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Pentru majoritatea companiilor, cea mai mare încercare în

ceea ce priveºte inovaþia nu o reprezintã lipsa ideilor, ci mai

degrabã administrarea acesteia cu succes, astfel încât sã aducã acel câºtig

aºteptat de companie ºi care sã justifice nu doar investiþia financiarã, ci ºi cea

fãcutã în oameni ºi timp. Cele mai multe încercãri în domeniul inovaþiei dau

greº – practic, nu reuºesc sã genereze amortizarea.

Amortizarea înseamnã un singur lucru, acela de numerar. Acesta poate

fi realizat într-o perioadã de timp bine stabilitã. Atunci când o companie

face o investiþie în inovaþie ºi creeazã ceva nou, care produce un rapid câºtig

în numerar, înseamnã cã aceasta se aflã într-o situaþie favorabilã, în special

atunci când câºtigul este mai mare decât cel aºteptat. Compania are un „hit”

în mâinile sale ºi acesta este adevãrul, indiferent dacã lucrul cel nou este un

produs, serviciu, o schimbare de proces, un model de afacere, o experienþã

în ceea ce îi priveºte pe clienþi sau orice altceva este inovativ.

Dar este specific inovaþiei – indiferent de ce tip este aceasta – sã nu

producã întotdeauna bani în numerar, iar dacã o face, arareori se întâmplã

sã o facã imediat. Poate exista o întârziere între momentul în care s-a fãcut

investiþia în inovaþie ºi cel al câºtigului în numerar. Aceastã întârziere poate

produce tensiuni atât la nivelul companiilor, cât ºi al conducãtorilor acestor



Prezentare generalã2

companii. Sau, este posibil ca acel câºtig în numerar sã nu vinã niciodatã?
Atunci când fac alte tipuri de investiþii (în special în active corporale, cum ar
fi fabricile, maºinile sau camioanele noi), companiile pot calcula adesea cu
mai multã siguranþã care va fi câºtigul în numerar pe care îl vor obþine. Dar,
la fel cum se întâmplã în domeniul publicitãþii ºi al unor alte cheltuieli, câºtigul
din investiþii în inovaþie nu poate fi preconizat ºi nici mãsurat cu uºurinþã.

Ca sã complice ºi mai mult lucrurile, uneori, procesul de inovaþie
genereazã un câºtig în numerar, dar indirect – nu prin dezvoltarea specificã a
produsului sau a serviciului, ci printr-un beneficiu care abia mai târziu are
impact asupra capacitãþii companiei de a genera numerar. Aceste beneficii
indirecte (în numãr de patru) sunt reale, deºi sunt dificil de obþinut. Iatã-le:

� Cunoºtinþele. Procesul de inovaþie produce întotdeauna cunoº-
tinþe, unele dintre acestea putând fi puse în practicã în mai multe
moduri, pentru a produce numerar.

� Marca. Inovaþia poate spori prestigiul unei mãrci, atrãgând prin
aceasta mai mulþi clienþi ºi fãcând posibil ca o companie sã per-
ceapã sume de bani (în plus) pentru produsele sale, situaþie în
care se pot obþine câºtiguri mai mari.

� Ecosistemul. Cei care inoveazã pot crea ecosisteme deosebit de
puternice, formate din parteneri ºi organizaþii asociate, care le
permit sã îºi menþinã influenþa pe piaþã în mai multe moduri, în
beneficiul propriilor câºtiguri.

� Organizaþia. Oamenii vor sã lucreze ºi sã îºi aducã contribuþia
în companiile inovative. Capacitatea de a fi inovative le permite
companiilor sã atragã ºi sã pãstreze mai mulþi angajaþi de top,
sau cel puþin mai mulþi din grupul celor mai inovativi. Deþinerea
unor angajaþi mai performanþi, cu mai puþine costuri, ºi pãstrarea
lor are ca efect obþinerea unui volum mai mare de numerar.

Pentru manageri, provocarea fundamentalã în ceea ce priveºte inovaþia
este sã obþinã acea amortizare necesarã în numerar, prin administrarea între-
gului proces de inovaþie ºi înþelegerea faptului cã aceastã amortizare poate fi
obþinutã rapid ºi direct, însã poate dura destul de mult pânã la obþinerea ei –
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este destul de nesigurã, sau se poate întoarce la companie în mod indirect,
prin intermediul altor produse ºi servicii.

Pentru a obþine amortizarea, companiile trebuie sã administreze procesul
de inovare holistic ºi sã realizeze acest lucru în mod disciplinat. Ele trebuie
sã facã selecþia privind suma ºi domeniul investiþiilor, cu multã atenþie.
Trebuie sã dea dovadã de inteligenþã în ceea ce priveºte modelul de afacere
pe care îl aleg ºi, în mod special, trebuie sã îºi alinieze ºi sã îºi orienteze
modul în care conduc organizaþia cãtre investiþii.

