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Sloan Management Review

fis 12 formas diferentes de inovar
nas empresas

por Mohanhir Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz

RESUMO: Enfrentando crescimento lento, transformacdo dos produtos em «commodities» e competicao global, as
empresas passaram a sublinhar a inovacdo como um factor critico para o sucesso futuro. Mas, apesar do tema ter
subido para a agenda dos CEQ, muitas empresas continuam a ter uma visdo erroneamente muito estreita do que isso
é. fis empresas com uma visdo restrita da inovacdo podem perder oportunidades. Um novo conceito chamado «radar
da inovacdo», com doze dimensdes, ajuda a evitar isso.

Palavras-chave: Inovacéo, Radar, Inovacdo no Modelo de Negécio

TITLE: The 12 different ways for companies to innovate

ABSTRACT: Face with the prospects of slow growth, commoditization and global competition, companies have now
emphasized innovation as critical to their future success. Although the subject has risen to the top of CE0 agenda,
many companies have a mistakenly narrow view of it. Companies with a restricted view of innovation can miss

opportunities. A new framework with 12 dimensions called the «innovation radar» helps avoid it

Key words: Innovation, Radar, Business Model Inovation

onfronfados com um crescimento lenfo, a fransfor-

macao dos produtos em «commodities» e uma com-

peticdo global, muitos CEO consideram a inovagao
um factor critico para o sucesso da empresa. William Ford
Jr., presidente e CEO da Ford Motor Co., anunciou recen-
temente que «a partir de hoje, a inovacéo serd o compas-
so que vai determinar a direccao das empresas» e que a
Ford «vai adoptor a inovagdo como eslratégia de negécio
nuclear para avancam!. Como eco a estes comentdrios,
leffrey Immelt, presidente e CEO da General Electric, falou
do “Imperativo de Inovacé@o”, a crenca de que a inovagao
é central para o sucesso de uma empresa e consiste na
Unica razdo para investir no seu futuro2, Assim, a GE est4
a concretizar cerca de 100 projectos de “novidades da
imaginacdo” para liderar o crescimento através da ino-
vacio. E Steve Ballmer, o CEO da Microsoft, afirmou
recentemente que «a inovac@o é a Onica forma da Micro-
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soft manter os clientes felizes e os concorrentes & distan-
ciand,

Mas o que é exactamente a inovacao? Apesar do assunto
ter chegado ao topo da agenda dos CEO, muitas empresas
tém uma visao demasiado estreita sobre isso. Consideram a
inovagdo como um sinénimo de desenvolvimento de novos
produtos, ou investigacdo e desenvolvimento fradicionais.
Mas esta miopia pode conduzir a uma erosdo sistemdtica de
vantagens competitivas, resultando em empresas, num dado
sector, cada vez mais semelhantes entre si ao longo do
tempo?. As melhores préticas sdo copiadas, com o encora-
jomento 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
dimensdes. Em sectores com base na tecnologia, por exem-
plo, a maior parte das empresas focam-se em 1&D de pro-
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dutos. Nas indUstrias do petréleo ou gds, a énfase estd nas
inovagdes de processos. E os produtores de bens acabados
tendem a concentrar-se na marca e distribuicéo.

Apesar do assunto ter chegado ao topo da agenda
dos CEQ, muitas empresas tém uma visdo demasiado
estreita sobre isso. Consideram a inovacdo como um

sindnimo de desenvolvimento de nouos produtos,

ou investigacdo e desenvolvimento tradicionais.

Mas se fodas as empresas de um dado mercado procuram
oportunidades no mesmo local, acabam por surgir com as
mesmas inovacdes. Assim, considerar a inovacdo numa
perspecliva muito estreita acaba por cegar as empresas face
a oportunidades e deixa-as vulnerdveis a concorrentes com
perspectivas mais alargadas.

Aclualmente, a “inovacéo nos negocios” possui um dmbito
mais alargado do que a prépria inovacdo de produto ou tec-
nolégica, como foi demonstrado nas empresas de maior
sucesso em diversos mercados.

A Starbucks, por exemplo, conseguiu que os consumidores
pagassem 4 dolares por uma chévena de café com leite, néo
devido a um café com melhor gosto, mas porque a empre-
sa conseguiu criar uma experiéncia para o cliente conhecida
como “terceiro lugar” — um local de encontro da comu-
nidade entre a casa e o frabalho, 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, ndo através de investi-
mentos em |&D, mas tornando os PC mais féceis de usar,

levando produtos para o mercado mais depressa e inovan-
do em processos como a gestdo da cadeia de abastecimen-
fo, producdo e venda directa.

