UNU

Prezentare generala

Pentru majoritatea companiilor, cea mai mare incercare in
ceea ce priveste inovatia nu o reprezinta lipsa ideilor, ci mai
degrabad administrarea acesteia cu succes, astfel incat sa aduca acel castig
asteptat de companie si care s justifice nu doar investitia financiara, ci si cea
facutd in oameni si timp. Cele mai multe incercdri in domeniul inovatiei dau
gres — practic, nu reusesc sd genereze amortizarea.

Amortizarea inseamnd un singur lucru, acela de numerar. Acesta poate
fi realizat intr-o perioadd de timp bine stabilitd. Atunci cand o companie
face o investitie in inovatie si creeaza ceva nou, care produce un rapid castig
in numerar, inseamnad cd aceasta se afld intr-o situatie favorabila, in special
atunci cand castigul este mai mare decét cel asteptat. Compania are un ,hit”
in mainile sale si acesta este adevirul, indiferent daca lucrul cel nou este un
produs, serviciu, o schimbare de proces, un model de afacere, o experienta
in ceea ce i priveste pe clienti sau orice altceva este inovativ.

Dar este specific inovatiei - indiferent de ce tip este aceasta - sa nu
producd intotdeauna bani in numerar, iar dacd o face, arareori se intampla
sd o facd imediat. Poate exista o intarziere intre momentul in care s-a facut
investitia in inovatie si cel al castigului in numerar. Aceasta intarziere poate

produce tensiuni atat la nivelul companiilor, cat si al conducatorilor acestor
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companii. Sau, este posibil ca acel castig in numerar sa nu vina niciodata?
Atunci cand fac alte tipuri de investitii (in special in active corporale, cum ar
fi fabricile, masinile sau camioanele noi), companiile pot calcula adesea cu
mai multd siguranta care va fi castigul in numerar pe care il vor obtine. Dar,
la fel cum se intdmpld in domeniul publicitatii si al unor alte cheltuieli, castigul
din investitii in inovatie nu poate fi preconizat si nici masurat cu usurinta.
Ca sd complice si mai mult lucrurile, uneori, procesul de inovatie
genereaza un castig in numerar, dar indirect - nu prin dezvoltarea specifica a
produsului sau a serviciului, ci printr-un beneficiu care abia mai tarziu are
impact asupra capacitatii companiei de a genera numerar. Aceste beneficii
indirecte (in numar de patru) sunt reale, desi sunt dificil de obtinut. lata-le:

. Cunostintele. Procesul de inovatie produce intotdeauna cunos-
tinte, unele dintre acestea putand fi puse in practicd in mai multe
moduri, pentru a produce numerar.

. Marca. Inovatia poate spori prestigiul unei marci, atragand prin
aceasta mai multi clienti si facand posibil ca o companie sa per-
ceapd sume de bani (in plus) pentru produsele sale, situatie in
care se pot obtine castiguri mai mari.

o Ecosistemul. Cei care inoveaza pot crea ecosisteme deosebit de
puternice, formate din parteneri si organizatii asociate, care le
permit sd isi mentind influenta pe piata in mai multe moduri, in
beneficiul propriilor castiguri.

. Organizatia. Oamenii vor sa lucreze si sa isi aducd contributia
in companiile inovative. Capacitatea de a fi inovative le permite
companiilor sa atraga si sa pastreze mai multi angajati de top,
sau cel putin mai multi din grupul celor mai inovativi. Detinerea
unor angajati mai performanti, cu mai putine costuri, si pastrarea
lor are ca efect obtinerea unui volum mai mare de numerar.

Pentru manageri, provocarea fundamentald in ceea ce priveste inovatia
este sa objciné acea amortizare necesard in numerar, prin administrarea intre-
gului proces de inovatie si intelegerea faptului cd aceastd amortizare poate fi
obtinutd rapid si direct, insa poate dura destul de mult pana la obtinerea ei -
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este destul de nesigura, sau se poate intoarce la companie in mod indirect,
prin intermediul altor produse si servicii.

Pentru a obtine amortizarea, companiile trebuie sa administreze procesul
de inovare holistic si sa realizeze acest lucru in mod disciplinat. Ele trebuie
sd facd selectia privind suma si domeniul investitiilor, cu multa atentie.
Trebuie sa dea dovada de inteligenta in ceea ce priveste modelul de afacere
pe care il aleg si, in mod special, trebuie sa isi alinieze si sa isi orienteze
modul in care conduc organizatia cdtre investitii.