De asemenea, companiile trebuie sã accepte cã inovaþia – mai mult decât
alte strategii din domeniul afacerilor – presupune multe riscuri. Existã trei
tipuri de riscuri: tehnic, operaþional ºi de piaþã. În cazul în care noul produs
sau serviciu are niºte defecte tehnice, dacã organizaþia nu îl poate comercializa
sau realiza, ori dacã piaþa nu primeºte acest produs aºa cum se aºtepta
compania, atunci aceasta este pusã în pericol deoarece existã riscul sã nu obþinã
amortizarea necesarã sau pe cea la care se aºteaptã.

Multe companii încearcã sã îndepãrteze pe cât posibil riscul – prin insti-
tuirea unor proceduri stricte ºi a unor mecanisme de acceptare bine stabilite.
Desigur, existã o valoare a controlului, însã, pentru cea mai mare parte a
situaþiilor, încercarea de a face inovaþii fãrã risc fie sufocã procesul, fie îi face
pe oameni sã îºi limiteze opþiunile ºi, în concluzie, nu se întâmplã niciodatã
nimic important. În mod surprinzãtor, însã, existã câteva companii care sunt
optimiste în ceea ce priveºte riscul. Ele îmbrãþiºeazã riscul cu prea multã uºu-
rinþã ºi sfârºesc prin a plãti pentru acest lucru. Companiile trebuie sã înveþe sã
înþeleagã riscul, sã îl analizeze ºi sã îl evaluze, dar ºi cum sã îl administreze. În
plus, ele trebuie sã realizeze cã, adesea, cel mai mare risc pe care ºi-l poate
asuma o companie care doreºte sã se dezvolte este acela de a nu risca deloc.

Atunci când companiile reuºesc sã inoveze având în minte acest mod de
a înþelege problema ºi în maniera amintitã mai sus, ele pot crea produse ºi
servicii noi (ca ºi îmbunãtãþiri ale procesului, cercetãri asupra clienþilor, noi
modele de afaceri ºi alte tipuri de inovaþii) care oferã amortizarea investiþiilor
ºi cresc capacitatea firmelor de a continua sã se dezvolte ºi sã prospere. Însã,
când companiile dau greº, aceasta înseamnã cã ele sunt pe cale sã îºi transforme
produsele în mãrfuri, au o poziþie nediferenþiatã ºi niciun avantaj – adicã nu
au numerar.

Multe companii nu reuºesc sã obþinã amortizarea pe care o doresc. Acest
lucru ne este clar atât din interpretarea experienþelor noastre în domeniu,
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cât ºi din cea a rezultatelor cercetãrii noastre anuale, „Senior Management
Survey on Innovation” (Cercetare a managementului de tip superior asupra
inovaþiilor), realizate în colaborare cu Boston Consulting Group (BCG) ºi
BusinessWeek. Acest tip de cercetare a fost realizat pentru prima oarã în anul
2003, de cãtre firma Boston Consulting Group (BCG).

La acest studiu, finalizat în luna aprilie 2006, au participat 1.070 de direc-
tori reprezentând 63 de þãri ºi toate domeniile principale ale industriei, care
au rãspuns la 19 întrebãri referitoare la tema cercetãrii.1 Descoperirea finalã a
fost cã 48 % dintre respondenþi au apreciat cã nu erau mulþumiþi de câºtigul
pe care îl obþineau în urma investiþiilor în inovaþie ºi au furnizat o gamã largã
ºi fascinanatã de motive pentru care se întâmpla acest lucru. Iatã câteva dintre
cele mai des întâlnite motive:

� „Am fãcut estimãri exagerate asupra beneficiilor pe care le-ar
putea aduce noul produs.”

� „Nu am stabilit un nivel satisfãcãtor de performanþã, care sã se
refere atât la direcþionarea, cât ºi la întârzierea factorilor
financiari.”

� „Urmãrim prea multe lucruri simultan ºi nu le putem executa pe
toate.”

� „Nu avem oamenii potriviþi sau capacitatea potrivitã.”

� „Ritmul nostru pe piaþã este prea lent.”

� „Angajaþii noºtri din domeniul vânzãrilor se concentreazã pe
afacerile noastre tradiþionale.”

� „Senior managerii nu finanþeazã noile produse, pentru cã le
gãsesc prea riscante.”

� „Inovaþia nu este o prioritate pentru consiliul de administraþie.”

� „Avem un blocaj în ceea ce priveºte modul de a gândi.”

Toate aceste aspecte – ºi aproape toate cele pe care le-am adunat pentru
aceastã cercetare – sunt în strânsã legãturã cu cele legate de management,
capacitãþi, nivel de performanþã, mod de a gândi, mod de a lua decizii ºi a
conduce compania. Foarte puþini respondenþi au apreciat cã problema pe care
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o aveau în ceea ce priveºte inovaþia era faptul cã le lipseau ideile. Acest lucru
este semnificativ deoarece, în ultimii ani, s-a acordat o atenþie sporitã proble-
melor care au legãturã cu ideile – inclusiv metodelor practice de generare a
ideilor, importanþei creativitãþii ºi rolului invenþiilor.