E o Google tornou-se um gigante multimiliondrio, nao por
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 consumidores com
uma oferta relevante, como subproduto de pesquisa grdtis
no canal de consumidores.

Assim, a inovacéo tecnolégica no laboratério néo precisa
de traduzir-se necessariamente em valor para o cliente. Por
exemplo, a televisGo de alta definicéo & uma inovacdo nova,
radical numa perspectiva tecnolégica, exigindo novas
gravagoes, fransmissdes e equipamento de recepcao, fre-
quéncias de comunicacdo e programacéo. Mas o resultado
—uma melhoria incremental na qualidade da imagem — tem
um valor limitado para o consumidor em geral. Um dos
computadores mais avancados fecnologicamente jamais
criado é o NeXT Cube, desenvolvido por uma empresa de
Steve Jobs, a NeXT Computer. O produto tinha uma série de
inovagdes tecnoldgicas, incluindo gréficos e dudio integra-
dos para «clicars no e-mail, programacédo orientada para
objectos, armazenamento magneto-éptico e um sistema
operativo inovador. Mas o NeXT Cube foi um flop comercial.
Poucas aplicagées de software compativeis estavam
disponiveis, e os consumidores estavam relutantes com a
perspectiva de passar para um sistema radicalmente novo.

Definir a inovacdo nos negécios
Para evitar a miopia na inovacdo, propomos focar o
discussdo nos resultados no cliente que provém da ino-
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0s gestores na Novell usam um processo chamado
«inquérito dialdgico», em que os participantes arejam,
desafiam e depois discutem abertamente
pressupostos nucleares identificados.

vagdo, e sugerimos que os geslores pensem de forma
global em termos de fodas as dimensées possiveis em
que as suas organizacdes podem inovar. Assim, definimos
a inovacdo de negécios como a criagdo de um novo valor
substancial para clienfes, com uma mudanca criativa da
empresa numa ou mais dimensdes no sistema de negd-
cio. Esta definiciio conduz a trés caracterizacdes impor-
tantes.

Primeira: A inovag@io nos negécios tem o ver como
Novos Valores e nao Coisas Novas.

A inovacdo € apenas relevante se criar valor para os
clientes, e dessa forma, para a empresa. Assim, criar “novas
coisas” ndo é nem necessario nem suficiente para o ino-
vagéio de negocio®. Os clientes sao os que decidem o valor
de uma inovacdo, votando com as carteiras. Nao faz dife-
renca se a empresa estd convencida de que é inovadora. O

que importa é se o clienle vai pagar.

Segunda: A inovacéio nos negoécios surge de varias
formas.
A inovacéio pode surgir em qualquer dimens@o de um sis-

Acerca desta investigacdo

Desenvolveros o rador da inovacdo com base em enfrevistas a gestores responséveis por aclividades relacionadas com inovagio
em varios grandes empresas num leque alargado de seclores. Os parficipantes incluiram o Boeing, o grupe Chamberlain, a
ConocoPhilips, a DuPont, a eBay, a FedEx, a Microsoff, a Motorola e a Sony. Também usémas frabalhos académicos sobre a inovacéio
para ajudar a identificar e definir as 12 dimensdes do radar. Para avaliar essas dimensées, um conjunto global de perguntas foi acu-
mulado, no seguimento das melhores praticas aceites no desenho de indicadores e quesfiondrios'. Dois conjuntos diferentes de medi-
dos foram criados para cada dimens@o: medidas reflectivas para obter um indicador global do nivel actual de inovagéo em cada
dimensao e medidas formadoras para ganhar perspeciiva em actividades ou factores que coniribuem para o nivel observado de ino-
vagaol,

O conjunto inicial de indicadores «100-mais» afravessou vérias fases de reviso por pares, apés as quais o quesfiondrio foi pré-fes-
fado em 16 gestores de uma unidade de negécio num grande conglomerado. © questiondrio foi eniéo revisto e pré-testado em 54
gestores numa grande empresa cotada do seclor de energia, e numa empresa de média dimenséo privada, no sector alimentar. Os
modelos de medida e estruturais foram avaliados usando o mélodo estatistico PLS (partial least squares), uma técnica que regista a
avaliagéo de erros e permile modelar diferentes fipos de indicadores criados para cada uma das dimensées. Os resullados do segun-
do pré-teste ajudaram a confirmar o volidade do nosso quadro conceptual: as medidas reflectivas exibiram niveis elevados de con-
sisténcia interna; as medidas formalivas explicaram uma grande fatia da variéincia para a dimensdo a que estavam associadas; e todos
os coeficientes na rede nomolégica tinham os sinais esperados. Para avaliar ainda melhor a validade dos 12 dimensaes, os perfis resul-
fantes do radar de inovagéo foram apresentados a gestores que parficiparam no inquérito.

