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Sloan Management Review

Rs 12 formas diferentes de inouar
nas empresas

por Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott eInigo Arroniz

REsumo: Enfrentando crescimento lento, transforma~ao dos produtos em «commodities» ecompeti~ao global, as
empresas passaram asublinhar ainoua~ao como um factor crítico para osucesso futuro. mas, apesar do tema ter
subido para aagenda dos CEO, muitas empresas continuamater urna uisao erroneamente muito estreita do que isso
é. As empresas com urna uisao restrita da inoua~ao podem perder oportunidades. Um nouo conceito chamado «radar
da inoua~ao», com doze dimensoes, ajuda aeuitar isso.
Palavras-chave: Inovo~iio, Rodar, Inova~iio no Modelo de Negócio

TillE: The 12 different ways for companies to innouate
ABSTRACT: face with the prospects of slow growth, commoditization and global competition, companies haue now
emphasized innouation as critical to their future success. Although the subject has risen to the top of CEO agenda,
many companies haue amistakenly narrow uiew of it. Companies with arestricted uiew of innouation can miss
opportunities. Anew framework with 12 dimensions called the «innouation radar» helps auoid it.
Key words: Innovation, Radar, Business Model Inovation

Confrontados com um crescimento lento, a transfor­

ma~áo dos produtos em «commodities» e uma com­

peti~áo global, muitos CEO consideram a inova~áo

um factor crítico para o sucesso da empresa. William Ford

Jr., presidente e CEO da Ford Motor Co., anunciou recen­

temente que «a partir de hoje, a inova~áo será o compas­

so que vai determinar a direc~áo das empresas» e que a

Ford «vai adoptar a inova~áo como estratégia de negócio

nuclear para avan~an)1. Como eco a estes comentários,

Jeffrey Immelt, presidente e CEO da General Electric, falou

do "Imperativo de Inova~áo", a cren~a de que a inova~áo

é central para o sucesso de uma empresa e consiste na

única razáo para investir no seu futur02. Assim, a GE está

a concretizar cerca de 100 projectos de "novidades da

imagina~áo" para liderar o crescimento através da ino­

va~áo. E Steve Ballmer, o CEO da Microsoft, afirmou

recentemente que «a inova~áo é a única forma da Micro-

soft manter os clientes felizes e os concorrentes a distan­

cia»3.

Mas o que é exactamente a inova~áo? Apesar do assunto

ter chegado ao topo da agenda dos CEO, muitas empresas

tem uma visáo demasiado estreita sobre isso. Consideram a

inova~áo como um sinónimo de desenvolvimento de novos

produtos, ou investiga~áo e desenvolvimento tradicionais.

Mas esta miopia pode conduzir a uma erosáo sistemática de

vantagens competitivas, resultando em empresas, num dado

sector, cada vez mais semelhantes entre si ao longo do

temp04. As melhores práticas sáo copiadas, com o encora­

¡amento do benchmarking. Por conseguinte, as empresas de

um dado sector tendem a perseguir os mesmos clientes com

ofertas semelhantes, usando capacidades e processos

indiferenciados. E tendem inclusive a inovar nas mesmas

dimensóes. Em sectores com base na tecnologia, por exem­

plo, a maior palie das empresas focam-se em I&D de pro-
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dutos. Nas indústrias do petróleo ou gás, a enfase está nas

inova\;oes de processos. E os produtores de bens acabados

tendem a concentrar-se na marca e distribui\;ao.

Apesar do assunto ter chegado ao topo da agenda
dos CEO, muitas empresas tem urna uisao demasiado
estreita sobre isso. Consideram ainoua~ao como um

sinónimo de desenuoluimento de nouos produtos,
ou inuestiga~ao edesenuoluimento tradicionais.

Mas se todas as empresas de um dado mercado procuram

oportunidades no mesmo local, acabam por surgir com as

mesmas inova\;oes. Assim, considerar a inova\;ao numa

pel'spectiva muito estreita acaba por cegar as empresas face

a oportunidades e deixa-as vulneráveis a concOl'rentes com

perspectivas mais alargadas.

Actualmente, a "inova\;ao nos negócios" possui um embito

mais alargado do que a própria inova\;ao de produto ou tec­

nológica, como foi demonstrado nas empresas de maior

sucesso em diversos mercados.