Dar chiar dacã sunt extrem de importante, ideile nu reprezintã decât o
micã parte a problemei. Creativitatea nu este identicã cu inovaþia. Ideile bune
sau chiar excepþionale nu sunt suficiente pentru a garanta amortizarea. Ino-
vaþia reprezintã întregul proces de dezvoltare a ideilor, cu scopul de a obþine

amortizarea, ºi cuprinde trei faze de activitate, fiecare cu un scop distinct:

� Generarea ideilor. Aceasta este etapa în care ideile se genereazã,
se dezvoltã, se testeazã, se evalueazã ºi se perfecþioneazã, dar
în timpul cãreia compania nu se obligã sã creeze produsul sau
serviciul respectiv – sau sã acþioneze în vreun alt mod – bazat pe
ideea în discuþie. Scopul acestei etape este… ideea.

� Comercializarea. Aceastã etapã începe în momentul în care se
primeºte unda verde de la management pentru materializarea
ideii propuse în ceva care poate fi produs ºi comercializat, fie
extern, fie intern, ºi se încheie atunci când produsul este lansat
pentru cumpãrãtori. În acest moment, procesul a produs o invenþie –
tehnologie, produs, serviciu sau îmbunãtãþire a produsului care
a atins o formã tangibilã, dar nu a fost încã testat pe piaþa externã
(sau internã). Invenþia este un lucru în sine. Inovaþia este procesul.

� Realizarea. Aceastã etapã începe cu lansarea pe piaþã ºi se sfâr-
ºeºte atunci când produsul sau serviciul ajunge la finalul ciclului
sãu de viaþã. Deºi aceasta este etapa în care se obþine amortizarea
în numerar, foarte multe aspecte importante în legãturã cu dimen-
siunea ºi sincronizarea amortizãrii au fost determinate de activi-
tãþile din etapele anterioare.

Aºa cum sugereazã cercetãrile noastre – ºi aºa cum am dedus de la
majoritatea companiilor cu care am colaborat – lipsa ideilor nu este principalul
impediment care blocheazã obþinerea amortizãrii din inovaþie. Principala
provocare pentru inovatori, dar ºi principalul aspect asupra cãruia se
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concentreazã aceastã carte este etapa comercializãrii. Acest aspect rãmâne
esenþial, indiferent dacã propune un produs nou, un serviciu, un model de
afacere, dobândirea de experienþã în ceea ce-i priveºte pe clienþi sau orice al
lucru nou. În timpul acestei etape, compania trebuie sã evalueze potenþialul
de amortizare pentru ideile pe care le are la îndemânã. Compania trebuie sã
determine nivelul potrivit de investiþii pentru fiecare idee. În ceea ce priveºte
modelul de afacere, trebuie sã aleagã ce inovaþie sã foloseascã pentru a
dezvolta ºi produce produsul. Trebuie sã se gândeascã cum sã organizeze
compania, pentru a inova ºi a obþine amortizarea, iar conducerea companiei
trebuie sã gãseascã cea mai bunã cale de a îndruma eforturile.

Amortizarea este organizatã în trei pãrþi, ideile principale ale fiecãreia
dintre acestea fiind rezumate în continuarea acestui capitol:

1. Ce este amortizarea? Capitolele 2 ºi 3 explicã cei patru factori
care afecteazã în mod direct obþinerea amortizãrii în numerar,
precum ºi beneficiile indirecte ale inovaþiei, care pot duce la
obþinerea amortizãrii.

2. Alegerea modelului optim. Capitolele 4, 5 ºi 6 exploreazã caracte-
risticile, avantajele ºi provocãrile managementului, specifice celor
trei modele de inovaþie în ceea ce priveºte modelul de afacere –
integrare, orchestrare ºi autorizare – ºi modul în care acestea
afecteazã riscul ºi amortizarea.

3. Alinierea ºi direcþionarea cãtre obþinerea amortizãrii. Capitolele
7 ºi 8 analizeazã modul în care puteþi sã aliniaþi în jurul ideii de
inovaþie toate elementele-cheie ale unei companii, dar ºi elemen-
tele esenþiale de conducere, pentru a obþine un maximum de
amortizare din inovaþie.

Caracteristicile numerarului

Atunci când vine vorba despre inovaþie, numerarul este elementul esen-
þial. Existã patru factori care au un impact direct asupra amortizãrii în numerar:

� Costurile de pornire, sau investiþia anterioarã lansãrii,

� Viteza, sau durata de existenþã pe piaþã,
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� Scara, sau raportul timp-volum,

� Costurile de susþinere, sau investiþia dupã lansare, care include o
varietate de costuri ºi investiþii continue.