A recolha de dados comegou com um questiondario baseado na Web na Primavera de 2005. Em Dezembro de 2005, tinhamos acu-
mulado mais de 500 pontos de dados de 19 empresas, incluindo empresas globais como a Tyco, General Electric, Merck KGoA e
Siemens. A acumulag@o de dados é um esforco continue, e & medida que a base de dados crescer, poderemos fer declaracées pres-
crilivas sobre os perfis de inovag@o associados com o sucesso nos negéeios e os faclores conlextuais que podem moderar os efeitos da

inovacdo em dimensoes especificas.

Notas

i. CHURCHILL, G. A. [1979), «A Paradigm for Developing Better Measures of Marketing Construcis». Journal of Marketing Research, 16, Fevereira, pp.
64-73.

i. JARVIS C. B.; MACKENZIE, 5. B. e PODSAKOFF, P M. (2003}, «A Crilical Review of Construct Indicators and Measuremen! Model Misspecificalion in
Marketing and Consumer Researchy. Journal of Consumer Research, 30, Setembro, pp. 199-218.
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tema de negécic. A Home Deaot, por exemplo, mnovou ao
focor-se nos cdeplos de “faga vocé mesme”, um segmenio
de cligntes pouco contemplado. A Jetblue Alrweys teve suces-
so no rercado doméstico emericano oo oferecer uma ne-
lhor experigncio ao cliente, incluinde o letevisdio por sotélice
uo vivo, assentos de pele e hospedeirus vestidas com roupa
de moda. £ a Cisco Systems melhorou as swas micrgens
alravés de inovacoes de processe, como o capacidage de
empresa fechar as suos cortas trimeskais fincnceiras ne

mesma dig em gue acaba o trimesiee,

Terceira: A inevaclie nos negocios & sisténmica.

ima inovagéo de sucesso nos negdcios exige cansidercr
cuidadosemente todos os aspecios de um negocie. Um
gronde produto com um mou canal de distribuicdo falha de
farma 1o espectacular comae wma nove tecnologic fonidsii-
co que nfie possul wma aplicacho voliosa pore o utilizador
final. Assim, as inavar, ume emprese deve considerar todes

us dimensées go sev sistema de regaécio,

RHTHT N

A guestao levanta-se evtdo imediatameanie: Quantas
dimensdes possiveis existemn ra novocdo nos negdcics, e
como se relocionem entre si¢

Durante trés anos, exomindmos esse questdéo em profundi-
dude, com um grupo de empresas ideres, incluinde ¢ Metoroia,
o grupo Chamberiain, ¢ Sony, a Microseft e a CorocoPhifips
fver o caixa "Acerca desia invesitgacio™, p. 8). Com buse em dis-
cussbes com gestores lideres dos esforcos de inovagtio nestas
emprescs e Jm estudo generalizedo da documentagio acade-
mica sobre ¢ assunto, desenvorvvemes, validdmos e aplicdmos
unt nove cuadro conceatual chamado “rader de inovacdo”,
Edo feroments apresenta e reicciona fedos os dimensies
ciroves dus quais umg emoresa poce proasrar oportunidodes
POCl RovGr

Coma um mepo, o rador da inovacéo consisie em quatro
dimensoes-chave cue servert ce dncoras para o negdcio: (1}
es ofertes criadas por wma empresa, (20 os clienfes gue
serve, 13} 08 processos proficedos, (4! os nontes ce presenca
usados para levor os sucs oferics para o mercado. Enire
estas qualro dncaras, inserimos mais aifo dirmensoes da sis-
=enc de negdco que podem servir 0s aropésiios de object-
w0, Assimi, o radar do inovaghio contém um tolal de 12
aimensézs-chave (ver o gréfico ¢ rodar de inovag@ie”, p. 12 e

o caixa “As 12 dimensdes da fnovagiio de negécin”, p. 13).

feriuis, As oferios sdo os produtos e servicos de uma
empresa. A inovacdo nesta dimensdo exige o criiagdo de
novos produtos e servicos volarizedos por clienies. Yejo-se o
escova de dentes -otativa do Practor & Gomble, g «Crest
SpirBrashe. Iahoduzide erm 2001, o sreduto toraou-se «
escova alécirico mais vendide do mundo ent 2002, Um
desenho simples e o utilizacGo de pithas alcalinas AA
descartéveis fracuzivam-sz numa faciidede de wiilizagéo,
ooriobilidede e prece razedvel. Para mais, o abordagem
i

eSpinBrushe chegar o um preco de 5 adlares, substencial-

“no-frills” isem Hloreados! de Procter & Gamrble permitiv

mente menos do gue produios concorrenies.