A Starbucks, por exemplo, conseguiu que os consumidores

pagassem 4 dólares por uma chávena de café com leite, nao

devido a um café com melhor gosto, mas porque a empre­

sa conseguiu criar uma experiencia para o cliente conhecida

como "terceiro lugar" - um local de encontro da comu­

nidade entre a casa e o trabalho, onde as pessoas podem

descomprimir, conversar e fazer contacto umas com as ou­

tras.

A Dell Inc. tornou-se o fabricante de computadores pes­

soais de maior sucesso no mundo, nao atl'Ovés de investi­

mentos em 1&0, mas tornando os PC mais fáceis de usar,

levando produtos para o mercado mais depressa e inovan­

do em processos como a gestao da cadeia de abastecimen­

to, produ\;ao e venda directa.

E o Google tornou-se um gigante multimilionário, nao pOI'

ter o melhor motor de busca, mas porque foi pioneira na

"pesquisa paga" - um conceito poderoso em que os anun­

ciantes pagam ao Google para atrair consumidol'es com

uma oferta relevante, como subproduto de pesquisa grátis

no canal de consumidores.

Assim, a inova\;ao tecnológica no laboratório náo pl'ecisa

de traduzir-se necessariamente em valor para o cliente. POI'

exemplo, a televisao de alta defini\;ao é uma inova\;ao nova,

radical numa pel'spectiva tecnológica, exigindo novas

grava\;oes, transmissoes e equipa mento de recep\;ao, fre­

quencias de comunica\;áo e programa\;ao. Mas o I'esultado

- uma melhoria incremental na qualidade da imagem - tem

um valor limitado para o consumidor em geral. Um dos

computadores mais avan\;ados tecnologicamente jamais

criado é o NeXT Cube, desenvolvido por uma empresa de

Steve Jobs, a NeXT Computer. O produto tinha uma série de

inova\;oes tecnológicas, incluindo gráficos e áudio integra­

dos para «c1ican> no e-mail, programa\;ao orientada para

objectos, armazenamento magneto-óptico e um sistema

operativo inovadol'. Mas o NeXT Cube foi um flop comercial.

Poucas aplica\;oes de software compatíveis estavam

disponíveis, e os consumidores estavam relutantes com a

perspectiva de passar para um sistema radicalmente novo.

Definir iJ inouiJ~ao nos negócios
Para evitar a miopia na inova\;ao, propomos focar a

discussao nos resultados no cliente que provem da ino-
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Os gestores na nouell usamum processo chamado
«inquérito dialógico», em que os participantes arejam,

desafiam edepois discutem abertamente
pressupostos nucleares identificados.

va~áo, e sugerimos que os gestores pensem de forma

global em termos de todas as dimens6es possíveis em

que as suas organiza~6es podem inovar. Assim, definimos

a inova~áo de negócios como a cria~áo de um novo valor

substancial para clientes, com uma mudan~a criativa da

empresa numa ou mais dimens6es no sistema de negó­

cio. Esta defini~áo conduz a tres caracteriza~6es impor­

tantes.

Primeira: A inova~áo nos negócios tem a ver como

Novos Valores e náo Coisas Novas.

A inova~áo é apenas relevante se criar valor para os

clientes, e dessa forma, para a empresa. Assim, criar "novas

coisas" náo é nem necessário nem suficiente para a ino­

va~áo de negóci05. Os clientes sáo os que decidem o valor

de uma inova~áo, votando com as carteiras. Náo faz dife­

ren~a se a empresa está convencida de que é inovadora. O

que importa é se o cliente vai pagar.

Segunda: A inova~áo nos negócios surge de várias

formas.

A inova~áo pode surgir em qualquer dimensáo de um sis-

ftcerca desta inuestiga~ao

Desenvolvemos o radar da inovac;ao com base em entrevistas a gestores responsáveis por actividades relacionadas com inovac;ao

em várias grandes empresas num leque alargado de sectores. Os participantes incluíram a Boeing, o grupo Chamberlain, a

ConocoPhilips, a DuPont, a eBay, a FedEx, a Microsoft, a Motorola e a Sony. Também usámos trabalhos académicos sobre a inovac;ao

para ajudar a identificar e definir as 12 dimensaes do radar. Para avaliar essas dimensaes, um conjunto global de perguntas foi acu­

mulado, no seguimento das melhores práticas aceites no desenho de indicadores e questionáriosi. Dois conjuntos diferentes de medi­

das foram criados para cada dimensao: medidas reflectivas para obter um indicador global do nível actual de inovac;ao em cada

dimensao e medidas formadoras para ganhar perspectiva em actividades ou factores que contribuem para o nível observado de ino­

vac;aoii .