Aceºti factori pot fi exprimaþi vizual cu ajutorul unei curbe a numerarului,
precum cea prezentatã în figura 1-1. Curba descrie grafic fluxul cumulat al
numerarului pe unitatea de timp. Aceasta evidenþiazã multe dintre provocãrile
manageriale ºi supoziþiile care se ascund adesea atunci când analizaþi graficele
anuale ºi proiecþiile numerarului. Valorile nete actuale, diferitele opþiuni de
evaluare ºi multiplele scenarii de analizã sunt utile (ºi valoroase), dar discu-
tarea ºi dezbaterea formei pe care o are curba numerarului va face aceste
proiecþii financiare mult mai sigure.

Aºa cum vom discuta în capitolul al doilea, curba numerarului este un
instrument extrem de util în luarea de decizii, realizarea de analize ºi comu-
nicare, în general. Mai important de-atât, utilizarea curbei numerarului îi poate
ajuta pe directori sã administreze mai eficient inovaþiile, pentru a obþine
amortizarea în numerar.

FIGURA 1-1

Curba numerarului
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Cei patru factori care afecteazã în mod direct numerarul

Costurile de pornire sau investiþia anterioarã lansãrii. Dimensiunea investiþiei
anterioarã lansãrii este cunoscutã în termeni colocviali sub numele de
„dimensiunea gãurii” – respectiv cât de mult scade curba numerarului sub
nivelul zero. Multe companii nu determinã suma necesarã investiþiei în
inovaþie cu ajutorul unui proiect ºi, ca atare, nu sunt capabile sã determine
amortizarea pentru un anumit produs sau serviciu. O semnificativã investiþie
anterioarã lansãrii poate face ca o companie sã dezvolte active ºi capacitãþi
care vor avea ca rezultat o amorizare în numerar mare ºi o creºtere a succesului
de piaþã, necesar pentru a generaliza amortizarea, respectiv va afecta modul
în care se administreazã procesul de inovaþie ºi se alege modelul de inovaþie.

Un exemplu de produs nou, cu o foarte mare „gaurã” în investiþia de
lansare este Iridium – consorþiul creat de Motorola pentru a dezvolta primul
telefon mobil, operativ pe plan mondial. Investiþia anterioarã lansãrii a fost
de aproximativ 5 miliarde de $, care nu ar fi pãrut o sumã exageratã dacã
celelalte elemente ale curbei numerarului nu ar fi acþionat diferit. Din
nefericire, sistemul Iridium nu a funcþionat corespunzãtor, mare parte dintre
abonaþi l-au abandonat, iar compania a sfârºit prin a vinde activele pentru
suma de 25 de milioane de $.

Viteza. Creºterea vitezei ºi reducerea duratei de existenþã pe piaþã poate
spori amortizarea – permiþând companiei sã capteze o parte mai mare din
segmentul de piaþã, la un preþ mediu de vânzare mai ridicat – ºi prin pornirea
rapidã a fluxului de numerar. Totuºi, o duratã de existenþã pe piaþã excesiv
de agresivã poate sã creascã în mod disproporþionat costurile de dezvoltare,
poate sã reducã din calitatea inovaþiei sau poate sã aibã un impact negativ
asupra unuia dintre beneficiile indirecte. (De exemplu, atunci când grãbiþi
apariþia pe piaþã a unui produs, acest lucru poate creºte amortizarea, dar
atrage dupã sine costuri excesive ale cifrei de afaceri aferente echipei care se
ocupã de proiect.)

De asemenea, rapiditatea pe piaþã poate aduce costuri mai mari în ceea
ce priveºte educarea clientului în legãturã cu noul produs – iar dacã eforturile
nu au succes, avantajul celui care face prima miºcare se poate pierde. TiVo,
de exemplu, a lansat (în premierã) video recorderul digital (DVR), dar s-a
luptat ani de zile pentru a face rost de suficienþi clienþi care sã înþeleagã
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exact ce putea face produsul în cauzã. Acum, când DVR-ul este din ce în ce
mai popular, giganþii din domeniul electronicii introduc propriile modele ºi
pare tot mai puþin probabil cã TiVo va obþine vreodatã o amortizare a
investiþiei.

Scara. Raportul timp-volum reprezintã durata de timp care se scurge de
la lansare pânã în momentul în care produsul ajunge sã fie fabricat la o scarã
bine determinatã ºi poate aduce amortizarea. O companie îºi poate controla
capacitatea de a furniza un produs ºi poate „sãdi” cererea pe piaþã, dar nu
poate dicta acceptarea acestuia de cãtre clienþi. La modul ideal, secvenþa
raportului timp-volum a curbei numerarului este scurtã ºi abruptã. Cu cât un
produs ajunge mai rapid sã fie fabricat la scarã mare, cu atât începe mai rapid
sã genereze o cantitate substanþialã de amortizare în numerar. Totuºi, un
raport timp-volum abrupt poate induce stresul în organizaþie ºi în reþeaua
acesteia de distribuþie, crescând costurile ºi reducând potenþialele câºtiguri
în numerar.