De asemenea, companiile trebuie sa accepte cd inovatia - mai mult decat
alte strategii din domeniul afacerilor - presupune multe riscuri. Exista trei
tipuri de riscuri: tehnic, operational si de piata. In cazul in care noul produs
sau serviciu are niste defecte tehnice, daca organizatia nu il poate comercializa
sau realiza, ori dacd piata nu primeste acest produs asa cum se astepta
compania, atunci aceasta este pusa in pericol deoarece existd riscul sa nu obtina
amortizarea necesard sau pe cea la care se asteapta.

Multe companii incearca sa indeparteze pe cat posibil riscul - prin insti-
tuirea unor proceduri stricte si a unor mecanisme de acceptare bine stabilite.
Desigur, existd o valoare a controlului, insd, pentru cea mai mare parte a
situatiilor, incercarea de a face inovatii fara risc fie sufoca procesul, fie ii face
pe oameni sd isi limiteze optiunile si, in concluzie, nu se intAmpla niciodata
nimic important. In mod surprinzator, insa, existd citeva companii care sunt
optimiste in ceea ce priveste riscul. Ele imbrdtiseaza riscul cu prea multa usu-
rintd si sfarsesc prin a pldti pentru acest lucru. Companiile trebuie sa invete sa
inteleagd riscul, sa il analizeze si sa il evaluze, dar si cum sa il administreze. In
plus, ele trebuie sa realizeze cd, adesea, cel mai mare risc pe care si-1 poate
asuma o companie care doreste sa se dezvolte este acela de a nu risca deloc.

Atunci cdnd companiile reusesc sa inoveze avand in minte acest mod de
a intelege problema si in maniera amintitd mai sus, ele pot crea produse si
servicii noi (ca si imbunadtatiri ale procesului, cercetdri asupra clientilor, noi
modele de afaceri si alte tipuri de inovatii) care ofera amortizarea investitiilor
si cresc capacitatea firmelor de a continua si se dezvolte si sa prospere. Ins,
cand companiile dau gres, aceasta inseamnad cd ele sunt pe cale sd isi transforme
produsele in marfuri, au o pozitie nediferentiata si niciun avantaj - adica nu
au numerar.

Multe companii nu reusesc sa obtind amortizarea pe care o doresc. Acest
lucru ne este clar atat din interpretarea experientelor noastre in domeniu,
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cat si din cea a rezultatelor cercetdrii noastre anuale, ,Senior Management
Survey on Innovation” (Cercetare a managementului de tip superior asupra
inovatiilor), realizate in colaborare cu Boston Consulting Group (BCG) si
BusinessWeek. Acest tip de cercetare a fost realizat pentru prima oara in anul
2003, de catre firma Boston Consulting Group (BCG).

La acest studiu, finalizat in luna aprilie 2006, au participat 1.070 de direc-
tori reprezentand 63 de tdri si toate domeniile principale ale industriei, care
au raspuns la 19 intrebdri referitoare la tema cercetdrii.! Descoperirea finald a
fost ca 48 % dintre respondenti au apreciat ca nu erau multumiti de castigul
pe care il obtineau in urma investitiilor in inovatie si au furnizat o gama larga
si fascinanatd de motive pentru care se intdimpla acest lucru. Iata cateva dintre
cele mai des intalnite motive:

o »~Am facut estimari exagerate asupra beneficiilor pe care le-ar
putea aduce noul produs.”

o ~Nu am stabilit un nivel satisfacator de performanta, care sa se
refere atat la directionarea, cat si la intarzierea factorilor
financiari.”

. ,Urmdrim prea multe lucruri simultan si nu le putem executa pe
toate.”

. ~Nu avem oamenii potriviti sau capacitatea potrivita.”

o »Ritmul nostru pe piata este prea lent.”

o ~Angajatii nostri din domeniul vanzarilor se concentreaza pe

afacerile noastre traditionale.”

o »Senior managerii nu finanteaza noile produse, pentru ca le
gdsesc prea riscante.”

° ~Inovatia nu este o prioritate pentru consiliul de administratie.”

o »~Avem un blocaj in ceea ce priveste modul de a gandi.”
Toate aceste aspecte - si aproape toate cele pe care le-am adunat pentru
aceastd cercetare - sunt in stransd legdturd cu cele legate de management,

capacitati, nivel de performantd, mod de a gandi, mod de a lua decizii si a
conduce compania. Foarte putini respondenti au apreciat ca problema pe care
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o aveau in ceea ce priveste inovatia era faptul cd le lipseau ideile. Acest lucru

este semnificativ deoarece, in ultimii ani, s-a acordat o atentie sporitd proble-

melor care au legdtura cu ideile - inclusiv metodelor practice de generare a

ideilor, importantei creativitatii si rolului inventiilor.

