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    Para meu pai, pensador original,
que me mostrou como os problemas
são oportunidades à espera
de serem criadas.


    Para meus filhos, Joe, Nick e Matt.
Vocês possuem o DNA dos inovadores
— curiosidade, criatividade e resiliência.
Fiquem alerta, e seus corações
e mentes revelarão oportunidades
de usar esse dom para o bem.

  


  
    PREFÁCIO


    O que Lorraine Marchand escreveu neste livro é, verdadeiramente, inovador. O roteiro detalhado apresentado a seguir, repleto de histórias envolventes e processos práticos de planejamento utilizados por empresas de todos os tamanhos e escalas, fornecerá a qualquer indivíduo ou equipe as ferramentas necessárias para um ambiente para a inovação. Abordando tanto as empresas veteranas quanto as novatas, os exemplos e comentários de Lorraine são relevantes e fascinantes.


    A autora é uma força dinâmica, escrevendo sobre um assunto que ela não apenas defende, mas também personifica. Como diretora-geral de ciências da vida do IBM Watson Health, estrategista de grandes empresas farmacêuticas, fundadora de startups, diretora do National Institutes of Health (NIH) e professora da Escola de Negócios de Columbia, ela acumula uma vasta experiência e percepções que a capacitaram a inovar e a mudar de direção ao longo de sua carreira, exatamente como orienta as empresas a fazer.


    Lorraine proverá aos leitores ferramentas para idealizar startups exclusivas, dar passos abrangentes na pesquisa e ampliação do número de clientes e inspirar-se para promover a inovação em todas as etapas do crescimento de uma empresa. Os exemplos e técnicas práticas apresentados nas páginas a seguir podem preparar inovadores de qualquer idade para o sucesso — e teriam sido uma ferramenta bem-vinda em meu próprio arsenal, no início de minha carreira profissional.


    Tive a sorte de estar envolvido em várias empresas inventivas que, com sucesso, desestabilizaram robustos setores da economia, incluindo viagens, imóveis e o mercado de casas de veraneio. Também sou um investidor-anjo, e já investi em mais de cem startups.


    As Leis de Inovação de Lorraine são perfeitas. Na verdade, dou conselhos semelhantes às empresas que fazem parte da minha carteira, e uso algumas dessas leis para decidir onde investir.


    Primeiro, Lorraine afirma que uma inovação bem-sucedida precisa oferecer uma solução. Concordo inteiramente com isso. Foi o caso das minhas três empresas de sucesso. A Hotwire, fundada em 2000, mudou a forma como as pessoas agendavam suas viagens. A reserva de viagens com o auxílio da Internet ainda era algo novo, e os hotéis e as companhias aéreas estavam mudando a maneira de pensar sobre a disponibilidade e a oferta. Naquela época, os consumidores também não dispunham de muitas opções para fazer reservas. Criamos a Hotwire para resolver esses dois problemas.


    Concordo tanto com essa lei de inovação que ela se tornou um dos meus critérios de investimento. Se uma empresa não for capaz de definir com facilidade um problema — e me mostrar que está empenhada em resolvê-lo —, não irei investir. Também tive uma experiência profunda com a Lei 4 (cem clientes não podem estar errados) e a Lei 5 (esteja pronto para mudar de direção a qualquer momento).


    Na Zillow, uma das chaves do nosso sucesso sempre foi ouvir os clientes. Lorraine defende a realização de cem entrevistas — conversar com pessoas de diferentes perfis demográficos, mas todas clientes em potencial. Isso é fundamental e tais práticas configuraram a marca e a base de todas as minhas empresas. Na Zillow, essa prática era contínua. Conversávamos constantemente com os clientes em entrevistas individuais e pequenos grupos focais, e nas redes sociais. Essas percepções formavam a base para constantes decisões a respeito de produtos, e são o segredo para o sucesso de qualquer empresa.


    Também vi a lei da mudança de direção, ou dos “3-Ps”, em ação — e talvez essa seja a mais difícil de todas, tanto para um fundador de startup quanto para um líder de uma empresa madura. Em 2006, quando lançamos a Zillow, tratava-se apenas de uma diversão voyeurística, uma forma de levar a transparência de informações ao mercado imobiliário. Mas, por meio de inovações de produtos e aquisições, expandimos a Zillow para novos negócios, como aluguéis, hipotecas, títulos e cauções. Também deixamos de ser um negócio de mídia que dependia de publicidade e nos tornamos um negócio transacional que ajudava as pessoas a concluírem transações imobiliárias. Houve mudanças de direção, reorientações e alteração de rumo ao longo do caminho. Porém, à medida que navegávamos por tais avanços, fomos acompanhando as preferências dos consumidores e expandindo enormemente a empresa.