Plataforma. A pioiaforma é um conjumio de compao-
nerdes comuss, méiodos de mostagem ou jecnologios gue
servvem como blocos de construgao para um portfélio de pro-
dutos cu servicos. A novaciio na plaloferma inclsi explorar
o "poder de pdr am comum” - usando o moduladdede pare
criar um conjunte diversificade de ofertas derivadas, mais
dearesso e mais barato do que se fossem items isolades. As
mavogdes nesta dimensdao sac frequentemente cesprezacas,
opesar do seu poder pata ericy valer poder ser considerdval.
A incvacdo no plataforma, por exemplo, germitiv & Nissan
recupercr o seu sucesso no indlskia automdvel. A emoresa
opoiou-se aum cenjuta de componeniss comuns parc
desenvolver uma linha de corros e velculos desportives ulili-
{d-ios coni estitos, desempenhos e posicionamento de mer-
cado marcadumente diferertes. A Nissan usa na esséncia o
mesmo gequeno bloco de motor ium Va6 de 3,5 litves) para
os seus madews de jopo nos cosos dos esedarms médio
iAliima), grande iMaximol e fuxo nfinity série G e M), da
sminivans  {Quesi. e do desporlive «coupés 13507),
fodificacdes astulus rum motor comum permitem o pra-
ducdo de uma gamo entre 0s 745 e 300 cavalos, aiando

distingéio suficiente entre veiculos com ganhos de eficiéncie,

Sofugdes. Uma solucde & uma combinacée «custamiza-
dos e integrada de produtos, servicos e informacdo, que
resolve um problenta do dlienfe. A incvacdo na solucéo aia
vodor para oz elientes ofravés do leque de oferta & do pro.
fundidede de inlegracée dos diferentes elemanlos. Um dos
exemplos & a Deere & Co., que associou um leque de pro-
dutos & servigos (incluindo computadores portdteis, um sis-
fema de wrackings e software com bose no Sistema de

Fosicionamente Glehal/GPS) para fomnecer uma solucéo
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global a agricultores que precisam de melhorar as ope-
racoes de semear, adubar e colher, bem como gerir mais efi-
cazmente os aspectos de negdcio das suas operacoes.

Consumidores. Sdo os individuos ou organizacées que
usam ou consomem uma oferta da empresa para satisfazer
cerfas necessidades. Para inovar nesta dimensao, a empresa
pode descobrir novos segmentos de cliente ou cobrir neces-
sidades ndo cobertas (e por vezes néo-articuladas). A Virgin
Mobhile USA conseguiu entrar com sucesso no mercado dos
servicos de telemével, focando-se nos consumidores abaixo
dos 30 anos - um segmento nao contemplado. Para atrair
essa faixa demogrdfica, a Virgin ofereceu uma proposta de
valor afraente: preco simplificado, sem compromissos con-
tratuais, caracteristicas de entretenimento, telefones com
design e a irreveréncia da marca Virgin. Ao fim de trés anos
depois do lancamento em 2002, a Virgin tinha atraido vérios
milhdes de subscritores num mercado altamente competitivo.

fl inovacao organizacional envolve muitas vezes
repensar o ambito das actividades da empresa,
bem como redefinir os papéis desempenhados
pelas pessoas, os seus incentivos e responsabilidades.

Experiéncia de clientes. Esta dimensao considera tudo
aquilo que o cliente v&, ouve, sente e experiencia quando
interage, a fodo o momento, com uma empresa. Para inovar
neste caso, a empresa precisa de repensar a inferface entre
a organizacdo e os seus clientes. Veja-se como a empresa de
design IDEO, com sede em Palo Alto, na Califérnia, ajudou
o grupo de cuidados de satde Kaiser Permanente a redese-
nhar a experiéncia de cliente oferecida aos pacienfes®, A
Kaiser criou salas de espera mais confortaveis, halls de en-
trada com indicagoes mais claras e salas de exames mais
omplas, com espago para trés ou mais ulentes e cortinas
para manter a privacidade pessoal. A Kaiser sabe que os
clientes querem bons cuidados médicos, mas que precisam
também de ter boas experiéncias antes, durante e depois
dos tratamentos.

Captacdo de valor. Refere-se ao mecanismo usado por
uma empresa para recapturar o valor criado, Para inovar
nesta dimensdo, a empresa pode descobrir fluxos de rendi-
mento inesperados, desenvolver sistemas de preco ino-
vadores ou expandir a sua capacidade de captar valor nas

Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz 1)

inferaccdes com clienfes e parceiros. A Edmunds.com, um
sitio automaovel muito popular da Web, é um destes casos. A
empresa gera rendimenfos de uma diversidade de fontes,
incluindo a publicidade; licenciamento das suas ferramentas
e conteddos 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 sitio na
Web e vendidos a ferceiros. Estas varias fontes de rendimen-
fos aumentaram significalivamente as vendas médias da
Edmunds por visitante.