O conjunto inicial de indicadores «1OO-maisll atravessou várias fases de revisao por pares, apás as quais o questionário foi pré-tes­

tado em 16 gestores de uma unidade de negácio num grande conglomerado. O questionário foi entao revisto e pré-testado em 54

gestores numa grande empresa cotada do sector de energia, e numa empresa de média dimensao privada, no sector alimentar. Os

modelos de medida e estruturais foram avaliados usando o método estatístico PLS (partia/leas! squares), uma técnica que regista a

avaliac;ao de erros e permite modelar diferentes tipos de indicadores criados para cada uma das dimensaes. Os resultados do segun­

do pré-teste ajudaram a confirmar a validade do nosso quadro conceptual: as medidas refiectivas exibiram níveis elevados de con­

sistencia interna; as medidas formativas explicaram uma grande fatia da variancia para a dimensao a que estavam associadas; e todos

os coeficientes na rede nomológica tinham os sinais esperados. Para avaliar ainda melhor a validade das 12 dimensóes, os perfis resul­

tantes do radar de inovac;áo foram apresentados a gestores que participaram no inquérito.

A recolha de dados comec;ou com um questionário baseado na Web na Primavera de 2005. Em Dezembro de 2005, tínhamos acu­

mulado mais de 500 pontos de dados de 19 empresas, incluindo empresas globais como a Tyco, General Electric, Merck KGaA e

Siemens. A acumulac;ao de dados é um esforc;o contínuo, e 6 medida que a base de dados crescer, poderemos ter declarac;óes pres­

critivas sobre os perfis de inovac;áo associados com o sucesso nos negócios e os factores contextuais que podem moderar os efeitos da

inovac;ao em dimensóes específicas.

notas
i. CHURCHILL, G. A. (1979), "A Porodigm 101' Developing BeHer Meosures of Marketing Construetsll. Journol 01 Marketing Research, 16, Fevereiro, pp.

64-73.
ii. JARVIS C. B.; MACKENZIE, S. B. e PODSAKOFF, P. M. (2003), "A Criticol Review 01 Construet Indicotors ond Meosurement Model Misspecificotion in

Marketing and Consumer Reseorch». Journal 01 Consumer Research, 30, Setembro, pp. 199-218.
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tema de negócio. A Home Depot, por exemplo, inovou ao

focar-se nos adeptos de "fa<;a voce mesmo", um segmento

de clientes pouco contemplado. A Jetblue Airways teve suces­

so no mercado doméstico americano 00 oferecer uma me­

Ihor experiencia 00 cliente, incluindo a televisáo por satélite

ao vivo, assentos de pele e hospedeiras vestidas com roupa

de modo. E o Cisco Systems melhol'Ou os suas margens

através de inova<;6es de pl'Ocesso, como o capacidade da

empresa fechar os suas contas trimestrais financeiras no

mesmo dio em que acabo o trimestre.

Terceira: A nos é sistémica.

Uma inova<;áo de sucesso nos negócios exige considerar

cuidadosamente todos os aspectos de um negócio. Um

grande produto com um mau canal de distribui<;áo falha de

forma táo espectacular como uma novo tecnologia fantásti­

co que náo possui uma aplica<;áo valioso para o utilizador

final. Assim, 00 inovar, uma empresa deve considerar todos

os dimens6es do seu sistema de negócio.

A questáo levanta-se entáo imediatamente: Quantas

dimens6es possíveis existem na inova<;áo nos negócios, e

como se relacionam entre si?

Durante tres anos, examinámos essa questáo em pl'Ofundi­

dade, com um grupo de empresas lídel'es, incluindo o Motorola,

o grupo Chamberlain, o Sony, o Miuosoft e o ConocoPhilips

(ver a caixa "Acerca desta investig(l~áo",p. 8). Com base em dis­

cussoes com gestores líderes dos esfOl'<;os de inova<;áo nestas

empresas e um estudo generalizado do documenta<;áo acodé­

mico sobre o assunto, desenvolvemos, validámos e aplicámos

um novo quadro conceptual chamado "radar de inova<;áo".