    Não foi fácil, de maneira alguma. Este livro oferece orientações sobre como perceber quando é a hora de mudar de direção — e como fazer isso bem.


    A Mentalidade da inovação é um excelente guia complementado com modelos de planejamento e os “imperativos de inovação” de Lorraine. Ao fundar uma startup ou ao resolver problemas de forma criativa em uma grande corporação, aproveite a ocasião. Seja curioso, seja criativo, seja adaptável — e seja sempre assim. Desejo-lhe sucesso em sua própria jornada rumo à inovação.


    Spencer Rascoff


    Cofundador e ex-diretor-executivo, Zillow


    Cofundador e presidente executivo, dot.LA


    Investidor-anjo em mais de cem empresas

  


  
    PREFÁCIO


    Tendo sido a primeira mulher diretora-executiva da agência norte-americana do Havas Group, passei a maior parte da minha carreira promovendo uma cultura de contínua inovação e criando um significado mais profundo para algumas das empresas mais reconhecidas do mundo — ao mesmo tempo que quebrava antigas e desgastadas tradições da era Mad Men, que não são mais apropriadas ao negócio da publicidade (nem a qualquer outro).


    Nas últimas três décadas, constatei, frequentemente, que eu era uma das poucas mulheres nos ambientes — seja em reuniões com colaboradores e clientes, na sala de reuniões do conselho executivo como diretora, ou no mundo de startups onde presto consultoria, aconselho e invisto em ideias que acredito serem capazes de transformar o mundo.


    Sei que Lorraine Marchand teve essa mesma sensação de estar em menor número. E também sei que, apesar dos desafios que as mulheres enfrentam nos locais de trabalho desde os dias de Don Draper, Lorraine tem se destacado em seu setor como especialista em desenvolvimento de novos produtos, consultora, instrutora — até chegar à sua posição atual como gerente-geral do IBM Watson Health, onde está ajudando a desenvolver novas ideias para a não menos inovadora Big Blue.


    Uma mentalidade da inovação, muito parecida com a que Lorraine nos ajuda a cultivar neste livro, é o que nos alimenta na Havas, empresa que é talvez mais conhecida por criar uma das campanhas publicitárias mais icônicas e celebradas de todos os tempos, “O homem mais interessante do mundo”, para a Dos Equis.


    Como uma das maiores agências de comunicação integrada do mundo (abriga 19 mil pessoas em mais de sessenta escritórios em cem países), a Havas usa esse tipo de criatividade para ajudar nossos clientes a criar trabalhos inovadores e a descobrir novas fontes de crescimento. Essa abordagem também nos ajudou a desenvolver programas pioneiros de aceleração que propiciam o acesso a talentos marginalizados e promovem mulheres e pessoas não brancas* em um ritmo mais rápido. Por meio dessas iniciativas, estamos ajudando a reinventar a licença parental e os benefícios de bem-estar mental, e a alcançar a equiparação salarial entre raça e gênero. Resumidamente, não nos deteremos enquanto não conseguirmos transformar radicalmente a cultura e a experiência do colaborador para melhor.


    Até o momento, os resultados dessas abordagens inovadoras para estimular uma cultura de crescimento inclusivo são impressionantes, gerando uma taxa de retenção duas vezes superior ao que costuma-se observar no setor de publicidade.


    Tudo isso começou com uma mentalidade — sim, uma mentalidade de inovação, que, como Lorraine explica nestas páginas, é o ponto de partida para todas as mudanças significativas, em seus negócios e na sua carreira, independentemente do setor ou ramo de atividade no qual você se encontre. O livro de Lorraine oferece uma riqueza de conselhos práticos e uma abordagem passo a passo, testada e verificada, sobre como transformar em realidade o seu brainstorming — quer se trate de um negócio, um serviço ou uma ideia revolucionária.