Processos. Séo as configuracoes de aclividades de nego-
cio usadas para conduzir operacdes infernas. Para inovar
nesta dimens@o, uma empresa pode redesenhar os seus
processos para mais eficiéncia, melhor qualidade ou maior
rapidez do ciclo temporal. Estas mudancas podem envolver
a re-alocagdo de um processo ou duplicar a sua linha da
frente com a linha da retaguarda. E essa a base do sucesso
de muitas empresas de servicos de tecnologias de infor-
macdo da India, incluindo grupos como a Wipro Infotech e
a Infosys Technologies Ltd., que criaram um enorme valor ao
aperfeicoarem o modelo de subcontratacéo remota de out-
sourcing de processos de negdcio. Para conseguir isso, cada
processo & decomposto nos seus elementos constituintes
para que equipas de funcionamento cruzado em multiplos
paises possam desempenhar a tarefa, e o projecto é coor-
denado através da ulilizacdo de protocolos bem definidos.
Os beneficios s@o a flexibilidade e rapidez de chegada ao
mercado, acesso a um conjunto de talentos competitivo
(os trabalhadores do conhecimento indianos com for-
macdo elevada e custo relativamente baixo) e a liberdade
de redireccionar recursos para actividades estratégicas
nucleares.

Organizagédo, Trala-se da forma como uma empresa se
estrutura, organiza as suas parcerias, papéis desempe-
nhados pelos empregados e responsabilidades. A inovagao
organizacional envolve muitas vezes repensar o émbito das
aclividades da empresa, bem como redefinir os papéis,
responsabilidades e incentivos de diferentes unidades de
negécio e individuos. A Thomson Financial, fornecedora de
aplicacées de informacdo e tecnologia com sede em Nova
lorque para a industria de servigos financeiros, fransformou
a sua organizacdo estruturando-se em torno de segmentos
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de cliente em vez de produlos. Desla torma, corseguiu cli-
nhar as suas copocidedes operacionois e orgonizacie de
vendas com as necessidades de clientes, permitindo & em-
prese criar oferfos como ¢ Thomson ONE, ume solugéio de
ftuxe de trobalho integroda para segmentos espacificos de

profissionais de servigos financelros.

Cadeia de fornecimentos. Uma cadein de fornecimen-
tos & o sequéncia de adiividedes e agentes que movimeniam
produtos, servicos g informacdo desde a fonte & entrego final
dos produtos e servicos. Para inovar nesta dimensdo, uma
empresa pode controlor o fluxe de informacao gue passo
pela cadeia de fornecimenios, mudar a sua estrutura ou me-
thoror o colaborac@o dos seus participantes, Yeja-se o caso
como o fabricante de vestudric Zorn, em Lo Corufo, ng
Galiza, em Espanha, conseguiv criar umo cadeic de forne-
cimentos rapida e flexivel, fazendo opcées infuitivas na con-
fratacdo, design, producéo e logistica. Ao contrario dos seus
concorrertes, ¢ Zara néo suhconirata tolabmente o sua pro-
dugdio. Pela contrdrio, maniém metade em cosa, o que per-
mite fer as fébricos mais perto dos mercodos e reduzir os
termpos de produciio. A Zaro consegue economios de escola
fozendo peguenas séries e loncendo umao variedode de
designs, ¢ que garante novos modelos quase todas as se-
manas. A empresa fambém envia vestudrio em cabides, uma
prafica gque exige Madis espage no armazém mas permite cue
os novos modelos sejom exibidos mois rapidamente. Gracgoas
o estas préticas, a Zara diminuiu o ciclo do design ao refo-
lho até um méximo de 15 dics, & consegue vender a maiar

pare do mercadoria com um preco mais alta,

Presenca. Os ponfos de presenca sfio os canais de dis-
tribuigéio que uma empress usa para levar a suo oferfe o
mercudo e os locals onde os ofertas pedem ser compradas ou
usadas por clientes. A inovacGa neste dimensao envolve a
criacio de novos pontos de presenca ou o utilizegdo de uma
rede existente de forma criative, Foi o que fez o Tian Industries
guando enfrou no mercade indiane com reldgics de quarizo
com design nos anos 1980. hicialmente, a Titan estave forg
do mercade porque s conais de retalho iradicionais pora
relogios eram controlados por um concorrente. Mas o empre-
sa olhou com novos othos © mercado, e colocou g pergunia
fundamental seguinte: os relégios t8m de ser vendidos em
relojoarias, ou nido? Ao responder, a Tian descobriv que os

seus chentes-alvo tombém faziam compras em joatharios,
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loias de electrodomésticos & elecirénica. Por isso, o empresa
foi pioneire no conceite de vender reldgios ofrovés ae
guiosques independentes colocados no seio de lojas de reta-
lho maiores. Para o servico e reporactes, estabelecey uma
rede nocional de pos-verda onde os clientes podiom reporar
os reldgios. Estas inovacdes permitiram nao sé & Tian entrar
no mercedo indieno, como tornar-se um lider do mercado.