Esto ferromento apresenta e I'elaciona todas os dimensoes

através dos quais uma empresa pode procurar oportunidades

para rnovar,

Como um mapa, o radar do inova<;áo consiste em quatro

dimens6es-chave que servem de ancoras paro o negócio: (1)

os oferias uiadas por uma empresa, (2) os clientes que

serve, (3) os processos proticados, (4) os pontos de presen<;a

usados paro levar os suas ofertas paro o mercado. Entre

estos quatro ancoras, inserimos mais oito dimensoes do sis­

tema de negócio que podem servir os pl'Opósitos do obiecti­

yo. Assim, o rodar do inova<;áo contém um total de 12

dimens6es-chave (ver o "O radar de inova~áo", p. 12 e

a wixa "As 12 dimensóes da inova~ao de negócio", p. 1J).

As ofertas sáo os produtos e sel'VI<;OS de urna

empresa. A inova<;áo nesta dimensáo exige o cria<;áo de

novos pl'Odutos e servi<;os valorizados por clientes. Veia-se o

escova de dentes rotativo do Pl'Octer & Gamble, o «Crest

SpinBrush». Intl'Oduzido em 2001, o produto tornou-se a

escova eléctrico mais vendido do mundo em 2002. Um

desenho simples e o utiliza<;áo de pilhas alcalinos AA

descartáveis traduziram-se numo facilidade de utiliza<;áo,

portabilidade e pre<;o razoável. Para mais, a abordagem

"no-fl'ills" (sem floreados) da Proctel' & Gamble permitiu a
<<SpinBrush» chegar a um pre<;o de 5 dólares, substancial­

mente menos do que produtos concOl'rentes.

Plataforma. A plataforma é um coniunto de compo­

nentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias que

servem como blocos de constru<;áo para um portfólio de PI'O­

dutos ou sel'Vi<;os. A inovo<;áo no platoforma inclui exploror

o "poder de por em comum" usondo a moduloridode paro

criar um coniunto diversificado de ofertos derivodas, mois

depresso e mois borolo do que se fossem items isolodos. As

inova<;6es nesto dimensáo sáo frequentemente desprezodos,

opesor do seu poder para criar volor poder ser considerável.

A inovo<;áo no plotaforma, por exemplo, permitiu a Nissan

I'ecuperor o seu sucesso no indústria automóvel. A empmsa

apoiou-se num coniunto de componentes comuns paro

desenvolver uma linha de carros e veículos despOl'tivos utili­

tários com estilos, desempenhos e posiciono mento de mer­

codo marcadamente diferentes. A Nisson uso no essencia o

mesmo pequeno bloco de motor (um V6 de 3,5 litl'Os) para

os seus modelos de topo nos cosos dos «sedan» médio

(Altima), grande (Maxima) e luxo (Infinity série G e M), do

«minivan» (Quest) e do desportivo «coupé» (350Z).

Modifico<;6es astutas num motor comum permitem o pro­

du<;60 de umo gamo entre os 245 e 300 cava los, uiando

distin<;60 suficiente entre veículos com ganhos de eficiencia.

Urna solu<;áo é uma combina<;áo «customiza­

da» e integrado de pl'Odutos, servi<;os e infOl'ma<;áo, que

resolve um problema do cliente, A inova<;áo no solu<;áo uia

valor para os clientes através do leque de oferto e do PI'O­

fundidode de integra<;áo dos diferentes elementos. Um dos

exemplos é a Deere & Co., que ossociou um leque de PI'O­

dutos e servi<;os (incluindo computadores portáteis, um sis­

tema de «tracking» e software com base no Sistema de

Posiciona mento Global/GPS) paro fornecer uma solu<;áo
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global a agricultores que precisa m de melhorm as ope­

ra~6es de semear, adubm e colher, bem como gel'ir mais efi­

cazmente os aspectos de negócio das suas opera~6es.

Consumidores. Sáo os indivíduos ou organiza~6es que

usam ou consomem uma afelia da empresa pma satisfazer

certas necessidades. Para inovar nesta dimensáo, a empresa

pode descobrir novos segmentos de cliente ou cobrir neces­

sidades náo cobertas (e por vezes náo-articuladas). A Virgin

Mobile USA conseguiu entrar com sucesso no mercado dos

servi~os de telemóvel, focando-se nos consumidol'es abaixo

dos 30 anos - um segmento náo contemplado. Para atrair

essa faixa demográfica, a Virgin ofereceu uma proposta de

valor atraente: pre~o simplificado, sem compromissos con­

tratuais, cmacterísticas de entretenimento, telefones com

design e a irreverencia da mmca Vil'gin. Ao fim de tres anos

depois do lan~amento em 2002, a Vil'gin tinha atraído vários

milh6es de subsCl'itores num mercado altamente competitivo.

ti inoua~ao organizacional enuolue muitas uezes
repensar oambito das actiuidades da empresa,
bem como redefinir os papéis desempenhados

pelas pessoas, os seus incentiuos eresponsabilidades.