Dar chiar daca sunt extrem de importante, ideile nu reprezinta decat o

mica parte a problemei. Creativitatea nu este identica cu inovatia. Ideile bune

sau chiar exceptionale nu sunt suficiente pentru a garanta amortizarea. Ino-

vatia reprezinta intregul proces de dezvoltare a ideilor, cu scopul de a obtine

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

Generarea ideilor. Aceasta este etapa in care ideile se genereaza,
se dezvolta, se testeazd, se evalueaza si se perfectioneaza, dar
in timpul careia compania nu se obliga sa creeze produsul sau
serviciul respectiv - sau sd actioneze in vreun alt mod - bazat pe
ideea in discutie. Scopul acestei etape este... ideea.

Comercializarea. Aceasta etapa incepe In momentul in care se
primeste unda verde de la management pentru materializarea
ideii propuse in ceva care poate fi produs si comercializat, fie
extern, fie intern, si se incheie atunci cand produsul este lansat
pentru cumparatori. In acest moment, procesul a produs o inventie -
tehnologie, produs, serviciu sau imbunatatire a produsului care
a atins o formad tangibild, dar nu a fost inca testat pe piata externa
(sau internd). Inventia este un lucru in sine. Inovatia este procesul.

Realizarea. Aceastd etapd incepe cu lansarea pe piata si se sfar-
seste atunci cand produsul sau serviciul ajunge la finalul ciclului
sdu de viatd. Desi aceasta este etapa in care se obtine amortizarea
in numerar, foarte multe aspecte importante in legaturd cu dimen-
siunea si sincronizarea amortizarii au fost determinate de activi-
tatile din etapele anterioare.

Asa cum sugereazd cercetdrile noastre - si asa cum am dedus de la

majoritatea companiilor cu care am colaborat - lipsa ideilor nu este principalul

impediment care blocheaza obtinerea amortizarii din inovatie. Principala

provocare pentru inovatori, dar si principalul aspect asupra cdruia se
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concentreaza aceasta carte este etapa comercializdrii. Acest aspect raméne
esential, indiferent daca propune un produs nou, un serviciu, un model de
afacere, dobandirea de experientd in ceea ce-i priveste pe clienti sau orice al
lucru nou. In timpul acestei etape, compania trebuie si evalueze potentialul
de amortizare pentru ideile pe care le are la indemand. Compania trebuie sa
determine nivelul potrivit de investitii pentru fiecare idee. In ceea ce priveste
modelul de afacere, trebuie sd aleagd ce inovatie sa foloseasca pentru a
dezvolta si produce produsul. Trebuie sa se gandeasca cum sa organizeze
compania, pentru a inova si a obtine amortizarea, iar conducerea companiei
trebuie sd gaseasca cea mai bund cale de a indruma eforturile.

Amortizarea este organizata in trei parti, ideile principale ale fiecdreia
dintre acestea fiind rezumate in continuarea acestui capitol:

1. Ce este amortizarea? Capitolele 2 si 3 explica cei patru factori
care afecteaza in mod direct obtinerea amortizarii in numerar,
precum si beneficiile indirecte ale inovatiei, care pot duce la
obtinerea amortizarii.

2. Alegerea modelului optim. Capitolele 4, 5 si 6 exploreaza caracte-
risticile, avantajele si provocdrile managementului, specifice celor
trei modele de inovatie in ceea ce priveste modelul de afacere -
integrare, orchestrare si autorizare - si modul in care acestea
afecteazd riscul si amortizarea.

3. Alinierea si directionarea catre obtinerea amortizarii. Capitolele
7 si 8 analizeaza modul in care puteti sa aliniati in jurul ideii de
inovatie toate elementele-cheie ale unei companii, dar si elemen-
tele esentiale de conducere, pentru a obtine un maximum de
amortizare din inovatie.

Caracteristicile numerarului

Atunci cand vine vorba despre inovatie, numerarul este elementul esen-
tial. Exista patru factori care au un impact direct asupra amortizarii in numerar:

o Costurile de pornire, sau investitia anterioara lansarii,

o Viteza, sau durata de existentd pe piatd,
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L Scara, sau raportul timp-volum,

o Costurile de sustinere, sau investitia dupa lansare, care include o
varietate de costuri si investitii continue.