Trabathe em rede, A empresa e os seus produios e
servicos est@o ligados aos clientes ofrovés de uma rede gue
pode, por vezes, fornar-se uma voniagem competifiva poro
a empresa. As inovacdes nesto dimensao consistem na me-
thorio da rede que aumenta o valor da oferta da empresa.
Veja-se o caso da CEMEX, gigante industrial mexicane, que
redefiniu @ sua oferta no negdcio do betdo pronto.
Tradicionalmente, a Cemex aferecia um periodo de enfrega
de rés horas para o betdo, com um pedido de encomendo
48 horos anies. Mas o consiruc@io é um negdcio imprevisi-
vel. Metade dos clientes da Cemex cancelovam encomendas
no Olimo minuto, o que causava problemaos de logistica &
empresa e penclidades finenceiras para os clienfes. Parg
lidor com isse, instalou uma rede integroda, com sistermnos
GPS e computadores no sua frata de camiaes, um sistema
de comunicacdo por satélite que liga cada fdhrice e um por-
tal global na tnteret para controlar o estetuto das encomen-
dos no mundo inlefro. Esta rede permite & Cemex oferecer
um perfode de 20 minutos pare o entrega de helGo pronto,
e o empresa beneficic fambém com uma melhor utilizecéo

de frote & custos operacionais mais reduzidos.

Muorca, Sdo simbolos, palovras ou marces ofravés dos
quais g empresa comunica uma promessa cos chienfes. Para
inovor nesta dimens@o, ¢ empresa aproveita ou alargo a sua
marca de forma cigitve. O Easy-Group, com sede em
Londres, tem sido lider nesta drea. Fundado por Stelios Haji-
loannou, o easyGroup ¢ done do marca "easy” e ficenciou-a
poro umo série de negdcios. As promessas cenirals do
marca séa um bom valor e simplicidade, que foram até hoje
atargodas para mais de uma dizie de industrias através de
varias oferfas como o easylet, eosyCar, easyinternetcofé,
eosyMoney, easyCinema, easyHolel e easyWalch.

Plr o vador da inovacdo a Tincionay
Os varias exemplos citados da Nissan, Virgin, Edmunds.com
e oufros gjudam a ilustror os muitos caminhos possiveis da
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inovacéo, mas as empresas podem alcancar maior valor
pensando nessas dimensoes como estando inferligadas num
sistema de negacio. Yeja-se o caso da Apple Computer e do
seu hoje iPod téo famoso, que é mais do que uma enge-
nhoca. E também uma solucdo elegante para clientes (com-
pra simples e integrada, e de consumo, de musica digital),
delentores de conteddo (modelo seguro de pagamento por
cangdo para carregamentos legais de musica), e produlores
(a descoberta de novos mercados de crescimento). No que
respeita ao radar de inovacdo, a Apple atacou nao sé as
dimensoes de oferta e plataforma mas também a cadeia de
fornecedores (detentores de contetdos), a dimenséo pre-
senca (portabilidade de coleccdes inteiras de musica, folos e
videos do cliente), o trabalho em rede (ligucao com Mac ou
computadores Windows), o caplacao de valor (iTunes), a
experiéncia de cliente (a experiéncia total do iPod) e @ marca
(extenséo da marca Apple).

Quando uma empresa consegue identificar
e perseguir dimensdes da inovacdo menosprezadas,
pode mudar a base da concorréncia, deixando outras
empresas em clara desvantagem.

Na nossa pesquisa aclual, estamos a invesligar como as
empresas podem usar o radar de inovagio para construir
uma abordagem estratégica da inovacao. Especificamente,
o radar poderia ajudar uma empresa a deferminar como a
sua estratégia actual de inovagéo se posiciona face & con-
corréncia, Com essa informacdo, o empresa poderia entdo
identificar oportunidades e prioridades nas dimensées onde
deve focar os esforgos. Por exemplo, Irabalhémos com um
banco global de topo para um benchmark do seu perfil de
inovacdo face ao dos seus Irés grandes concorrenfes num
dos principais paises da América Lalina. Estas andlises
podem revelar as forqas e fraquezas de cada empresa, bem
como quaisquer oportunidades promissoras, em especial as
ndo contempladas pelo mercado como um todo’.