Experiencia de clientes. Esta dimensáo considera tudo

aquilo que o cliente ve, ouve, sente e experiencia quando

interage, a todo o momento, com uma empresa. Para ¡novar

neste caso, a empresa precisa de I'epensm a interface entre

a organiza~áo e os seus clientes. Veja-se como a empresa de

design IDEO, com sede em Palo Alto, na Califórnia, ajudou

o grupo de cuidados de saúde Kaiser Permanente a redese­

nhar a experiencia de cliente oferecida aos pacientes6. A

Kaiser criou salas de espera mais confortáveis, halls de en­

trada com indica~6es mais claras e salas de exames mais

amplas, com espa~o para tres ou mais utentes e cortinas

para mantel' a privacidade pessoal. A Kaiser sabe que os

clientes querem bons cuidados médicos, mas que precisam

também de ter boas experiencias antes, durante e depois

dos tratamentos.

Captafiéío de valor. Refere-se ao mecanismo usado por

uma empresa para recapturar o valor Cl'iado. Para inovar

nesta dimensáo, a empresa pode descobrir fluxos de rendi­

mento inesperados, desenvolver sistemas de pre~o ino­

vadores ou expandir a sua capacidade de captm valor nas

interac~6es com clientes e pmceiros. A Edmunds.com, um

sítio automóvelmuito popular da Web, é um destes casos. A

empresa gera I'endimentos de uma diversidade de fontes,

incluindo a publicidade; licenciamento das suas ferramentas

e conteúdos a parceiros como The New York Times e América

Online; referencia de clientes a parceiros de seguros, garan­

tias e actividades financeiras; e dados sobre comportamen­

to de compra de clientes acumulados através do seu sítio na

Web e vendidos a terceiros. Estas várias fontes de rendimen­

tos aumentaram significativamente as vendas médias da

Edmunds por visitante.

Processos. Sáo as configura~6es de actividades de negó­

cio usadas para conduzir opera~6es internas. Para inovar

nesta dimensáo, uma empresa pode redesenhm os seus

processos para mais eficiencia, melhor qualidade ou maior

rapidez do ciclo temporal. Estas mudan~as podem envolver

a re-aloca~áo de um processo ou duplicar a sua linha da

frente com a linha da retaguarda, Éessa a base do sucesso

de muitas empresas de servi~os de tecnologias de infor­

ma~áo da índia, incluindo grupos como a Wipro Infotech e

a Infosys Technologies Ud., que criaram um enorme valor ao

apel'fei~omem o modelo de subcontrata~áo remota de out­
sourcing de processos de negócio. Para conseguir isso, cada

processo é decomposto nos seus elementos constituintes

pma que equipas de funciona mento cruzado em múltiplos

países possam desempenhar a tmefa, e o proiecto é coor­

denado através da utiliza~áo de protocolos bem definidos.

Os benefícios sáo a flexibilidade e rapidez de chegada ao

mercado, acesso a um conjunto de talentos competitivo

(os trabalhadol'es do conhecimento indianos com for­

ma~áo elevada e custo relativamente baixo) e a liberdade

de redireccionar recursos para actividades estratégicas

nucleares.

Organizafiéío. Trata-se da forma como uma empresa se

estl'utura, organiza as suas parcerias, papéis desempe­

nhados pelos empl'egados e responsabilidades. A inova~áo

organizacional envolve muitas vezes repensar o ambito das

actividades da empresa, bem como redefinir os papéis,

responsabilidades e incentivos de diferentes unidades de

negócio e indivíduos. A Thomson Financial, fornecedora de

aplica~6es de informa~áo e tecnologia com sede em Nova

lorque para a indústria de servi~os financeiros, transformou

a sua organiza~áo estruturando-se em torno de segmentos
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de cliente em vez de produtos. Desta fOl'ma, conseguiu ali­

nhar as suas capacidades operacionais e organiza~ao de

vendas com as necessidades de clientes, permitindo a em­

presa criar ofertas como a Thomson ONE, uma solu~ao de

f1uxo de trabalho integrada para segmentos específicos de

profissionais de servi~os financeiros.

