes: value creation (criagao de
valor) e value capturing (captura de
valor). Apesar de estarem intimamen-
te relacionados, estes conceitos repre-
sentam dimensoes distintas do fun-
cionamento das empresas e da forma
como estas competem no mercado.
Em termos gerais, a criacao de valor
refere-se a capacidade de uma orga-
nizacao gerar beneficios para clientes,
parceiros ou para a sociedade através
dos seus produtos, servi¢os ou proces-
sos. Ja a captura de valor diz respeito
a forma como a empresa se apropria
de parte desse valor gerado, normal-
mente através de receitas, lucros ou
vantagens estratégicas. Num ambiente
economico cada vez mais competitivo e
globalizado, compreender a relagao en-
tre criacao e captura de valor tornou-se
essencial para gestores e decisores.
Muitas empresas conseguem desen-
volver solucoes inovadoras e gerar va-
lor significativo para os clientes, mas
nem sempre conseguem transformar
esse valor em resultados economicos
sustentaveis.

0 Conceito de Criacao de Valor (Value
Creation)

A criacao de valor ocorre quando uma
empresa consegue oferecer algo que
melhora a vida dos clientes ou resolve
um problema de forma mais eficiente
do que as alternativas existentes no
mercado. Este valor pode manifestar-
-se através de diferentes fatores, como
maior qualidade, inovagao tecnologica,
reducao de custos, conveniéncia ou
melhoria da experiéncia do utilizador.

A criacao de valor ocorre
quando uma empresa
consegue oferecer algo que
melhora a vida dos clientes
ou resolve um problema de
forma mais eficiente do que
as alternativas existentes no
mercado.

As organizacoes criam valor através
de diversos mecanismos. A inovagao é
um dos mais importantes, permitindo
o desenvolvimento de novos produtos,
servicos ou processos produtivos. A
eficiéncia operacional também desem-
penha um papel relevante, na medida
em que permite as empresas produzir
mais ou melhor utilizando menos re-
cursos. Além disso, a diferenciacao é
uma estratégia frequentemente utili-
zada para criar valor, uma vez que per-
mite as empresas oferecer caracteris-
ticas (nicas que sao valorizadas pelos
consumidores.

Por exemplo, uma empresa que de-
senvolve um produto energeticamente

mais eficiente esta a criar valor ao per-
mitir que os consumidores reduzam os
seus custos de energia e o impacto am-
biental. Da mesma forma, uma organi-
zacao que introduz um servico digital
que simplifica tarefas do dia a dia esta
a gerar valor ao aumentar a convenién-
cia e poupar tempo aos utilizadores.

A criacao de valor nao beneficia ape-
nas os clientes. Outros intervenientes
da cadeia de valor, como fornecedores,
distribuidores e parceiros estratégicos,
também podem beneficiar das melho-
rias introduzidas pelas empresas. No
entanto, criar valor nao significa ne-
cessariamente que a empresa consiga
obter retorno econdmico proporcional
ao valor gerado.

0 Conceito de Captura de Valor (Value
Capturing)

Enquanto a criagao de valor se refe-
re ao processo de gerar beneficios, a
captura de valor esta relacionada com
a capacidade da empresa de apropriar-
-se de parte desses beneficios. Em ter-
mos econdmicos, a captura de valor
traduz-se frequentemente na obtencao
de receitas, lucros ou vantagens com-
petitivas. A captura de valor depen-
de fortemente do modelo de negocio
adotado pela empresa.

0 modelo de negdcio define como a or-
ganizacao cria, entrega e captura valor,
incluindo aspetos como a proposta de
valor, a estrutura de custos e as fontes
de receita. Empresas que conseguem
estruturar eficazmente o seu mode-
lo de negocio tendem a capturar uma
maior proporcao do valor que geram.
Existem diversos mecanismos que
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permitem as empresas capturar valor.
Entre os mais comuns encontram-se a
definicao estratégica de precos, o con-
trolo de recursos criticos, o desenvol-
vimento de marcas fortes e a protecao
da propriedade intelectual através de
patentes ou direitos de autor. Além dis-
so, fatores como economias de escala,
efeitos de rede e fidelizacao de clientes
podem reforcar a capacidade de captu-
ra de valor.

No entanto, a captura de valor pode ser
limitada pela concorréncia. Em merca-
dos altamente competitivos, os precos
tendem a diminuir e parte significativa
do valor criado pode ser transferida
para os consumidores sob a forma de
precos mais baixos ou melhores condi-
coes de servigo.