Dezvoltarea ºi comercializarea de cãtre Microsoft a consolei de jocuri
video Xbox oferã o bunã ilustrare a aspectelor implicate în obþinerea unei
producþii la scarã. În anul 2001, când Microsoft a lansat prima generaþie Xbox,
compania se afla mult în spatele companiei Sony. Xbox trebuia sã atingã un
volum de vânzãri critic, imediat dupã lansare, pentru a-i convinge pe creatorii
de jocuri sã producã pentru acest tip de consolã. Aceastã necesitate a dus la
decizia Microsoft de a adopta o anumitã inovaþie în ceea ce priveºte modelul
de afacere, inovaþie ce va fi prezentatã în capitolul 5.

Costurile de susþinere sau investiþia dupã lansare. Pentru a maximiza
amortizarea pentru fiecare inovaþie, de îndatã ce aceasta ajunge pe piaþã, o
companie trebuie sã realizeze o analizã prin care sã determine volumul finan-
ciar pe care îl poate investi într-un produs sau serviciu, volumul de timp,
respectiv care sunt domeniile propice inovaþiei. Aceste decizii legate de susþi-
nere sunt adesea afectate de modelul de afacere adoptat, dar ºi de modul în
care compania este organizatã.

De exemplu, atunci când Whirlpool a introdus sistemul de organizare a
garajului (Gladiator Garage Works), compania a decis sã introducã niºte
panouri de perete, disponibile pentru clienþi la niºte preþuri foarte mici – atât
de mici încât compania avea sã facã foarte puþin profit de pe urma lor. Totuºi,
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aceste panouri de perete erau create pentru a susþine o varietate de compo-
nente ale sistemului Gladiator – inclusiv rasteluri ºi sertare, coºuri, cutii ºi
cârlige. Deºi consumatorii nu aveau nevoie de panourile de perete pentru a
intra în posesia componentelor Gladiator, ei erau mult mai dispuºi sã cumpere
mai multe componente, odatã ce aveau instalate panourile. Vânzarea de panouri
de perete la preþuri foarte mici era, în esenþã, o investiþie dupã lansare menitã
sã creascã amortizarea în numerar pentru întreaga linie de produse Gladiator.

Existã multe alte tipuri de costuri de susþinere, incluzând aici activitãþile
de marketing ºi cele promoþionale, îmbunãtãþirea ºi actualizarea produselor,
vânzãrile, distribuþia, dar ºi iniþiativele legate de distribuþie.

Capcanele numerarului

Aºa cum am constatat în repetate rânduri, analizând afaceri din toatã
lumea, multe companii nu analizeazã ºi administreazã cu suficientã atenþie
cei patru factori care afecteazã direct amortizarea pentru fiecare nou produs.
În concluzie, acestea supraestimeazã adesea potenþialul de amortizare sau
nu sunt în stare sã îl realizeze. Realitatea (ºi adesea adevãrul ascuns) este cã
multe produse ºi servicii, chiar ºi cele care par de succes, nu obþin amortizarea
de-a lungul întregii lor existenþe. De fapt, costã mai mult crearea ºi susþinerea
lor decât suma pe care o aduc companiei drept câºtig în numerar. Acestea
sunt capcanele numerarului.

Uneori, o companie va continua deliberat sã producã ºi sã distribuie pe
piaþã un produs care este, de fapt, o capcanã pentru numerar, deoarece furni-
zeazã unul dintre beneficiile indirecte ale inovaþiei, într-un mod semnificativ.
Însã aceastã situaþie este rar întâlnitã. Multe companii pãstreazã – în portofoliu –
capcane ale numerarului, fãrã sã realizeze ce fac. Capcanele numerarului
epuizeazã resursele ºi pot deveni suficient de mari pentru a distruge o com-
panie întreagã.

De exemplu, Polavision – „cãlãtoria” Polaroid în domeniul peliculelor
bazate pe filmul la minut – a fost o capcanã pentru numerar, care a contribuit
la dispariþia companiei. Polavision reprezenta un adevãrat tur de forþã tehnic
atunci când a fost lansat, în anul 1977, dar cerea o investiþie anterioarã lansãrii
atât de mare ºi cucerea piaþa atât de greu, încât caseta video l-a înfrânt fãrã
drept de apel. Polavision a murit imediat dupã lansare, iar Polaroid a trebuit
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sã anuleze cele 197 de milioane de $ din inventar. În capitolul 2 vom discuta
mult mai pe larg despre aceste capcane ale numerarului.

Beneficii indirecte care pot conduce cãtre numerar

Amortizarea din inovaþie înseamnã numerar, dar inovaþia furnizeazã –
de asemenea – ºi alte patru beneficii non-numerar, care pot fi valoroase atunci
când au potenþialul sã conducã spre aceasta, indirect sau de-a lungul timpului,
dar cu o oarecare siguranþã.