Cadeia de fornedmentos. Uma cadeia de fornecimen­

tos é a sequencia de actividades e agentes que movimentam

produtos, servi~os e informa~ao desde a fonte aentrega final

dos produtos e servi~os. Para inovar nesta dimensao, uma

empresa pode controlar o f1uxo de informa~ao que passa

pela cadeia de fornecimentos, mudar a sua estrutura ou me­

Ihorar a colabora~ao dos seus participantes. Veja-se o caso

como o fabricante de vestuário Zara, em La Coruña, na

Galiza, em Espanha, conseguiu criar uma cadeia de forne­

cimentos rápida e f1exível, fazendo op~6es intuitivas na con­

trata~ao, design, produ~ao e logística. Ao contrário dos seus

concorrentes, a Zara nao subcontrata totalmente a sua pro­

du~ao. Pelo contrário, mantém metade em casa, o que per­

mite ter as fábricas mais perto dos mercados e reduzir os

tempos de produ~ao. A Zara consegue economias de escala

fazendo pequenas séries e lan~ando uma variedade de

designs, o que garante novos modelos quase todas as se­

manas. A empresa também envia vestuário em cabides, uma

prática que exige mais espa~o no armazém mas permite que

os novos modelos sejam exibidos mais rapidamente. Gra~as

a estas práticas, a Zara diminuiu o ciclo do design ao reta­

Iho até um máximo de 15 dias, e consegue vender a maior

parte da mercadoria com um pre~o mais alto.

Presem:;a. Os pontos de presen~a sao os canais de dis­

tribui~ao que uma empresa usa para levar a sua oferta ao

mercado e os locais onde as ofertas podem ser compradas ou

usadas por clientes. A inova~ao nesta dimensao envolve a

cria~ao de novos pontos de presen~a ou a utiliza~ao de uma

rede existente de forma criativa. Foi o que fez a Titan Industries

quando entrou no mercado indiano com relógios de quartzo

com design nos anos 1980. Inicialmente, a Titan estova fora

do mercado porque os canais de retalho tradicionais para

relógios eram controlados por um concorrente. Mas a empre­

sa olhou com novos oIhos o mercado, e colocou a pergunta

fundamental seguinte: os relógios tem de ser vendidos em

relojoarias, ou nao? Ao responder, a Titan descobriu que os

seus c1ientes-alvo também faziam compras em joalharias,

lojas de electrodomésticos e electrónica. Por isso, a empresa

foi pioneira no conceito de vender relógios através de

quiosques independentes colocados no seio de lojas de reta­

Iho maiores. Para o servi~o e repara~6es, estabeleceu uma

rede nacional de pós-venda onde os clientes podiam reparar

os relógios. Estas inova~6es permitiram nao só aTitan entrar

no mercado indiano, como tornar-se um líder do mercado.

Traba/ho em rede. A empresa e os seus produtos e

servi~os estao ligados aos clientes através de uma rede que

pode, por vezes, tornar-se uma vantagem competitiva para

a empresa. As inova~6es nesta dimensao consistem na me­

Ihoria da rede que aumenta o valor da oferta da empresa.

Veja-se o caso da CEMEX, gigante industrial mexicano, que

redefiniu a sua oferta no negócio do betao pronto.

Tradicionalmente, a Cemex oferecia um período de entrega

de tres horas para o betao, com um pedido de encomenda

48 horas antes. Mas a constru~ao é um negócio imprevisí­

ve!. Metade dos clientes da Cemex cancelavam encomendas

no último minuto, o que causava problemas de logística a
empresa e penalidades financeiras para os clientes. Para

lidar com isso, instalou uma rede integrada, com sistemas

GPS e computadores na sua frota de cami6es, um sistema

de comunica~ao por satélite que liga cada fábrica e um por­

tal global na Internet para controlar o estatuto das encomen­

das no mundo inteiro. Esta rede permite a Cemex oferecer

um período de 20 minutos para a entrega de betao pronto,

e a empresa beneficia também com uma melhor utiliza~ao

da frota e custos operacionais mais reduzidos.