Relagao entre Criacao
e Captura de Valor

A relacao entre criacao e captura de
valor é central para compreender o
desempenho das empresas. Embora
os dois conceitos estejam interligados,
eles nao ocorrem necessariamente na
mesma propor¢ao. Uma empresa pode
criar muito valor, mas capturar apenas
uma pequena parte desse valor. Esta
situagao ocorre frequentemente quan-
do as inovagoes sao facilmente imita-
das pelos concorrentes ou quando o
modelo de negbdcio nao permite mo-
netizar adequadamente o valor gerado.
Em alguns casos, empresas pioneiras
em determinadas tecnologias acabam
por ser ultrapassadas por concorren-
tes que conseguem capturar melhor
o valor criado. Por outro lado, existem
empresas que conseguem capturar va-
lor de forma eficaz mesmo sem serem
as principais responsaveis pela inova-
cao inicial. Estas organizagoes posicio-
nam-se estrategicamente na cadeia de
valor e desenvolvem capacidades que
lhes permitem extrair maiores margens
economicas.

A forma como o valor é distribuido
ao longo da cadeia de valor também
influencia esta relagao. Parte do va-
lor criado por uma empresa pode ser
apropriado por fornecedores, distri-
buidores ou outros parceiros. Assim,
muitas organizagoes procuram reforgar
0 seu controlo sobre determinadas ati-
vidades estratégicas da cadeia de valor
para aumentar a sua capacidade de
captura.

Implicagdes Estratégicas
para as Empresas

Compreender a diferenca entre criagao
e captura de valor tem importantes
implicagoes estratégicas. Para alcan-

Empresas que controlam
etapas criticas do processo
produtivo ou de distribuicao
tendem a ter maior
capacidade de capturar valor.

car sucesso sustentavel, as empresas
precisam de desenvolver estratégias
que combinem eficazmente estas duas
dimensoes.

Em primeiro lugar, as organizagoes de-
vem investir continuamente na criacao
de valor através da inovacao, melhoria
da qualidade e desenvolvimento de
solucoes que respondam as necessida-
des dos clientes. Sem criagao de valor,
torna-se dificil diferenciar-se da con-
corréncia e justificar a preferéncia dos
consumidores.

Em segundo lugar, é fundamental de-
senvolver mecanismos que permitam
capturar esse valor. Isto pode envol-
ver o desenho de modelos de negocio
adequados, o investimento em ativos
intangiveis como marcas e reputacao,
ou a protecao de tecnologias atraves
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de direitos de propriedade intelectual.
Outro aspeto relevante € o posiciona-
mento estratégico na cadeia de valor.
Empresas que controlam etapas criti-
cas do processo produtivo ou de distri-
buicao tendem a ter maior capacidade
de capturar valor. Da mesma forma,
organizagoes que conseguem criar re-
lagdes duradouras com os clientes po-
dem beneficiar de maior fidelizagao e
margens mais elevadas.

Num contexto de rapida evolucao tec-
nologica e intensificacao da concorrén-
cia global, as empresas devem também
ser capazes de adaptar continuamente
as suas estratégias. A vantagem com-
petitiva raramente é permanente, sen-
do necessario renovar constantemente
a capacidade de criar e capturar valor.
A criacao de valor e a captura de valor
constituem dois pilares fundamentais
da estratégia empresarial. A criacao de
valor refere-se a capacidade de desen-
volver produtos, servicos ou processos
que geram beneficios para clientes e
outros intervenientes do mercado. A
captura de valor, por sua vez, diz res-
peito a forma como as empresas con-
seguem apropriar-se de parte desses
beneficios sob a forma de resultados
economicos.

Para alcangar sucesso sustentavel,
as organizagoes precisam de equili-
brar estas duas dimensoes. Criar valor
sem conseguir captura-lo pode com-
prometer a viabilidade econémica do
negocio, enquanto tentar capturar va-
lor sem oferecer beneficios reais aos
clientes dificilmente garantira vanta-
gem competitiva a longo prazo.

Assim, gestores e empresas devem
procurar desenvolver estratégias que
integrem simultaneamente inovacao,
modelos de negocio eficazes e posi-
cionamento estratégico adequado. SO
desta forma sera possivel transformar
valor criado em crescimento sustenta-
vel e vantagem competitiva duradou-
ra. W
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Inovar
com Intencao:
da Ideia

ao Impacto

Num contexto global cada vez mais
marcado pela incerteza, pela escas-
sez de recursos e pela aceleracao
tecnologica, a inovacao deixou de
ser uma opgao estratégica para se
afirmar como uma con-
dicdo de sobrevivéncia.
Vivemos num mundo que
ja ndao pode ser descrito
apenas como volatil ou
complexo, mas sim como
estruturalmente insta-
vel, onde a capacidade
de adaptagao continua se
tornou o principal ativo
das organizagoes.