    As mulheres podem liderar essa mudança. Estou vendo isso acontecer desde a linha de frente. No momento, as mulheres são a maioria no grupo Havas globalmente, um conceito que teria parecido um sonho quase uma década atrás. E acredito que uma transformação semelhante está acontecendo em muitos setores da nossa sociedade. Desenvolvimento de novos produtos, inovação e empreendedorismo — no passado, domínios predominantemente masculinos — estão se abrindo, hoje, para um grupo diversificado de pessoas até então negligenciadas. É claro que isso é o que todos nós gostaríamos: um mundo onde todos os empreendedores, onde pessoas com grandes ideias, pessoas de qualquer identidade de gênero e de qualquer raça ou origem, sejam bem-vindas e incentivadas.


    Uma história encantadora e ilustrativa que Lorraine relata no início de seu livro — sobre como seu pai a encorajou a criar sua primeira inovação em um restaurante que ela e sua família costumavam a frequentar quando ela era criança — repercutiu especialmente em mim. Recentemente, encontrei minha própria “solução do pacote de açúcar”, ao liderar o desenvolvimento de uma inovação impactante para a Havas, tornando-me — ao lado de empresas com visão de futuro e comprometidas como a Patagonia, a Allbirds e a Athleta — uma empresa B-Corp que confere a mesma ênfase às pessoas, ao planeta e ao lucro, e usa os negócios como uma força mensurável, voltada para o bem.


    Se atingir objetivos tão elevados lhe parece um sonho inalcançável, com certeza você precisa deste livro. Para os inovadores, não há limites. Se quiser voar a novas alturas, se estiver interessado em inovar no domínio das mais altas prioridades e necessidades do nosso mundo de hoje, se estiver curioso sobre o que originou algumas das maiores invenções do nosso tempo ou se estiver simplesmente procurando desbloquear seu próprio potencial de criação de negócios e desenvolvimento de novos produtos, siga o guia prático de Lorraine para mobilizar sua própria mentalidade da inovação.


    Mas atenção ao mergulhar nesse universo… talvez você acabe mudando o mundo.


    Laura Maness


    Diretora-executiva,


    Havas, Nova York ny.havas.com; annex88.com


    Cultura Mais Inovadora (Digiday 2018);


    Melhores Empresas para Trabalhar (Ad Age 2019 e 2021);


    Melhor Equipe de Agência Colaborativa (Adexchanger 2020);


    Finalista do CEO do Ano e Agência em Rede do Ano (The Drum 2021)

  


  
    INTRODUÇÃO


    
      QUE COISA BOA: O INSIGHT PARA UMA GRANDE IDEIA


      Vários anos atrás, me vi diante de um grupo de 96 executivos de uma empresa da Fortune 100. Estávamos em uma daquelas salas de conferência cavernosas dentro de um centro de reuniões corporativo, porcamente iluminado para abrigar a série de apresentações de slides que precedia a minha palestra, realizada após o intervalo da manhã. Os executivos estavam sentados em mesas redondas para facilitar a discussão em grupo, mas quase todos estavam concentrados em suas telas de celular, aparentemente alheios à presença dos colegas ao seu redor.


      Eles não pareciam um grupo energizado e ambicioso, e isso talvez tenha sido parte do motivo para fazê-los se reunir naquele dia. Como tantas outras, aquela corporação, uma importante operadora da indústria farmacêutica, vinha adquirindo a maior parte de sua propriedade intelectual, produtos e serviços da academia, de pequenas empresas e de colaborações em codesenvolvimento com seus pares. O diretor-executivo acreditava que seus colegas poderiam ser treinados na ciência e na arte de gerar novas ideias. Ele queria criar uma cultura de inovação, que fluísse abundantemente dele para os demais executivos, e dos mesmos para as suas equipes.


      Meu trabalho era lhes mostrar como seria esse cenário: uma cultura que abraçasse novas ideias e encorajasse a criatividade; uma organização que, quando devidamente estimulada, fosse capaz de produzir uma torrente de ideias inovadoras e fluidas, dignas de satisfazer os clientes e serem apresentadas ao mercado. Era o que eu chamava de mentalidade de inovação.


      O nome da minha apresentação naquela manhã, “Como inovar sem fracassar”, prometia um processo que poderia ser seguido desde a concepção até a introdução no mercado. Suspeitei que os executivos estivessem esperando uma fórmula que pudesse ser colocada em prática depois do almoço sem muito esforço. Alguns, provavelmente, esperavam que a mais recente obsessão do diretor-executivo por culturas inovadoras acabasse logo.