Marca. Sao símbolos, palavras ou marcos através dos

quais a empresa comunica uma promessa aos clientes. Para

inovar nesta dimensao, a empresa aproveita ou alarga a sua

marca de forma criativa. O Easy-Group, com sede em

Londres, tem sido líder nesta área. Fundado por Stelios Haji­

loannou, o easyGroup é dono da marca "easy" e licenciou-a

para uma série de negócios. As promessas centrais da

marca sao um bom valor e simplicidade, que foram até hoje

alargadas para mais de uma dúzia de indústrias através de

várias ofertas como a easyJet, easyCar, easylnternetcafé,

easyMoney, easyCinema, easyHotel e easyWatch.

inOUiIl;ao afunci!onar
Os vários exemplos citados da Nissan, Virgin, Edmunds.com

e outros ajudam a ilustrar os muitos caminhos possíveis da
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oradar de inoua~ao

dem ser desenvolvidas ou adquiridas de um dia para o

outm. E inovar numa dimensáo influencia muitas vezes

escolhas face a outras dimensóes.

o rodar de inovac;óo mostro as ¡2 dimensóes da inovac;óo de
negócios, criadas por ofertas da empresa, clientes que serve,
processos que emprega e pontos de presenc;a utilizados paro
levar as ofertas 00 mercado.

Cap'a~iio

de valor

CLIENTES
~-+-t-+--t---t-+-(QUEM)

OFERTAS
(O QUE)

PROCESSOS
(COMO)

Organiza~iio

PRSEN<;A
(ONDE)-t---t--t---+-.....

Anossa pesquisa até hoje apoia aideia
de que estratégias de inoua~ao com sucesso tendem
atocar-se nalgumas dimensoes de impacto eleuado,

em uez de urna abordagem dita de «ca~adeira

em punho» em uárias dimensoes ao mesmo tempo.

A inovar;áo na marca, por exemplo, pode exigir inovar;óes

aos concorrentes correspondentes a várias dimensóes, desde

a experiencia do cliente, as ofertas e presenr;a. Assim, selec­

cionar e ogir em dimensóes que definem uma estratégia de

inovar;áo de empresa exige uma abordagem deliberada, de

portfólio, a comunicar claramente dentro da empresa bem

como no exterior. Tudo isto exige um tempo e esforr;o con­

sideráveis. Quando, por exemplo, a Enterprise Rent-a-Car

comer;ou a abrir locais de aluguer automóvel nos sítios onde

as pessoas viviam e trabalhavam e náo nos aempoltos (ino­

vando nas dimensóes de cliente e presenr;a), concorrentes

Na nossa pesquisa actual, estamos a investigar como as

empresas podem usar o radar de inovar;áo para construir

uma abordagem estratégica da inovar;áo. Especificamente,

o radar poderia ajudar uma empresa a determinar como a

sua estratégia actual de inovar;áo se posiciona face a con­

correncia. Com essa informar;áo, o empresa poderia entáo

identificar opoliunidades e prioridades nas dimensóes onde

deve focar os esforr;os. Por exemplo, trabalhámos com um

banco global de topo para um benchmark do seu perfil de

inovar;áo face 00 dos seus tres grandes concorrentes num

dos principais países da Américo Latina. Estos análises

podem revelar as forr;as e fraquezas de cada empresa, bem

como quaisquer opoliunidades pmmissoras, em especial as

náo contempladas pelo mercado como um todol .

Tradicionalmente, a maior parte das estratégias de ino­

var;áo das empresas sáo o resultado de urna simples inércia

(<<é nisto que sempre inovámosn) ou de convenr;óes do mer­

cado (<<é assim que todos inovamn). Mas quondo uma

empresa identifica e persegue dimensóes da inovar;áo negli­

genciadas, pode mudar a base da concorrencia e deixar as

outras empresas com sérias desvantagens, porque cada

dimensáo exige um conjunto de capacidades que náo po-

Quando urna empresa consegue identificar
eperseguir dimensoes da inoua~ao menosprezadas,

pode mudar abase da concorrencia, deixando outras
empresas em clara desuantagem.

inovar;áo, mas as empl"esas podem alcanr;ar maior valor

pensando nessas dimensóes como estando interligodas num

sistema de negócio. Veja-se o caso da Apple Computer e do

seu hoje iPod táo famoso, que é mais do que uma enge­

nhoca. Étambém uma solur;áo elegante para clientes (com­

pra simples e integrada, e de consumo, de música digital),

detentores de conteúdo (modelo seguro de pagamento por

canr;áo para carregamentos legais de música), e pmdutores

(a descobelta de novos mercados de crescimento). No que

respeita ao radar de inovar;áo, a Apple atacou náo só as

dimensóes de oferta e plataforma mas também o cadeio de

fornecedores (detentores de conteúdos), a dimensáo pre­

senr;a (portabilidade de colecr;óes inteiras de música, fotos e

vídeos do cliente), o trabolho em rede (Iigar;áo com Mac ou

computadoms Windows), a captar;áo de valor (iTunes), a

experiencia de cliente (a experiencia total do iPod) e a marca

(extensáo da marca Apple).
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lis 12 dimensoes da inoua~ao de negócio