Acesti factori pot fi exprimati vizual cu ajutorul unei curbe a numerarului,
precum cea prezentatd in figura 1-1. Curba descrie grafic fluxul cumulat al
numerarului pe unitatea de timp. Aceasta evidentiaza multe dintre provocarile
manageriale si supozitiile care se ascund adesea atunci cand analizati graficele
anuale si proiectiile numerarului. Valorile nete actuale, diferitele optiuni de
evaluare si multiplele scenarii de analiza sunt utile (si valoroase), dar discu-
tarea si dezbaterea formei pe care o are curba numerarului va face aceste
proiectii financiare mult mai sigure.

Asa cum vom discuta in capitolul al doilea, curba numerarului este un
instrument extrem de util in luarea de decizii, realizarea de analize si comu-
nicare, in general. Mai important de-atat, utilizarea curbei numerarului ii poate
ajuta pe directori sd administreze mai eficient inovatiile, pentru a obtine
amortizarea in numerar.

FIGURA 1-1
Curba numerarului
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Cei patru factori care afecteazd in mod direct numerarul

Costurile de pornire sau investitia anterioard lansdrii. Dimensiunea investitiei
anterioara lansarii este cunoscutd in termeni colocviali sub numele de
»dimensiunea gdurii” - respectiv cat de mult scade curba numerarului sub
nivelul zero. Multe companii nu determind suma necesara investitiei in
inovatie cu ajutorul unui proiect si, ca atare, nu sunt capabile sd determine
amortizarea pentru un anumit produs sau serviciu. O semnificativa investitie
anterioard lansdrii poate face ca o companie sa dezvolte active si capacitati
care vor avea ca rezultat o amorizare in numerar mare si o crestere a succesului
de piatd, necesar pentru a generaliza amortizarea, respectiv va afecta modul
in care se administreaza procesul de inovatie si se alege modelul de inovatie.

Un exemplu de produs nou, cu o foarte mare ,gaurd” in investitia de
lansare este Iridium - consortiul creat de Motorola pentru a dezvolta primul
telefon mobil, operativ pe plan mondial. Investitia anterioara lansarii a fost
de aproximativ 5 miliarde de $, care nu ar fi parut o suma exagerata daca
celelalte elemente ale curbei numerarului nu ar fi actionat diferit. Din
nefericire, sistemul Iridium nu a functionat corespunzator, mare parte dintre
abonati l-au abandonat, iar compania a sfarsit prin a vinde activele pentru
suma de 25 de milioane de $.

Viteza. Cresterea vitezei si reducerea duratei de existentd pe piatd poate
spori amortizarea - permitdnd companiei sd capteze o parte mai mare din
segmentul de piatd, la un pret mediu de vanzare mai ridicat - si prin pornirea
rapidd a fluxului de numerar. Totusi, o durata de existentd pe piatd excesiv
de agresiva poate sa creascd in mod disproportionat costurile de dezvoltare,
poate sa reducd din calitatea inovatiei sau poate sd aiba un impact negativ
asupra unuia dintre beneficiile indirecte. (De exemplu, atunci cand grabiti
aparitia pe piata a unui produs, acest lucru poate creste amortizarea, dar
atrage dupa sine costuri excesive ale cifrei de afaceri aferente echipei care se
ocupd de proiect.)

De asemenea, rapiditatea pe piatd poate aduce costuri mai mari in ceea
ce priveste educarea clientului in legatura cu noul produs - iar daca eforturile
nu au succes, avantajul celui care face prima miscare se poate pierde. TiVo,
de exemplu, a lansat (in premierd) video recorderul digital (DVR), dar s-a
luptat ani de zile pentru a face rost de suficienti clienti care sa inteleaga
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exact ce putea face produsul in cauzd. Acum, cand DVR-ul este din ce in ce
mai popular, gigantii din domeniul electronicii introduc propriile modele si
pare tot mai putin probabil ca TiVo va obtine vreodatd o amortizare a
investitiei.

Scara. Raportul timp-volum reprezinta durata de timp care se scurge de
la lansare pana in momentul in care produsul ajunge sa fie fabricat la o scara
bine determinata si poate aduce amortizarea. O companie isi poate controla
capacitatea de a furniza un produs si poate ,sddi” cererea pe piatd, dar nu
poate dicta acceptarea acestuia de cdtre clienti. La modul ideal, secventa
raportului timp-volum a curbei numerarului este scurta si abrupta. Cu cat un
produs ajunge mai rapid sa fie fabricat la scard mare, cu atat incepe mai rapid
sd genereze o cantitate substantiald de amortizare in numerar. Totusi, un
raport timp-volum abrupt poate induce stresul in organizatie si in reteaua
acesteia de distributie, crescand costurile si reducand potentialele castiguri
in numerar.