Cunoºtinþele

În procesul de creare a unui nou produs sau serviciu, o companie genereazã
întotdeauna ºi cunoºtinþe (informaþii) sub formã de patente, drepturi de difuzare,
secrete comerciale, „hainã” comercialã ºi alte bunuri intelectuale.

Aºa cum vom discuta în capitolul 3, dobândirea de cunoºtinþe poate
presupune un consum mare de timp ºi de bani, dar, de asemenea, poate crea
valoare ºi poate contribui la amortizare, chiar dincolo de aplicaþiile sale speci-
fice ºi imediate. Adesea, cunoºtinþele obþinute pot fi aplicate ºi altor produse
ºi servicii noi sau pot fi vândute ºi patentate drept un produs în sine. Provo-
carea managementului este sã determine cât de mare sã fie investiþia în
domeniul achiziþiei de cunoºtinþe, în funcþie de cât de mult va contribui
aceasta la amortizarea curentã ºi viitoare.

Adesea, companiile urmãresc anumite proiecte mai degrabã pentru
beneficiile pe care le oferã cunoºtinþele ºi nu pentru cã acestea genereazã
numerar în mod direct. De exemplu, compania Sony a creat faimosul câine
electronic, AIBO, cu scopul de a afla mai multe despre roboticã. „Chiar i-am
încurajat pe oamenii din grupul AIBO sã munceascã din greu, pentru cã
toatã tehnologia de bazã utilizatã în acest proiect – senzorii ºi aºa mai departe –
putea fi aplicatã ºi în cazul principalelor produse Sony”2, ne-a spus Teruaki
Aoki, senior vicepreºedinte executiv ºi ofiþer executiv la compania amintitã.
AIBO funcþiona folosind softuri ºi componente electronice despre care Sony
crede cã în anii ce vor urma vor deveni din ce în ce mai importante în crearea
de produse electronice personalizate ºi pe bazã de senzori (câteva dintre
aceste produse au ºi apãrut deja pe piaþã). Beneficiul pe care îl oferã
cunoºtinþele poate fi convertit, de-a lungul timpului, într-un flux de numerar.
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Marca

Faptul cã o companie este deschisã cãtre inovaþii poate spori ºi consolida
marca, din simplul motiv cã aceasta începe sã fie vãzutã ca fiind inovativã. O
companie perceputã drept inovativã poate construi relaþii mult mai puternice
cu partenerii ºi furnizorii ºi îi poate face pe clienþi mult mai receptivi la
produsele ºi serviciile noi ºi mult mai dispuºi sã plãteascã preþuri mai mari
pentru acestea – toate aspectele menþionate mai sus contribuie la obþinerea
amortizãrii.

În anul 2002, LG Electronics Digital Appliance Company a introdus (pe
piaþa americanã) frigiderul cu acces la Internet, cu un volum de 0,74 metri
cubi, acoperit cu titan ºi care costa 8.000 de $. Dotat cu funcþii de computer,
conexiune Ethernet ºi cu televizor LCD cu diagonala de 15 inch, încastrat în
uºã, frigiderul le permitea proprietarilor sã îºi verifice mailurile, sã navigheze
pe Internet, dar ºi sã se uite la televizor. În acel moment, LG era considerat un
furnizor de produse cu calitãþi tehnice destul de slabe, renumit pentru marca
sa, Goldstar. Noul frigider a fost bine primit, dar piaþa de desfacere pentru
un frigider-PC era destul de redusã. Totuºi, pentru LG nu aceasta era problema.
Aºa cum ne-a explicat Young-Ha Lee, directorul general executiv ºi preºedintele
LGE Digital Appliance Company, frigiderul cu acces la Internet a beneficiat
de pe urma renumelui mãrcii LG. „Piaþa a fost surprinsã când am atacat zona
produselor de o calitate superioarã”, ne-a spus Lee.” Acum, oamenii privesc
compania LG ca pe una mai tânãrã ºi mai dinamicã”3, a adãugat el. În concluzie,
LG nu doar cã ºi-a sporit participarea pe piaþa americanã, dar a ºi reuºit sã
concureze cu succes pe segmentul premium. Marca a beneficiat de pe urma
inovaþiei, care a dat un impuls amortizãrii în numerar.

Ecosistemul

Companiile inovative pot crea adesea o relaþie specialã între membrii
ecosistemului din care fac parte – incluzând aici clienþii, furnizorii ºi colabo-
ratorii, partenerii de distribuþie, investitorii ºi acþionarii, reprezentanþii presei,
analiºtii, legiuitorii etc.