Neste enquadramento,
importa recentrar o de-
bate: inovar nao é apenas
gerar ideias — é transfor-
mar essas ideias em valor
concreto, mensuravel e
escalavel. Como sublinhado nesta
edicao, a inovagao eficaz exige sis-
temas, processos e cultura organi-
zacional que permitam transformar
intuicdo em impacto. Nao basta a
criatividade; é necessaria disciplina
de execucao.

Este ponto é particularmente rele-
vante quando analisamos a distin-
¢ao critica entre criagdo e captura
de valor. Muitas organizagoes sao
capazes de inovar e gerar beneficios
claros para os seus clientes e para

a sociedade, mas falham na capaci-
dade de transformar esse valor em
resultados economicos sustentaveis.
A competitividade moderna exige
esse equilibrio: inovar com propo-
sito, mas também com modelo de
negocio.

Por outro lado, a inovagao nao co-
meca na tecnologia — comega na
mentalidade. Culturas organizacio-
nais abertas, que promovem a expe-
rimentagao, a aprendizagem conti-
nua e a colaboracao, sao hoje o ver-
dadeiro terreno fértil da inovagao. A

articulando ecossistemas e alinhan-
do estratégia com execucao.

Simultaneamente, assistimos a
uma transformacao profunda impul-
sionada pela inteligéncia artificial.
A sua crescente adocao — seja na
educagao, nas empresas ou nos pro-
cessos de decisao — coloca novos
desafios: como garantir que estas
ferramentas aumentam a capacida-
de humana em vez de a substituir?
Como assegurar que a inovacao tec-
nologica se traduz em ganhos reais
de competéncias e produtividade?

A resposta a estas questoes
exige uma abordagem inte-
grada: tecnologia, sim — mas
acompanhada de estratégia,
competéncias e proposito.

Finalmente, a agenda in-

ternacional de eventos e

= 1 A

capacidade de questionar, testar e
ajustar rapidamente tornou-se mais
relevante do que qualquer infraes-
trutura tecnologica isolada.

Neste novo paradigma, o papel da
lideranca assume uma centralidade
reforcada. O gestor deixa de ser ape-
nas um decisor para se afirmar como
um orquestrador de competéncias,
redes e conhecimento. Cabe-lhe
criar condigoes para que a inovagao
aconteca de forma sistematica, pro-
movendo ambientes de confianca,

foruns de inovagao reforca
uma evidéncia clara: a ino-
vacao € hoje um fenomeno
global, colaborativo e em
rede. O acesso ao conheci-
mento, as melhores praticas
e as comunidades de inova-
gao é um fator critico para
qualquer organizacao que
pretenda posicionar-se de
forma competitiva.

Esta edicao da newsletter convida,
assim, a uma reflexao estruturada:
nao basta inovar — & necessario
inovar com intengao, com método e
com impacto.

Porque, no final, a verdadeira van-
tagem competitiva nao esta apenas
em ter boas ideias, mas em conse-
guir transforma-las, de forma con-
sistente, em valor sustentavel.

Boa leitura

Jorge Oliveira Teixeira ®
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The 3rd International Forum
© 25

on Information Management,
Information Technology and Artificial
Intelligence (IFIMITAI)

C Investimentos de capital
de risco em inteligencia

Londres, Reino Unido online e
presencial

Data Innovation Summit 2056

artificial ate 2025

recentes investimentos globais

da OCDE. Descreve as medidas que 0s
decisores politicos podem tomar para

Este brief de politicas analisa os

c0
c1

promover ambientes propicios ao in-
vestimento, reforcar os ecossistemas
nacionais de IA e apoiar a inovagao
fiavel em IA ao nivel tecnologico. B

de capital de risco em empre-
sas de inteligéncia artificial (IA), com
base nos dados da Preqin provenien-
tes do Observatorio de Politicas de IA

Estocolmo, Suécia online e
presencial

TECHSPO Chicago 2026 Technology
Expo (Internet ~ Mobile ~ AdTech ~
MarTech ~ SaaS)