Dezvoltarea si comercializarea de cdtre Microsoft a consolei de jocuri
video Xbox oferd o buna ilustrare a aspectelor implicate in obtinerea unei
productii la scara. In anul 2001, cand Microsoft a lansat prima generatie Xbox,
compania se afla mult in spatele companiei Sony. Xbox trebuia sd atingd un
volum de vanzari critic, imediat dupa lansare, pentru a-i convinge pe creatorii
de jocuri sd produca pentru acest tip de consold. Aceastd necesitate a dus la
decizia Microsoft de a adopta 0o anumita inovatie in ceea ce priveste modelul
de afacere, inovatie ce va fi prezentata in capitolul 5.

Costurile de sustinere sau investitia dupd lansare. Pentru a maximiza
amortizarea pentru fiecare inovatie, de indata ce aceasta ajunge pe piatd, o
companie trebuie sd realizeze o analiza prin care sd determine volumul finan-
ciar pe care il poate investi intr-un produs sau serviciu, volumul de timp,
respectiv care sunt domeniile propice inovatiei. Aceste decizii legate de susti-
nere sunt adesea afectate de modelul de afacere adoptat, dar si de modul in
care compania este organizata.

De exemplu, atunci cand Whirlpool a introdus sistemul de organizare a
garajului (Gladiator Garage Works), compania a decis sa introduca niste
panouri de perete, disponibile pentru clienti la niste preturi foarte mici - atat
de mici incat compania avea sa facd foarte putin profit de pe urma lor. Totusi,
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aceste panouri de perete erau create pentru a sustine o varietate de compo-
nente ale sistemului Gladiator - inclusiv rasteluri si sertare, cosuri, cutii si
carlige. Desi consumatorii nu aveau nevoie de panourile de perete pentru a
intra in posesia componentelor Gladiator, ei erau mult mai dispusi sa cumpere
mai multe componente, odatd ce aveau instalate panourile. Vanzarea de panouri
de perete la preturi foarte mici era, in esentd, o investitie dupd lansare menita
sd creascd amortizarea in numerar pentru intreaga linie de produse Gladiator.

Existd multe alte tipuri de costuri de sustinere, incluzand aici activitatile
de marketing si cele promotionale, imbunadtdtirea si actualizarea produselor,
vanzdrile, distributia, dar si initiativele legate de distributie.

Capcanele numerarului

Asa cum am constatat in repetate randuri, analizand afaceri din toata
lumea, multe companii nu analizeaza si administreaza cu suficienta atentie
cei patru factori care afecteaza direct amortizarea pentru fiecare nou produs.
In concluzie, acestea supraestimeaza adesea potentialul de amortizare sau
nu sunt in stare sd il realizeze. Realitatea (si adesea adevarul ascuns) este ca
multe produse si servicii, chiar si cele care par de succes, nu obtin amortizarea
de-a lungul intregii lor existente. De fapt, costa mai mult crearea si sustinerea
lor decat suma pe care o aduc companiei drept castig in numerar. Acestea
sunt capcanele numerarului.

Uneori, o companie va continua deliberat sa produca si sa distribuie pe
piata un produs care este, de fapt, o capcana pentru numerar, deoarece furni-
zeazd unul dintre beneficiile indirecte ale inovatiei, intr-un mod semnificativ.
Tnsa aceasta situatie este rar intalnits. Multe compantii pastreazi - in portofoliu -
capcane ale numerarului, fara sa realizeze ce fac. Capcanele numerarului
epuizeaza resursele si pot deveni suficient de mari pentru a distruge o com-
panie intreagd.

De exemplu, Polavision - ,céldtoria” Polaroid in domeniul peliculelor
bazate pe filmul la minut - a fost o capcana pentru numerar, care a contribuit
la disparitia companiei. Polavision reprezenta un adevarat tur de forta tehnic
atunci cand a fost lansat, in anul 1977, dar cerea o investitie anterioara lansarii
atat de mare si cucerea piata atat de greu, incat caseta video l-a infrant fara
drept de apel. Polavision a murit imediat dupa lansare, iar Polaroid a trebuit
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s& anuleze cele 197 de milioane de $ din inventar. In capitolul 2 vom discuta
mult mai pe larg despre aceste capcane ale numerarului.

Beneficii indirecte care pot conduce catre numerar

Amortizarea din inovatie inseamnd numerar, dar inovatia furnizeaza -
de asemenea - si alte patru beneficii non-numerar, care pot fi valoroase atunci
cand au potentialul sa conduca spre aceasta, indirect sau de-a lungul timpului,
dar cu o oarecare siguranta.