Aceste relaþii pot aduce un numãr considerabil de avantaje, care pot
educa spre obþinerea numerarului. De exemplu, companiile inovative pot
deveni preferatele furnizorilor ºi partenerilor, care le pot oferi întâietate în
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raport cu concurenþa sau le pot propune termeni mai avantajoºi în ceea ce
priveºte afacerile sau contractele. De asemenea, companiile inovative pot
obþine exclusivitate la vânzarea cu amãnuntul, ceea ce le aduce o expunere
mai mare, o plasare mai bunã, dar ºi un volum mai mare, spre deosebire de
celelalte companii, care nu sunt privite ca fiind inovative. Companiile ino-
vative pot crea relaþii de tip ecosystem, care le înzestreazã cu capacitatea de
a stabili un standard. De exemplu, Laboratoarele Dolby au lucrat îndeaproape
cu piaþa profesionalã a înregistrãrilor, pentru a dezvolta un sistem revo-
luþionar de reducere a zgomotului. Aceste relaþii de tip profesionist au ajutat
Dolby sã îºi impunã tehnologia drept standard pe piaþa sistemelor de reducere
a zgomotului, ceea ce a dus la obþinerea unei impresionante amortizãri în
numerar.

Organizaþia

Companiile inovative sunt mult mai capabile sã atragã, sã reþinã ºi sã îi
„activeze” pe angajaþii care au un talent special în crearea de noi produse ºi
servicii – ca participanþi individuali, membri ai unei echipe sau chiar lideri –
decât alte companii, ceea ce înseamnã adesea cã pot administra procesul de
inovaþie cu mai mult succes sau pot genera o amortizare mai mare.

Uneori, companiile creeazã produse ºi servicii noi, în special pentru
beneficiul oamenilor din interiorul propriei organizaþii. De exemplu, în anul
2002, The Boston Beer Company („mama” berii Samuel Adams Boston) a
lansat o bere numitã Utopias – berea cu cea mai mare concentraþie de alcool
din lume, un incredibil procentaj de 25 %, în comparaþie cu cele 5-6 % alcool,
cât avea o bere obiºnuitã. Produsul a dinamizat compania ºi, conform
fondatorului Jim Koch, a ajutat la instituþionalizarea inovaþiei la Boston Beer,
ceea ce a dus la crearea de noi produse care au generat o amortizare în
numerar.” Acest produs poate fi doar marginal profitabil, în cel mai bun caz”,
ne-a spus Koch, „dar beneficiul vine din altã parte, ºi anume din mândria de
a fi creat ceva care nu s-a mai fãcut niciodatã. Pentru compania noastrã, care
este concentratã pe ideea de rãbdare ºi mândrie, la care se adaugã o neîncetatã
lipsã de satisfacþie în ceea ce priveºte status-quo-ul, acesta este un lucru cu
adevãrat important.”4
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Modelele de afacere ale inovaþiei

Modelul de afacere al inovaþiei reprezintã – de fapt – modul în care este
comercializatã ºi realizatã o idee. Fiecare model presupune o abordare
distinctã în ceea ce priveºte alegerea activitãþilor pe care le vor efectua
compania ºi participanþii la ecosistemul sãu, precum ºi modul în care nume-
rarul, beneficiile indirecte ºi riscurile sunt alocate. Cele trei abordãri nu sunt
acelaºi lucru cu strategiile – cum ar fi strategia celui care se miºcã primul sau
a celui mai rapid succesor – ºi nici nu sunt structuri de proprietate, cum ar fi
societãþile mixte sau alianþele strategice, deºi pot fi utilizate în paralel cu
acestea. Modelele se extind dincolo de procesele discrete, cum ar fi cele ale
dezvoltãrii unui nou produs sau al administrãrii ciclului de viaþã al unui
produs, însã le include pe acestea.

Existã trei modele de afacere ale inovaþiei:

� Integrarea

� Orchestrarea

� Autorizarea

În prezent, cele mai inovative dintre marile companii folosesc toate cele
trei modele de afacere, în diferite combinaþii, în special atunci când au
portofolii variate de produse ºi le oferã ca garanþie a condiþiilor companiei
ºi ale pieþii.

Din nefericire, multe companii utilizeazã mai degrabã un model implicit
decât sã îl selecteze cu atenþie pe cel care este cel mai potrivit cu inovaþia în
cauzã. Pur ºi simplu, utilizeazã modelul pe care l-au utilizat întotdeauna, sau
unul pe care îl folosesc alþii, ori pe acela care li se pare cel mai facil la momentul
respectiv. În concluzie, aceste companii nu obþin amortizarea în numerar
sau beneficiile indirecte pe care le-ar obþine în caz contrar, deoarece modelul
implicit nu se potriveºte inovaþiei sau compania nu este capabilã sã adminis-
treze execuþia acesteia.

Este extrem de important sã alegeþi în cunoºtinþã de cauzã un anumit
model, deoarece alegerea are aproape întotdeauna un impact semnificativ
asupra celor trei elemente ale amortizãrii:

� probabilitatea unui succes în ceea ce priveºte obþinerea unui
câºtig,

� suma amortizãrii,
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� alocarea amortizãrii ºi a riscului între mai multe pãrþi, în timpul
procesului de comercializare ºi realizare.