      Mas eu sabia que ele estava no caminho certo, independentemente de sua equipe de gerenciamento estar convencida disso ou não.


      Porém, antes que eu pudesse deixá-los animados — e que eu pudesse lhes mostrar que, na minha opinião, o diretor-executivo estava absolutamente certo em apontar aquele barco na direção da mudança —, eu precisava saber mais sobre eles.


      Comecei pedindo aos absortos executivos que classificassem, em uma escala de um a dez, sendo dez o mais alto, seu nível de curiosidade geral. A maioria levantou a mão no nível quatro ou cinco; ninguém escolheu um nível superior ao sete.


      Ou seja, eles não eram tão curiosos assim.


      Pedi-lhes, então, que pensassem em quando tinham doze ou treze anos de idade. “Com o que vocês sonhavam naquela época?”, perguntei. “Quão curiosos vocês eram? O que vocês faziam no seu tempo livre?”


      Essa pergunta pareceu despertar algo naquele apático grupo. Vi algumas sobrancelhas franzindo-se e alguns olhares desviando-se, evocando imagens de muito tempo atrás.


      “Meus amigos e eu íamos ao quartel de bombeiros que ficava no bairro; eu queria ser bombeiro”, afirmou um homem, espontaneamente. “Acho que ainda passo a maior parte do meu dia apagando incêndios provocados por outras pessoas”. Alguns riram.


      “Bem, só sei de uma coisa: eu não sonhava em ficar assistindo a reuniões doze horas por dia”, disse uma mulher vestida com uma blusa branca engomada. Algumas pessoas concordaram com a cabeça.


      Entendi o que ela quis dizer. Fiquei com vontade de responder: “Não se preocupe, não vou desperdiçar o seu tempo”, mas outras pessoas já estavam com as mãos levantadas, querendo falar.


      O diretor de engenharia, usando uma polo branca com a insígnia corporativa, pegou o microfone. “Meu tio me ajudou a fabricar cola para meu projeto da feira de ciências na sexta série e essa experiência me marcou”, disse ele. “Acabei indo fazer engenharia química. Gosto de descobrir como as coisas funcionam.”


      Mais alguns se pronunciaram. Um rapaz, fascinado por robôs quando era criança e trabalhando atualmente no setor de logística, disse que adoraria ver a empresa investir em tecnologia de drones.


      Uma mulher, com cerca de cinquenta anos, levantou a mão e fez contato visual comigo. Acenei com a cabeça, sinalizando que ela poderia falar. “Minha mãe morreu de câncer de mama quando eu tinha catorze anos. Como consequência, decidi me dedicar à pesquisa do câncer. Sou uma sobrevivente de câncer de mama, e tenho uma filha de dezesseis anos. Estou fazendo isso pela minha família e por todos os pacientes e familiares afetados pelo câncer.”


      Ela havia compartilhado um testemunho profundamente pessoal na frente de um grande grupo de colegas. Agradeci-lhe por sua coragem.


      Senti que, de repente, o clima havia mudado. Aquela sala repleta de profissionais extremamente talentosos, indicados (querendo ou não) pela equipe executiva para participar de um retiro de dois dias sobre inovação, parecia ter saído de seu torpor. Alguns pareciam sintonizados com suas paixões e dispostos a falar sobre isso. O resto demonstrava, agora, estar menos interessado em suas próprias mensagens de texto e mais atento ao que eu poderia ter a dizer.


      “Ótimo, obrigada”, continuei. “Todos nós percorremos caminhos tortuosos para chegar aonde estamos hoje. Porém, muitas vezes, o insight que nos levou ao que realmente gostaríamos de fazer foi dado há muito tempo, como alguns de vocês acabaram de compartilhar. Foi o que aconteceu comigo. Só que eu tinha me esquecido daquele insight e tive de reativá-lo vários anos atrás, quando estava me sentindo presa em um trabalho que havia perdido o sentido para mim.”


      Fiz uma pausa. “Acho que todos nós já estivemos nesse tipo de situação.”