Cunostintele

In procesul de creare a unui nou produs sau serviciu, o companie genereaza
intotdeauna si cunostinte (informatii) sub formd de patente, drepturi de difuzare,
secrete comerciale, ,haind” comerciala si alte bunuri intelectuale.

Asa cum vom discuta in capitolul 3, dobandirea de cunostinte poate
presupune un consum mare de timp si de bani, dar, de asemenea, poate crea
valoare si poate contribui la amortizare, chiar dincolo de aplicatiile sale speci-
fice si imediate. Adesea, cunostintele obtinute pot fi aplicate si altor produse
si servicii noi sau pot fi vandute si patentate drept un produs in sine. Provo-
carea managementului este sd determine cat de mare sa fie investitia in
domeniul achizitiei de cunostinte, in functie de cat de mult va contribui
aceasta la amortizarea curenta si viitoare.

Adesea, companiile urmdresc anumite proiecte mai degraba pentru
beneficiile pe care le ofera cunostintele si nu pentru ca acestea genereaza
numerar in mod direct. De exemplu, compania Sony a creat faimosul caine
electronic, AIBO, cu scopul de a afla mai multe despre roboticd. , Chiar i-am
incurajat pe oamenii din grupul AIBO sa munceasca din greu, pentru ca
toatd tehnologia de baza utilizatd in acest proiect - senzorii si asa mai departe -
putea fi aplicatd si in cazul principalelor produse Sony”?, ne-a spus Teruaki
Aoki, senior vicepresedinte executiv si ofiter executiv la compania amintita.
AIBO functiona folosind softuri si componente electronice despre care Sony
crede cd in anii ce vor urma vor deveni din ce in ce mai importante in crearea
de produse electronice personalizate si pe bazd de senzori (cateva dintre
aceste produse au si aparut deja pe piatd). Beneficiul pe care il ofera
cunostintele poate fi convertit, de-a lungul timpului, intr-un flux de numerar.



12 Prezentare generala

Marca

Faptul cd o companie este deschisa cdtre inovatii poate spori si consolida
marca, din simplul motiv cd aceasta incepe sd fie vazutd ca fiind inovativa. O
companie perceputd drept inovativa poate construi relatii mult mai puternice
cu partenerii si furnizorii si ii poate face pe clienti mult mai receptivi la
produsele si serviciile noi si mult mai dispusi sa pldteasca preturi mai mari
pentru acestea - toate aspectele mentionate mai sus contribuie la obtinerea
amortizarii.

fn anul 2002, LG Electronics Digital Appliance Company a introdus (pe
piata americand) frigiderul cu acces la Internet, cu un volum de 0,74 metri
cubi, acoperit cu titan si care costa 8.000 de $. Dotat cu functii de computer,
conexiune Ethernet si cu televizor LCD cu diagonala de 15 inch, incastrat in
usd, frigiderul le permitea proprietarilor sa isi verifice mailurile, sa navigheze
pe Internet, dar si sd se uite la televizor. In acel moment, LG era considerat un
furnizor de produse cu calitdti tehnice destul de slabe, renumit pentru marca
sa, Goldstar. Noul frigider a fost bine primit, dar piata de desfacere pentru
un frigider-PC era destul de redusa. Totusi, pentru LG nu aceasta era problema.
Asa cum ne-a explicat Young-Ha Lee, directorul general executiv si presedintele
LGE Digital Appliance Company, frigiderul cu acces la Internet a beneficiat
de pe urma renumelui marcii LG. ,Piata a fost surprinsa cand am atacat zona

4

produselor de o calitate superioara”, ne-a spus Lee.” Acum, oamenii privesc

compania LG ca pe una mai tanira si mai dinamic”?

, aaddugat el. In concluzie,
LG nu doar cé si-a sporit participarea pe piata americand, dar a si reusit sa
concureze cu succes pe segmentul premium. Marca a beneficiat de pe urma

inovatiei, care a dat un impuls amortizarii in numerar.

Ecosistemul

Companiile inovative pot crea adesea o relatie speciala intre membrii
ecosistemului din care fac parte - incluzand aici clientii, furnizorii si colabo-
ratorii, partenerii de distributie, investitorii si actionarii, reprezentantii presei,
analistii, legiuitorii etc.

