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Topics

• America’s dwindling creativity/competitiveness
– Based on views by Florida and Pisano, HBR, 2004 

 and 2009, respectively

• Quantitative assessement
– Shiftinging arena: emerging Davids

• What this means for Brazil
– The case of AdeS
– And how this may inspire a shift in innovation 

 funding



AMERICA’S DWINDLING 
 CREATIVITY AND 

 COMPETITIVENESS?



HBR, October, 2004



30% of the workforce



BUT, FLORIDA BELIEVES AMERICA IS 
 LOOSING ITS COMPETITIVE EDGE IN 
 CREATIVITY



Richard Florida:

How many are they? Who are these Davids?









Tolerance is 
the  relatively 
new one



Tolerance?

• Yes, it is important

• Because it indicates a predisposition to accept 
 what is different. 

• Without that, creativity will have a harder 
 time.

• Can tolerance be mapped?



June 2001 • The Brookings Institution • Survey Series



June 2001 • The Brookings Institution • Survey Series



Richard Florida, 2004



1st factor

June 2001 • The Brookings Institution • Survey Series

In the USA, concentration of gays 



2nd factor

June 2001 • The Brookings Institution • Survey Series

In the USA, concentration of bohemians



3rd factor

June 2001 • The Brookings Institution • Survey Series

In the USA, concentration of foreigners



Gay‐bashing cities unlikely to support 
 creativity

• In many developing countries, and particularly 
 in some cities among them

• Gay bashing is seen as some sort of sport

• Quite apart from the incivility and 
 ruthlessness  of it

• One may wonder what the attitude means for 
 creativity and international competitiveness



ARE THERE MORE SIGNALS OF THE 
 LOOMING CRISIS? 

Yes, Tolerance in America has dropped 
 and there are foreign Davids coming of 
 age, while Americans are no longer 

 being trained as highly as necessary to 
 sustain its traditional rate of innovation.

















RICHARD FLORIDA IS FAR FROM 
 ALONE.

Porter, Pisano and Shih are strongly arguing 
 from Harvard Business School to restore the 
 American Scientific Commons.



PORTER TOO DOES NOT THINK THE 
 USA IS DOING WELL.





Porter: 

Americans leaving the 

workforce today are 

better educated than 

the ones they are 

replaced with.



HBR, July ‐

 
Augst 2009



HBR, July ‐

 
Augst 2009



HBR, July ‐

 
Augst 2009



HBR, July ‐

 
August 

America must rebuild 

the country’s 

collective R&D, 

engineering, and 

manufacturing 

capabilities that 

sustain innovation. 

Instead, applied 

research is flagging



HBR, Pisano and Shih July ‐

 
Augst 2009



YET, NOT ALL THINK THAT SHEDDING 
 MANUFACTURING JOBS IS A SIGN OF 
 WITHERING COMPETITIVENESS. 

 AMERICA’S FUTURE LIES IN SERVICES.



Take IBM, Google and Amazon, for example







ECONOMISTS ALSO TAKE A MORE 
 SOBER VIEW.

Loss of competitiveness might not be 
 that great in the aggregate, and in any 
 case (Rappaport) , it is a shift all for the 
 better.



• The U.S. retains significant shares of global 
 markets for high‐tech products and services.

• The reduction in costs and prices made 
 possible by outsourcing upstream component 

 production to low‐cost foreign locations 

• Has helped U.S. companies maintain their 
 competitiveness in high‐value‐added 

 downstream products.



RAPAPPORT ILLUSTRATES WHY 
 LOOSING MANUFACTURING JOBS IS 

 NOT THE ISSUE.
http://www.augustcap.com/team/andy_rappaport/





• Competition to deliver products 

• Makes them more plentiful and cheaper

• The knowledge to adapt and articulate 
 products becomes relatively less abundant 

 and more expensive.





Dynamic random access memory 
 (DRAM), nos anos 80

• Para não perderem capacidade produtiva nos 
 chips de memória os EUA se protegeram.

• O setor de IT beneficiou‐se da abundancia de 
 chips, inclusive asiaticos.

• Mas não os fabricantes dos chips, que, premidos 
 pela concorrencia asiática 

• Apenas conseguem lucros para se manter no 
 lugar em vez de avançar.

• Não é valido so para IT, vejam o caso das celulas 
 fotovoltaicas.



Photovoltaic cells, mine or yours?

• Installed in California, a solar module will generate 
 electricity  at 100 times more value than its production 

 in China.
• There is much room for innovation in photovoltaic 

 cells.
• But as the absolute cost of photovoltaic conversion 

 falls over the economic value of opportunities around 
 applications will swamp the payback on marginal 

 innovation in the panels themselves.
• Ownership of manufacturing assets will not be 

 required for the most valuable innovations. 



The key is to control the client 
 relationship

• When you don’t, like in the American car 
 industry

• Think of electric cars, they need better 
 batteries, but

• Inovation in batteries is likely to help Toyota 
 and Honda more than GM.