Fiecare model are avantajele ºi dezavantajele lui. Modelul trebuie astfel
ales încât sã se potriveascã cel mai bine ideii în sine, capacitãþilor companiei,
resurselor disponibile ºi modului în care va afecta factorii curbei numerarului,
respectiv beneficiile indirecte. Fiecare model de afacere al inovaþiei poate
furniza amortizare, dar fiecare prezintã riscuri ºi schimburi în contrapartidã,
care trebuie sã fie administrate corespunzãtor.

Integratorul

Integrarea este cel mai familiar model de inovaþie ºi, din punct de vedere
istoric, este modelul dominant. Aºa cum vom prezenta în capitolul 4,
integratorul „deþine” ºi administreazã întregul proces de inovare. Cel mai
convingãtor motiv pentru a se face integrarea este cã respectiva companie
doreºte sã exercite un control strict asupra celor patru factori care afecteazã
numerarul sau beneficiile-cheie indirecte, sau intenþioneazã sã pãstreze pentru
sine aceste rezultate pozitive. Odatã cu perspectiva unor câºtiguri în numerar
mai mari – sau a unor beneficii indirecte substanþiale – apar ºi riscuri mai
mari.

De asemenea, companiile integreazã ºi din motive operaþionale specifice,
care pot afecta amortizarea, cum ar fi atunci când calitatea trebuie sã fie
controlatã îndeaproape, când o campanie are nevoie sã se miºte foarte rapid
pe piaþã ºi nu poate conta pe parteneri pentru a-i furniza capacitãþile-cheie,
când o companie se aflã în faþa unor termene-limitã, sau când o companie
doreºte sã pãstreze proprietatea asupra cunoºtinþelor asociate cu produsul.

Deºi multe companii preferã modelul integrator deoarece cautã sã aibã
un control mai mare asupra procesului de inovare (pentru a avea sorþi de
izbândã), integrarea presupune niºte calitãþi esenþiale – în manufacturare,
marketing ºi vânzãri – dar ºi o cooperare multifuncþionalã. Este foarte posibil
ca un integrator sã piardã controlul asupra unei pãrþi din propriul proces
sau sã dea greº complet.

În capitolul 4, vom vedea cum Seagate, cea mai mare companie produ-
cãtoare de disk-drivere din lume, s-a evidenþiat faþã de concurenþã prin
alegerea integrãrii într-un mediu în care cei mai mulþi competitori urmeazã
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un model de afacere al inovaþiei, diferit ca principal mijloc de a genera
amortizarea.

Orchestratorul

Orchestratorii controleazã ºi administreazã fiecare aspect al inovaþiei, dar
nu executã niciunul dintre acestea, aºa cum vom vedea în capitolul 5. Compa-
niile orchestreazã atunci când le lipsesc capacitãþile necesare pentru a crea un
nou produs ºi, din diferite motive, nu doresc sã dobândeascã ele însele aceste
capacitãþi. Orchestrarea poate oferi mai multã flexibilitate decât integrarea,
deoarece compania nu trebuie sã îºi punã la bãtaie personalul, echipamentele,
structurile de organizare sau pieþele, care ar putea fi nevoite sã se schimbe în
timpul ciclului de viaþã al produsului sau în timpul serviciului respectiv. De
asemenea, orchestrarea este un model la care companiile recurg atunci când
au nevoie sã schimbe modul de a gândi sau sã injecteze alte idei în proces.
Inovarea deschisã este o formã de orchestrare, pe care companiile o folosesc
iniþial în etapa de generare a ideilor.

Abordarea de tip „orchestrator” presupune – de obicei – o investiþie mai
micã decât integrarea. Companiile pot recurge la bunurile ºi capacitãþile
partenerilor, iar bunurile ºi capacitãþile orchestratorului contribuie doar la o
parte din proces. De exemplu, multe companii producãtoare de echipamente
originale pentru industria auto (CPEOIO) contracteazã producãtorii din
Europa pentru operaþiunile de design ºi producþie. Companii precum Valmet
(din Finlanda), Magna Steyr (din Austria), Pininfarina (din Italia) ºi Karmann
(din Germania) reduc costurile CPEOIO ºi eliminã nivelurile de manage-
ment, permiþând împãrþirea diferitelor activitãþi de design ºi producþie. Aceste
companii ajutã la formarea ecosistemului care permite orchestrarea în in-
dustria auto.

Administrarea orchestrãrii este diferitã de cea a integrãrii, deoarece
relaþiile sunt mai degrabã de colaborare, decât ierarhice. În capitolul 5, vom
analiza modul în care compania Microsoft s-a orientat spre orchestrare pentru
a crea Tablet PC.
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