Aceste relatii pot aduce un numar considerabil de avantaje, care pot
educa spre obtinerea numerarului. De exemplu, companiile inovative pot
deveni preferatele furnizorilor si partenerilor, care le pot oferi intdietate in
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raport cu concurenta sau le pot propune termeni mai avantajosi in ceea ce
priveste afacerile sau contractele. De asemenea, companiile inovative pot
obtine exclusivitate la vanzarea cu amanuntul, ceea ce le aduce o expunere
mai mare, o plasare mai bund, dar si un volum mai mare, spre deosebire de
celelalte companii, care nu sunt privite ca fiind inovative. Companiile ino-
vative pot crea relatii de tip ecosystem, care le inzestreaza cu capacitatea de
a stabili un standard. De exemplu, Laboratoarele Dolby au lucrat indeaproape
cu piata profesionald a inregistrarilor, pentru a dezvolta un sistem revo-
lutionar de reducere a zgomotului. Aceste relatii de tip profesionist au ajutat
Dolby sa isi impuna tehnologia drept standard pe piata sistemelor de reducere
a zgomotului, ceea ce a dus la obtinerea unei impresionante amortizari in
numerar.

Organizatia

Companiile inovative sunt mult mai capabile sa atragd, sa retind si sa {i
»activeze” pe angajatii care au un talent special in crearea de noi produse si
servicii - ca participanti individuali, membri ai unei echipe sau chiar lideri -
decat alte companii, ceea ce inseamna adesea cd pot administra procesul de
inovatie cu mai mult succes sau pot genera o amortizare mai mare.

Uneori, companiile creeaza produse si servicii noi, in special pentru
beneficiul oamenilor din interiorul propriei organizatii. De exemplu, in anul
2002, The Boston Beer Company (,mama” berii Samuel Adams Boston) a
lansat o bere numita Utopias - berea cu cea mai mare concentratie de alcool
din lume, un incredibil procentaj de 25 %, in comparatie cu cele 5-6 % alcool,
cat avea o bere obisnuitd. Produsul a dinamizat compania si, conform
fondatorului Jim Koch, a ajutat la institutionalizarea inovatiei la Boston Beer,
ceea ce a dus la crearea de noi produse care au generat o amortizare in
numerar.” Acest produs poate fi doar marginal profitabil, in cel mai bun caz”,
ne-a spus Koch, ,dar beneficiul vine din altad parte, si anume din méandria de
a fi creat ceva care nu s-a mai facut niciodatd. Pentru compania noastrd, care
este concentrata pe ideea de rabdare si mandrie, la care se adauga o neincetata
lipsd de satisfactie in ceea ce priveste status-quo-ul, acesta este un lucru cu
adevirat important.”4
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Modelele de afacere ale inovatiei

Modelul de afacere al inovatiei reprezinta - de fapt - modul in care este
comercializatd si realizatd o idee. Fiecare model presupune o abordare
distinctd in ceea ce priveste alegerea activitdtilor pe care le vor efectua
compania si participantii la ecosistemul sdu, precum si modul in care nume-
rarul, beneficiile indirecte si riscurile sunt alocate. Cele trei abordari nu sunt
acelasi lucru cu strategiile - cum ar fi strategia celui care se miscd primul sau
a celui mai rapid succesor - si nici nu sunt structuri de proprietate, cum ar fi
societdtile mixte sau aliantele strategice, desi pot fi utilizate in paralel cu
acestea. Modelele se extind dincolo de procesele discrete, cum ar fi cele ale
dezvoltdrii unui nou produs sau al administrarii ciclului de viata al unui
produs, insa le include pe acestea.

Existd trei modele de afacere ale inovatiei:

. Integrarea
o Orchestrarea
o Autorizarea

In prezent, cele mai inovative dintre marile companii folosesc toate cele
trei modele de afacere, in diferite combinatii, in special atunci cand au
portofolii variate de produse si le oferd ca garantie a conditiilor companiei
si ale pietii.

Din nefericire, multe companii utilizeaza mai degraba un model implicit
decat sd il selecteze cu atentie pe cel care este cel mai potrivit cu inovatia in
cauza. Pur si simplu, utilizeaza modelul pe care l-au utilizat intotdeauna, sau
unul pe care il folosesc altii, ori pe acela care li se pare cel mai facil la momentul
respectiv. In concluzie, aceste companii nu obtin amortizarea in numerar
sau beneficiile indirecte pe care le-ar obtine in caz contrar, deoarece modelul
implicit nu se potriveste inovatiei sau compania nu este capabild sa adminis-
treze executia acesteia.

Este extrem de important sad alegeti in cunostinta de cauza un anumit
model, deoarece alegerea are aproape intotdeauna un impact semnificativ
asupra celor trei elemente ale amortizarii:

o probabilitatea unui succes in ceea ce priveste obtinerea unui
castig,

L suma amortizarii,
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o alocarea amortizarii si a riscului intre mai multe parti, in timpul
procesului de comercializare si realizare.