Summing‐up

• Yes, there is a loss in the relative size of the 
 creative class in the USA

• Which trains people less in the tech field
• High tech companies are doing more R&D abroad
• But, some say, the shift is not that large, though 

 the trend may be there
• Perhaps the USA might do better in services than 

 in manufacturing, if they can protect their rights
• Nonetheless, there is an opportunity for 

 emerging markets and some are already 
 exploiting it. 

• GE reverse engineers products from India and China





• Hand‐held electrocardiogram: 
 originary rural India

•Ultrasound health testing: 
 originary rural China

•What is the nature of the 
 environment in India and China 

 that allows this to happen?

Examples: GE will market low cost high 
 tech goods developed in India and China



• Because incomes are so low in emerging 
 markets, innovations tend to be low priced –

 competitive. 
• Infrastructure limitations spur innovations not as 

 intensive in infrastructure
• Environmental degradation hits India and China 

 earlier: other examples, desalination technologies



SUMMING‐UP, WHAT CAN WE 
 LEARN?

Creativity clusters and allows innovation to 
 happen. The latter is more productive when 
 sustained in market power.



Richard Florida: what fosters   creativity?

Creativity flows into a pool of 
talent that nurtures innovation



Profits fund creativity,   
rather than innovation

As long as market power 
allows high profits to be extracted



Market power requires you   control downstream operations



In business, success is not in innovating 
 but in making money out of it.

And you are unlikely to milk profits from 
 an innovation a consumer did not ask for.

When they ask for it, you have to make 
 sure they will only want it from you. 

Brand it!



The success of Apple’s Ipod lies   
on its branding a product based   

on innovation that Apple   
controls though it does not   
develop AND on its business   

model:  
Itunes  

Think of the light bulb, it also   
disrupted a market.



Edison didn't just invent a light bulb.
• He created a coherent commercial system to support it. 

• He designed a technical platform that included 
 generators, meters, and transmission lines; 

• He piloted the project in an ideal test market (lower 
 Manhattan, teeming with enthusiastic early adopters);

• He used his clout to get the regulatory support he 
 needed, 

– fighting off the lamplighters' union, among other 
 things. 

• He imagined the business ecosystem his light bulb 
 would need and set about methodically creating it.

Johnson and Suskewicz:  
http://hbr.harvardbusiness.org/2009/11/how‐to‐jump‐start‐the‐clean‐tech‐economy/ar/1





INVESTING IN TECHNOLOGY WITH NO 
 CONTROL OF THE CLIENT IS LIKE 

 FEEDING A COW THAT CAN BE MILKED 
 BY ANYONE.

Unilever’s AdeS profits on a product 
 whose market is USD$1 billion/year 
 Brazil takes pride on having 

 developed a mechanical cow.



WHY WE WERE LEFT WITH A 
 MECHANICAL COW WITH DRY UDDERS? 



Brito Cruz na Fapesp



Early signs of a need   and the technical response
• First Lady of Cuiabá

 
requested university help to 

 extract soy‐milk to supplement nutritional intake
• Professor Moretti delivered the mechanical cow
• The professor deservedly earned a technological 

 award from the Governor of São Paulo
• The innovation rendered a foul tasting and 

 smelling drink
• Only fit to be swallowed as part of  a mandatory 

 school nutritional program



Meanwhile, a business lawyer...

• A decade later
• Mr. Allende, from Buenos Aires
• Funded market‐oriented research to develop 

 a soy‐milk‐based drink
• He mixed fruit juice to pasteurized soy‐milk
• Branded the product 
• Distributed it through commercial partners
• Including to Paraguay through Unilever



Bestfoods bought AdeS

• Expanded to Brazil
• Overcame resistance to product

– Resulting from President Figueredo’s faux pas
• Invested in local production
• Unilever bought Bestfoods

– “Discovered”
 

a low‐fat uncarbonated drink in AdeS
• Positioned the product in that modern market
• AdeS is now everywhere in Latin America where 

 it has 60% of a $1billion dollar market, 
– the mechanical cow is also in Cuba and Angola



AdeS now has about a dozen competitors 
 in Brazil, many are local companies

• Meaning there was no significant barrier to entry into 
 this market

• Did we not have the fruit juice?
• Did we not have the soy‐milk?
• Did we not have the distribution network?
• But AdeS in Argentina had almost nothing.
• What did we miss in the opportunity to transform soy‐

 milk into a winning product?
• Might we still miss the next chance?
• We might if we continue to fund technological 

 research without an eye in the market, see allocation 
 of talent.



Gregersen: You might summarize all of the 
 skills we've noted in one word: 

 "inquisitiveness." I spent 20 years studying 
 great global leaders, and that was the big 

 common denominator. It's the same kind of 
 inquisitiveness you see in small children.



Dyer: We think there are far more discovery 
 driven people in companies than anyone realizes. 

 We've found that 15% of executives are deeply 
 innovative, meaning they've invented a new 

 product or started an innovative venture. But the 
 problem is that even the most creative people are 
 often careful about asking questions for fear of 

 looking stupid, or because they know the 
 organization won't value it.

Why aren’t organizations more 
 inquisitive?



SHOWED THAT LOVE OF LEARNING 
 IS NOT AMONG THE MOST PRAISED 
 VIRTUES

Research among Brazil’s largest exporting entrepreneurs



0800Alfredo@gmail.com
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