Chicago, Estados Unidos da
América Presencial

C Relagoes sociais
e a solidao nos paises da OCDE

s relagoes sociais — a forma como
Aas pessoas interagem e se rela-

cionam umas com as outras -
tém efeitos de longo alcance na saide,
no emprego, na educagao e no envol-
vimento civico. Este relatorio baseia-se
nas conclusdes da principal publica-
cao da OCDE sobre bem-estar, intitu-
lada «How's Life?», para apresentar
uma analise aprofundada da coesao
social nos paises da OCDE, alargando
assim a base de dados sobre esta prio-
ridade politica emergente. Com base
em fontes de dados oficiais combina-
das recentemente e com amostras de
grande dimensao, o estudo compara a
quantidade e a qualidade das relagoes
sociais entre diferentes grupos po-
pulacionais e acompanha a evolugao
destes resultados ao longo do tempo.
Os resultados revelam que (1) as pes-
soas estao a encontrar-se pessoal-
mente com menos frequéncia do que
no passado, embora os sentimentos
de conexao auto-relatados so recente-
mente tenham mostrado sinais de de-
terioragao no contexto da pandemia da
COVID-19; (2) os homens e os jovens -

c 25 International Conference on Business
and Management (ICABM2026)
Porto, Portugal online e presencial

Non - []

grupos anteriormente considerados de
menor risco - registaram algumas das
maiores deterioragoes; (3) as privacoes
em termos de conexao social sobre-
poem-se frequentemente a desvanta-
gens socioeconomicas, ao facto de vi-
ver sozinho e a idade avangada; e (4) os
fatores que impulsionam as conexoes
sociais sao complexos e abrangem fa-
tores socioeconomicos, ambientais e
estruturais.

Este relatorio explora as infraestru-
turas sociais e as tecnologias digitais
como dois exemplos de fatores impul-
sionadores da (des)conexao que po-
dem ser alvo de politicas. B

International Conference on Impact of
Innovative, Disruptive and Emerging
Technologies on Audiences and
Society

Manchester, Reino Unido Presencial

©0

21st European Conference on
Innovation and Entrepreneurship
Lisboa, Portugal online e presencial

o1

Divulgue os seus eventos relacionados
com Inovacao e empreendedorismo
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C IANA EDUCAQﬁO, COMPETENCIAS E EMPRESAS
Como utilizar de modo eficaz

a IA generativa na educacao

inteligéncia artificial generativa
A(GenAI) rapidamente implan-

tou-se por todo o mundo. Como
podemos garantir que a sua utilizacao
é consciente, de forma a enriquecer
a aprendizagem e nao a substituir o
esforco cognitivo nem a diminuir o
discernimento profissional dos pro-
fessores?
Embora o estudo com uma ferramenta
de IA generativa melhore a qualidade
das respostas dos alunos, essa vanta-
gem desaparece durante os exames,
quando o acesso a IA é retirado: os
seus resultados tornam-se compara-
tivamente piores. Em contrapartida,
as ferramentas de GenAl especializa-
das, concebidas especificamente para
a aprendizagem, com uma intencao
pedagogica clara e baseadas na cién-
cia de como as pessoas adquirem co-
nhecimentos e competéncias, podem
frequentemente conduzir a melhores
resultados de aprendizagem.
A IA generativa (GenAl) esta a remo-
delar o panorama educativo, para
além do ensino e da aprendizagem.
Ao contrario das anteriores ondas de
tecnologia educativa, grande parte

da GenAl é de acesso livre e ampla-
mente utilizada fora do controlo ins-
titucional, devido a sua intuitividade
e versatilidade. O OECD Digital Edu-
cation Outlook 2026 analisa estudos

recentes que sugerem que a GenAl
pode apoiar a aprendizagem quando
orientada por principios educacionais
claros. No entanto, se for concebida
ou utilizada sem orientagao pedago-
gica, a delegacao de tarefas a GenAl
limita-se a melhorar o desempenho,
sem que haja ganhos reais em termos
de aprendizagem. O relatorio destaca
os beneficios da GenAl enquanto tu-
tor, parceiro e assistente, e sintetiza as
evidéncias e as perspetivas dos espe-
cialistas sobre os critérios de conce-
¢ao que a tornam eficaz no contexto
educativo. ®

37%

dos professores do ensino
secundario utilizaram IA no
trabalho em 2024 (TALIS 2024)

57%

dos professores do 32 ciclo
concordam que a IA ajuda a
elaborar ou a melhorar os planos
de aula

72%

uma parte dos professores do
ensino 32 ciclo acredita que a IA
pode prejudicar a integridade
académica, permitindo que os
alunos apresentem trabalhos
como se fossem da sua autoria
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INOVACAO

& empreendedorismo

LUTS ARCHER | Consultor
luisarcher17@gmail.com

inovacao é frequentemente as-
Asociada a tecnologia de ponta,

laboratorios modernos e star-
tups disruptivas. No entanto, mais
do que um conjunto de ferramentas
ou recursos financeiros, a inovacgao é,
acima de tudo, uma questao de men-
talidade (open mind). E a forma como
individuos e organizacoes encaram
problemas, oportunidades e mudan-
cas.