Tradicionalmente, o maior parte das estralégias de ino-
vacdo das empresas sa@o o resullado de uma simples inércia
(«& nisto que sempre inovamos») ou de convencoes do mer-
cado («é assim que todos inovamy). Mas quando uma
empresa identifica e persegue dimensées da inovacao negli-
genciadas, pode mudar a base da concorréncia e deixar as
oulras empresas com sérias desvantagens, porque cada
dimensao exige um conjunto de capacidades que néo po-
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dem ser desenvolvidas ou adquiridas de um dia para o
outro. E inovar numa dimensdo influencia muitas vezes
escolhas face a outras dimensoes.

Al nossa pesquisa até hoje apoia a ideia
de que estratégias de inovacdo com sucesso tendem
a focar-se nalgumas dimensdes de impacto elevado,
em vez de uma abordagem dita de «cacadeira
em punho» em vdrias dimensdes ao mesmo tempo.

A inovagao na marca, por exemplo, pode exigir inovacoes
aos concorrentes correspondentes a varias dimensoes, desde
o experiéncia do cliente, as oferlas e presenca. Assim, selec-
cionar e agir em dimensées que definem uma estratégia de
inovacao de empresa exige uma abordagem deliberadla, de
portfélio, a comunicar claramente dentro da empresa bem
como no exterior. Tudo isto exige um tempo e esforco con-
siderdveis. Quando, por exemplo, a Enferprise Rent-a-Car
comecou a abrir locais de aluguer automével nos sitios onde
as pessoas viviam e trabalhavam e néo nos aeroportos (ino-
vande nas dimensoes de cliente e presenca), concorrentes

0 radar de inovacdo

O radar de inovagdo mostra as 12 dimensées da inovacao de
negdcios, criadus por oferfas da empresa, clienfes que serve,
processos que empregd e ponlos de presenca ulilizados para
levar os oferfas ao mercado.
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fis 12 dimensdes da inovacdo de negdcio

Dimensao Definicao Exemplos

Gillette: méquina de barbear sMach3Turboy
iPod da Apple para reproduzir muisica e servico iTunes

Ofertas Desenvolver novos produtos
ou servicos inovadores

Plataforma Usar componentes comuns ou blocos * Plalaforma telemdtica de servicos «OnStar® da
de construcdo pora criar ofertos derivadas General Motors
* Desenhos animados da Disney
Solugdes Criar oferfas integradas e «customizadasy * Servico de logistica UPS para solugées da cadeia
que resolvem problemas globais de clientes de fornecimentos
¢ Inovacées na Construcao pela DuPont
Clientes Descobrir necessidades de clientes néo safisfeitos ~ * Foco da Enterprise Rent-A-Car em carros de substiluicgo

ou idenfificar segmentos de clientes ndo coberfos Foco no upoder verdes da Green Mountain Energy?

Experiéncia de cliente Redesenhor inferacgoes com dlienfes numa sériede  * Conceito de banca de refalho «Occasion’? pela
ponfos de confacto e varios momentos do contacto Washington Mutual
» Conceito de lojo Cabela’s! como «experiéncia de
entretenimenton
Captagdo de valor Redefinir como uma empresa oblém relorno * Pesquisas pagas no Google

Partilha de rendimentos da Blockbuster com os
distribuidores de filmes

ou criar novas fontes de rendimento inovadoras

Processos Redesenhar processos operacionais nucleares * O Toyola Produclion System pora as operacoes,
para melhorar o eficacia e eficiéncia baseado nomeadamente no «just-in-fimen'?
* Uso pela General Electric do Six Sigma'3
Organizagao Alterar o @mbito de aclividade, forma * Organizacao virlual em rede da Cisco com base
ou funcao da empresa em parceiros
* Organizagdo hibrida da Procler & Gamble de
baixe para cima, para focalizar no cliente
Cadeia de fornecimentos Pensar de forma diferente sobre contratagdo * Design em colaboragio com fornecedores no

e cumprimento ambito do ProjectNet lancado pela Moen Inc.14
Utilizagdo de fornecimentos integrados e vendas
online no Chevrolet «Celta» da General Motors!3

Presenca Criar novos canais de dislribuicéo ou pontos * Venda de CD de musica nas cofetarias da
de presenca inovadores, incluindo locais onde Starbucks
as ofertas podem ser comprados ou usadas * Méquinos de levantamento de dinheiro «Remote
por clienfes Tellers da Diebold!é

Trabalho em rede Criar oferfas inteligentes e integradas centradas ~ * Servigo de controlo remoto de elevadores da Otis
em redes * Projecto Network Cenfric Warfare do Deporfamento

de Defesa dos EUAT?
Marca Aproveitar uma marca para novas areas * Grupo Virgin «capital de risco com marcan

= Yohoo! como marca de estilo de vida
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incumbentes como o Heriz e Avis tiveram dificuldade em
responder.