Fiecare model are avantajele si dezavantajele lui. Modelul trebuie astfel
ales incat sd se potriveasca cel mai bine ideii in sine, capacitatilor companiei,
resurselor disponibile si modului in care va afecta factorii curbei numerarului,
respectiv beneficiile indirecte. Fiecare model de afacere al inovatiei poate
furniza amortizare, dar fiecare prezinta riscuri si schimburi in contrapartida,
care trebuie sa fie administrate corespunzator.

Integratorul

Integrarea este cel mai familiar model de inovatie si, din punct de vedere
istoric, este modelul dominant. Asa cum vom prezenta in capitolul 4,
integratorul ,,detine” si administreaza intregul proces de inovare. Cel mai
convingdtor motiv pentru a se face integrarea este cd respectiva companie
doreste sd exercite un control strict asupra celor patru factori care afecteaza
numerarul sau beneficiile-cheie indirecte, sau intentioneaza sa pastreze pentru
sine aceste rezultate pozitive. Odatd cu perspectiva unor castiguri in numerar
mai mari - sau a unor beneficii indirecte substantiale - apar si riscuri mai
mari.

De asemenea, companiile integreaza si din motive operationale specifice,
care pot afecta amortizarea, cum ar fi atunci cdnd calitatea trebuie sa fie
controlata indeaproape, cdnd o campanie are nevoie sa se miste foarte rapid
pe piata si nu poate conta pe parteneri pentru a-i furniza capacitatile-cheie,
cand o companie se afld in fata unor termene-limitd, sau cand o companie
doreste sd pdstreze proprietatea asupra cunostintelor asociate cu produsul.

Desi multe companii prefera modelul integrator deoarece cauta sa aiba
un control mai mare asupra procesului de inovare (pentru a avea sorti de
izbandd), integrarea presupune niste calitdti esentiale - in manufacturare,
marketing si vanzari - dar si o cooperare multifunctionala. Este foarte posibil
ca un integrator sa piarda controlul asupra unei parti din propriul proces
sau sa dea gres complet.

fn capitolul 4, vom vedea cum Seagate, cea mai mare companie produ-
catoare de disk-drivere din lume, s-a evidentiat fatd de concurenta prin
alegerea integrdrii intr-un mediu in care cei mai multi competitori urmeaza



16 Prezentare generala

un model de afacere al inovatiei, diferit ca principal mijloc de a genera
amortizarea.

Orchestratorul

Orchestratorii controleaza si administreaza fiecare aspect al inovatiei, dar
nu executd niciunul dintre acestea, asa cum vom vedea in capitolul 5. Compa-
niile orchestreaza atunci cand le lipsesc capacitatile necesare pentru a crea un
nou produs si, din diferite motive, nu doresc sa dobandeasca ele insele aceste
capacitati. Orchestrarea poate oferi mai multa flexibilitate decat integrarea,
deoarece compania nu trebuie sa isi pund la bataie personalul, echipamentele,
structurile de organizare sau pietele, care ar putea fi nevoite sa se schimbe in
timpul ciclului de viata al produsului sau in timpul serviciului respectiv. De
asemenea, orchestrarea este un model la care companiile recurg atunci cand
au nevoie sa schimbe modul de a gandi sau sa injecteze alte idei in proces.
Inovarea deschisd este o formd de orchestrare, pe care companiile o folosesc
initial in etapa de generare a ideilor.

Abordarea de tip ,orchestrator” presupune - de obicei - o investitie mai
mica decat integrarea. Companiile pot recurge la bunurile si capacitatile
partenerilor, iar bunurile si capacitatile orchestratorului contribuie doar la o
parte din proces. De exemplu, multe companii producdtoare de echipamente
originale pentru industria auto (CPEOIO) contracteaza producdtorii din
Europa pentru operatiunile de design si productie. Companii precum Valmet
(din Finlanda), Magna Steyr (din Austria), Pininfarina (din Italia) si Karmann
(din Germania) reduc costurile CPEOIO si elimina nivelurile de manage-
ment, permitand impartirea diferitelor activitdti de design si productie. Aceste
companii ajutd la formarea ecosistemului care permite orchestrarea in in-
dustria auto.

Administrarea orchestrarii este diferitd de cea a integrarii, deoarece
relatiile sunt mai degrabd de colaborare, decat ierarhice. In capitolul 5, vom
analiza modul in care compania Microsoft s-a orientat spre orchestrare pentru
a crea Tablet PC.
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