Muito Além da Tecnologia

Quando se pensa em empresas ino-
vadoras como a Apple ou a Tesla, €
facil focar apenas nos produtos revo-
lucionarios que lancam no mercado.
Porém, o que realmente as distingue
é a cultura interna: a disposicao para
desafiar o status quo, experimentar
novas abordagens e aprender rapida-
mente com 0s erros.

De facto, Inovacao nao significa ne-
cessariamente inventar algo comple-
tamente novo. Muitas vezes, trata-se
de melhorar processos existentes,
criar novas combinagdes ou aplicar
solucoes conhecidas a contextos dife-
rentes. Essa capacidade nasce de uma
mentalidade aberta, curiosa e com
vontade de ir mais além.

A Mentalidade Inovadora - Ter uma
mentalidade inovadora implica:
1. Curiosidade constante - Questio-
nar o “porqué” e o “por que nao?”
2.Tolerancia ao erro - Ver falhas
como parte do processo de apren-
dizagem

3.Proatividade - Antecipar proble-
mas e propor solucoes
4.Colaboracao - Valorizar diferentes
perspetivas
5.Adaptabilidade - Ajustar-se rapi-
damente as mudancas
Organizagdes que promovem segu-
ranca psicologica — onde as pessoas
se sentem confortaveis para parti-
lhar ideias sem medo de julgamento
— tendem a gerar mais inovacao. Isso
porque a criatividade floresce em am-
bientes onde ha confianca.
Inovacao no Dia-a-dia

Engana-se quem pensa que inovacao
é exclusiva de grandes empresas ou
centros tecnologicos. Ela pode aconte-
cer numa escola, num hospital, numa
pequena empresa ou até na gestao da
vida pessoal. Uma nova forma de or-
ganizar tarefas, um método diferente
de ensinar ou uma estratégia criativa
de atendimento ao cliente sao exem-
plos claros de inovagao pratica.

0 ponto central é a atitude: em vez de
aceitar limitacoes como definitivas,
a mentalidade inovadora encara-as
como desafios a serem superados.

Lideranca e Cultura

A lideranca tem papel determinante
na construcao de uma cultura ino-
vadora. Lideres que incentivam a
experimentacao, reconhecem esfor-
¢os — mesmo quando os resultados
nao sao imediatos — e promovem
autonomia contribuem para que a
inovacao se torne parte do ADN or-
ganizacional.

Mais do que impor metas de criativi-
dade, é preciso criar condigoes para
que ela aconteca naturalmente.

Conclusao

Inovacao nao comega com tecnologia,
comeca com pessoas. E fruto de uma
mentalidade que valoriza aprendiza-
gem continua, coragem para arriscar e
abertura a mudanga. Num mundo em
constante transformacao, desenvolver
essa mentalidade deixou de ser uma
vantagem competitiva e tornou-se
uma necessidade. No fim das contas,
inovar é escolher ver o mundo nao
apenas como ele é, mas como pode
vira ser. ®
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VENCER O ATRASO
Novidade DA ECONOMIA
PORTUGUESA

Alfredo Marques

VENCER O ATR ASO O atraso econémico portugués & uma realidade,

mas nao é uma inevitabilidade. Este atraso exprime-
DA ECONOMIA -se por um dos mais baixos niveis de PIB/habitante
da UE e traduz-se por um baixo nivel médio de vida,

y que afeta com gravidade uma parte muito substan-
PORTUGUESA cial da populacao. Estas consequéncias sociais do

atraso resultam, por um lado, da pequenez do rendi-
mento global do pais, e, por outro, da falta de equi-
dade na reparticdo desse rendimento. Neste livro,
identifica-se como causa imediata do atraso existen-
te a fragilidade da estrutura produtiva da economia
nacional, ou seja, 0 modelo produtivo do pais.
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Sob este prisma, considera-se na analise aqui efe-
tuada que a origem do atraso econémico existente
reside naquilo que o pais produz, tendo em conta,
essencialmente, a intensidade tecnoldgica da pro-
ducdo. Constata-se na producao nacional uma baixa
intensidade tecnolégica média, da qual decorre uma
fraca capacidade de criacdo de riqueza, uma baixa
produtividade, baixas remunerac¢ées do trabalho, e,
consequentemente, um baixo nivel médio de vida.
VidaEconomica O fraco nivel tecnolégico espelha-se numa estrutu-
ra produtiva fragil e sectorialmente reduzida, num
padrdo de especializacdo pouco qualificado, numa
fraca competitividade empresarial e na auséncia de
grandes empresas inovadoras e exportadoras.
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