A medida que continuarmos a expandir a nossa base de
dados de perfis de radar, poderemos testar um conjunto
alargado de hipéieses. Por exemplo, a nossa pesquisa até
hoje apoia a ideia de que estratégias de inovacdo com
sucesso fendem o focar-se nalgumas dimensoes de
impacto elevado, em vez de uma abordagem dita de
«cacadeira em punho» em vdrias dimensées ao mesmo
tempo. Em Ultima insténcia, o radar de inovacéo pode ori-
entar a forma como as empresas gerem os sistemas de
negécio cada vez mais complexos, através dos quais
acrescentam valor, permitindo uma inovacéo para além
dos produtos e fecnologias. Ao fazé-lo, o quadro concep-
tual pode tornar-se uma ferramenta importante para exe-
cutivos empresariais, empreendedores e capitalistas de
risco — fodos os que procuram o crescimento através da
inovacao, M

NOTAS

1. «Bill Ford: Innovation key to Ford's fulure: commitment to
hybrids to grows, 21 de Setembro de 2005, consultar na web em
http://media.ford.com.

2. J. Immelt, «The innovation imperative» (Robert S. Hatfield
Fellow na conferéncia sobre Educagdo Econémica na Universidade
Cornell, Ithaca, Nova lorque, 15 de Abril de 2004.

3. C. Nobel, «Ballmer: Microsoft's priority in innovation», 19 de
Outubro, 2005, publicade no www.eweek.com.

4. Investigadores da feoria das organizacdes mostraram que as
empresas que concorrem no mesmo mercado comecam a ficar
cada vez mais parecidas através de um processo chamado «iso-
morfismon. Leia-se, por exemplo, de M. T. Hannan e J. Freemen,
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Organizational Ecology (Cambridge, Mass., Harvard University
Press, 1989).

5. O trabalho do economista Joseph Schumpeter nesta drea
identifica «novas associagGes» de coisas existentes igualmente fun-
damentais para a definicdo e sucesso da inovagdo. Leia-se de J.
Schumpeler, The Theory of Economic Development (Cambrid-
ge, Mass., Harvard University Press, 1934).

6. B. Nussbaum, «The power of designs, Business Week, 17 de
Maio, 2004, pag. 86.

7. O desafio é perceber qual das dimensdes do radar pode sig-
nificar mais para os clientes e porqué. O valor para clientes nem
sempre é 6bvio quando uma empresa procura inovar em dreas
tradicionalmente desprezadas pelo mercado. Poderd haver
poucos precedentes para validar as crencas e pressupostos da
empresa, e os clientes sdo muilas vezes incapazes de dar um
feedback 0til sobre a nova direcgdo. No entanto, é esta incerfeza
que representa uma oportunidade significativa. Leia-se, em espe-
cial, de R. G. McGrath e I. Macmillan, The enirepreneurial
mindset: strategies for continuously creating opportunity
in an age of uncertainty (Boston, Harvard Business School
Press, 2000); e de S. H. Thomke, Experimentation Matters:
unlocking the potencial of new technologies for innova-
tion (Boston, Harvard Business School Press, 2003).

8. Ver no Web em http://www.onstar.com/us_english/jsp/in-
dex.jsp (N.T.).

9. Na Web em http://www.greenmountain.com/ (N.T.).

10. Ver na Web em hitp://newsroom.wamu.com/phoe-
nix.zhiml2c=189529&p=irol-occasioOverview (N.T.).

11. Na Web em www.cabelas.com (N.T.).

12. Ver na Web, por exemplo, em hiip://www.loyolageorge-
town.com/ferms.asp (N.T.).

13. Ver o significado em http://en.wikipedia.org/wiki/Six_Sigma
(N.T.).

14. Ler explicacio do projecto em htlp://www.business-
week.com/magazine/content/01_23/b3735616.htm (N.T.).

15. Ller explicagio do projecto recenle da GM em
hitp://en.wikipedia.org/wiki/Chevrolet Celta (N.T.).

16. Ver em hitp://www.diebold.com/dnpssec/financial/transac-
fionsystems/remote_tellerhtm (N.T.).

17. Ver em http://www.dod.mil/nii/NCW/ N.T.).
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