Dimensáo Defini~áo Exemplos

Ofertas

Plataforma

Solusóes

Clientes

Experiencia de cliente

Captasáo de valor

Processos

Organizasáo

Cadeia de fornecimentos

Presensa

Trabalho em rede

Marca

Desenvolver novos produtos

ou servic;os inovadores

Usar componentes comuns ou blocos

de construc;ao para criar ofertas derivadas

Criar ofertas integradas e «customizadas»

que resolvem problemas globais de clientes

Descobrir necessidades de clientes nao satisfeitas

ou identificar segmentos de clientes nao cobertos

Redesenhar interacc;aes com clientes numa série de

pontos de contado e vários momentos do contado

Redefinir como uma empresa obtém retorno

ou criar novas fontes de rendimento inovadoras

Redesenhar processos operacionais nucleares

para melhorar a eficácia e eficiencia

Alterar o ambito de actividade, forma

ou func;áo da empresa

Pensar de forma diferente sobre contratac;áo

e cumprimento

Criar novos canais de distribuic;áo ou pontos

de presenc;a inovadores, incluindo locais onde

as ofertas podem ser compradas ou usadas

por clientes

Criar ofertas inteligentes e integradas centradas

em redes

Aproveitar uma marca para novas áreas

UBU/1Bn 1006113

• GilleHe: máquina de barbear «Mach3Turbo»

• iPod da Apple para reproduzir música e servic;o iTunes

• Plataforma telemática de servic;os «OnStar»8 da

General Motors

• Desenhos animados da Disney

• Servic;o de logística UPS para soluC;6es da cadeia

de fornecimentos

• Inovac;6es na Construc;ao pela DuPont

• Foco da Enterprise Rent-A-Car em corros de substituic;ao

• Foco no «poder verde» da Green Mountain Energy9

• Conceito de banca de retalho «Occasio»1O pela

Washington Mutual

• Conceito de loia Cabela's11 como «experiencia de

entretenimento»

• Pesquisas pagas no Google

• Partilha de rendimentos da Blockbuster com os

distribuidores de filmes

o Toyota Production System para as operac;6es,

baseado nomeadamente no «just-in-time» 12

• Uso pela General Electric do Six Sigma 13

• Organizac;áo virtual em rede da Cisco com base

em parceiros

• Organizac;áo híbrida da Procter & Gamble de

baixo para cima, para focal izar no cliente

• Design em colaborac;áo com fornecedores no

ambito do ProjectNet lanc;ado pela Moen Inc. 14

• Utilizac;ao de fornecimentos integrados e vendas

online no Chevrolet «Celim) da General Motors15

• Venda de CD de música nas cafetarias da

Starbucks

• Máquinas de levantamento de dinheiro «Remate

Tellern da Diebold16

• Servic;o de controlo remoto de elevadores da Otis

• Projecto Neiwork Centric Warfare do Departamento

de Defesa dos EUA17

• Grupo Virgin «capital de risco com marca»

• Yahoo! como marca de estilo de vida

As 12 formas diferentes de ¡novar nas empresas
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incumbentes como a Heriz e Avis tiveram dificuldade em

responder.

Ámedida que continuarmos a expandir a nossa base de

dados de perfis de radar, poderemos testar um conjunto

alargado de hipóteses. Por exemplo, a nossa pesquisa até

hoie apoia a ideia de que estratégias de inova~áo com

sucesso tendem a focar-se nalgumas dimens6es de

impacto elevado, em vez de uma abordagem dita de

«ca~adeira em punho» em várias dimens6es ao mesmo

tempo. Em última instancia, o radar de inova~áo pode ori­

entar a fOl'ma como as empresas gerem os sistemas de

negócio cada vez mais complexos, através dos quais

acrescentam valor, permitindo uma inova~áo para além

dos produtos e tecnologias. Ao faze-Io, o quadro concep­

tual pode tornar-se uma ferramenta importante para exe­

cutivos empresariais, empreendedores e capitalistas de

risco - todos os que procuram o crescimento através da

inova~áo.•
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