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Os catalisadores da 
inovação
por Roger L. Martin

UM DIA EM 2007, a meio de uma apresentação de PowerPoint de 
cinco horas, Scott Cook chegou à conclusão de que não era outro 
Steve Jobs. A princípio, foi uma amarga desilusão. Como mui-
tos empresários, Cook queria que a empresa que cofundou fosse 
como a Apple – orientada pelo design, intensivamente inovadora, 
maravilhando os consumidores a cada ano com ofertas fantásticas. 
Mas esse tipo de sucesso parecia precisar sempre de um poderoso 
visionário no topo.

Este artigo aborda a forma como Cook e os seus colegas na 
empresa de desenvolvimento de software Intuit descobriram uma 
alternativa ao modelo Steve Jobs, que permitiu à Intuit tornar-
-se uma máquina de inovação orientada para o design. Qualquer 
empresa – independentemente de quão pequeno ou prosaico o seu 
negócio seja – pode levar a cabo as mesmas transformações de raiz 
se realmente o desejar.
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O nascimento da ideia

A transformação da Intuit iniciou-se provavelmente em 2004, 
com a sua adoção do famoso Net Promoter Score. Desenvolvido 
por Fred Reichheld, da Bain & Company, o NPS depende de 
uma simples pergunta aos clientes: Qual é a probabilidade de, 
numa escala de 0 (nada provável) a 10 (extremamente prová-
vel), recomendar este produto ou serviço a um colega ou amigo?  
Os «detratores» respondem de 0 a 6, os «passivos» respondem 7 ou  
8, e os «promotores» respondem 9 ou 10. O Net Promoter Score 
de uma empresa é a percentagem de promotores menos a percen-
tagem de detratores.

Durante o primeiro par de anos, a Intuit viu o seu NPS aumentar 
substancialmente, devido a uma série de iniciativas de marketing. 
Mas em 2007 o crescimento do NPS tinha estagnado. Não era difícil 
perceber o motivo. Embora a Intuit tivesse reduzido substancial-
mente a sua percentagem de detratores, alcançara pouco progresso 
com os promotores. As recomendações dos clientes relativamente 
aos novos produtos eram particularmente dececionantes.

Claramente, a Intuit precisava de encontrar uma forma de 
estimular os seus clientes. Cook, um membro do conselho de 
administração da Procter & Gamble, abordou Claudia Kotchka, a 
então vice-presidente de inovação de design e estratégia da P&G, 
em busca de conselhos. No seguimento das suas conversas, Cook 
e Steve Bennett, diretor-executivo da Intuit na altura, decidiram 
focar-se no papel desempenhado pelo design na inovação, num 
retiro de dois dias para os 300 gestores de topo da empresa. Cook 
criou um programa de um dia a que chamou Design for Delight 
(D4D) – um evento que visava lançar a reinvenção da Intuit como 
empresa orientada para o design.

O ponto central do dia foi aquela apresentação de PowerPoint 
com cinco horas de duração, na qual Cook apresentou as maravilhas 
do design e a forma como o mesmo poderia atrair os clientes da 
Intuit. Os gestores escutaram obedientemente e aplaudiram de forma 
elogiosa no final, tal como era esperado que fizessem; Cook era,  
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afinal de contas, um dos fundadores da empresa. No entanto, ele 
ficou desapontado pela receção. Apesar de algum interesse nas ideias 
apresentadas, havia pouca energia na sala.

Mas, embora o evento principal tivesse caído por terra, o que 
fez em seguida não caiu. Cook conhecia um jovem professor 
associado de consultoria em Stanford, chamado Alex Kazaks, que 
tinha convidado para fazer uma apresentação de uma hora no retiro. 

Em resumo
Há alguns anos, a empresa de 
desenvolvimento de software 
Intuit percebeu que era neces-
sária uma nova abordagem para 
galvanizar os clientes. O Net 
Promoter Score da empresa 
estava titubeante e as recomen-
dações dos clientes acerca de 
novos produtos eram particular-
mente desapontantes. A Intuit 
decidiu realizar um retiro de 
dois dias para os 300 gestores 
de topo da empresa, com foco 
no papel do design na inovação. 
Um dos dias foi dedicado a um 
programa chamado Design for 
Delight. O ponto central do dia foi 
uma apresentação de PowerPoint 
realizada pelo fundador da Intuit, 
Scott Cook, que a meio se aper-
cebeu de que não era um Steve 
Jobs: os gestores escutaram-
-no respeitosamente, mas havia 
pouca energia na sala. Por outro 
lado, um exercício subsequente, 
no qual os participantes traba-
lharam num desafio de design, 

criando protótipos, recebendo 
feedback, repetindo e refinando, 
deixou-os fascinados. O resultado 
final foi a criação de uma equipa 
de nove orientadores com foco 
no design– «catalisadores de 
inovação» – provenientes de toda 
a Intuit que estavam disponíveis 
para apoiar qualquer grupo de 
trabalho na criação de protóti-
pos, realização de experiências 
e para aprender com os clientes. 
O processo inclui um painstorm 
(para determinar o principal 
problema do cliente), um sol-jam 
(para gerar e depois selecionar 
possíveis soluções) e um code-
-jam (para escrever o código de 
forma «suficientemente boa» 
para apresentar aos clientes no 
espaço de duas semanas).

O Design for Delight forneceu as 
ferramentas para que todos os 
colaboradores da Intuit conse-
guissem satisfazer e fascinar os 
clientes. 