      Percebi alguns acenos com a cabeça, em sinal de assentimento. Imaginei que um ou dois opositores ali naquela sala ainda estivessem se perguntando por que estavam sendo forçados a ouvir mais uma consultora lhes dizendo algo que achavam que já sabiam. Mas constatei que o público, tendo ouvido alguns de seus colegas dividirem memórias formadoras de suas infâncias, parecia estar mais atento, talvez até ansioso, para saber se a consultora de inovação tinha algo novo a oferecer.


      Comecei fazendo exatamente o que eu havia lhes pedido para fazer. Compartilhei uma história da minha própria infância.


      “Na verdade, é uma história sobre meu pai”, eu disse.


      Meu pai, Garland Hudson, foi um inventor, inovador e empreendedor em série. Ele sonhava com invenções, falava sobre invenções e era obcecado por invenções, desde as minhas mais remotas lembranças até seu último suspiro, em 2006. Ele resolvia grandes problemas, como saneamento industrial, e pequenas frustrações, como a transferência de gasolina do carro para o cortador de grama (a solução encontrada neste último caso? Ele desenvolveu uma bomba portátil, de mão, chamada Porta-Pump). Durante minha criação, sempre que meu pai observava um problema, meu irmão e eu éramos desafiados a encontrar pelo menos três soluções diferentes. Tínhamos, então, de defender os prós e os contras de cada uma das soluções.


      Certa manhã, na Hot Shoppes Cafeteria, em Wheaton, Maryland, papai nos ensinou uma lição sobre inovação de produtos. Eu tinha treze anos, e meu irmão caçula, Greg, dez.


      Ao relatar a história ao público, minha mente voltou àquele dia de verão, muito tempo atrás, quando — quer eu soubesse ou não — as sementes da minha própria mentalidade da inovação estavam vindo pela primeira vez.

    


    
      GUARDE O AÇÚCAR: RECEITA PARA UMA INOVAÇÃO BEM-SUCEDIDA


      Quando nos acomodamos no grande assento em vinil vermelho, meu pai se dirigiu a Greg e a mim como se estivéssemos fazendo uma reunião de equipe. “Então, eu trouxe vocês aqui por uma razão.”


      “Essa razão seria o café da manhã?”, perguntou meu irmão.


      “Tudo no seu devido tempo”, respondeu papai. “Estamos aqui para descobrir como resolver um problema.”


      “Que tipo de problema?”, perguntei, esticando meu pescoço sobre a mesa do movimentado restaurante. “As coisas parecem estar indo muito bem.”


      “Ah”, disse papai. “Mas as aparências podem enganar…”


      Por três manhãs seguidas durante aquela semana quente e sufocante de agosto, tomamos um café da manhã com ovos mexidos e suco de laranja, aproveitando o ar-condicionado — algo um tanto luxuoso naqueles dias — e apreciamos assistir o tráfego das pessoas no desejum. Nossa missão? Observar quanto tempo uma mesa demorava a ser limpa, até que estivesse pronta para receber o cliente seguinte. Fizemos anotações em nossos cadernos de redação e usamos nossas canetas de quatro cores para esboçar figuras e diagramas. Concluímos que o maior impedimento para uma rápida limpeza era o lixo gerado pelos pacotes de açúcar deixados sobre a mesa. Percebemos que as pessoas amassavam as embalagens e as jogavam sobre as mesas, derramando grânulos por toda parte. Outras jogavam os pacotes semiutilizados nos bancos, ou até mesmo no chão, o que significava que alguém precisaria varrê-los.


      “Que bagunça”, disse Greg.


      “Está falando sério?”, questionei. “Há embalagens de balas espalhadas por tudo.” Greg franziu a testa. Papai bateu com sua colher na xícara de café. Ele adorava usar sons para chamar nossa atenção.


      “Vamos nos concentrar no problema”, disse ele. “A limpeza está demorando muito, e agora talvez saibamos por quê. E aí, o que vamos fazer?”


      Sob a orientação de papai, passamos a semana seguinte discutindo soluções. Pensamos em eliminar os pacotes de açúcar e substituí-los por um dispensador de açúcar; colocar uma latinha de lixo em cada mesa, para que a limpeza fosse mais rápida; colocar adoçante líquido na bandeja giratória junto com o melado e o ketchup. Chegamos a cerca de meia dúzia de soluções. Com o incentivo de papai — “É sempre importante conversar com as pessoas mais próximas ao problema”, ele aconselhou —, conversamos com a gerente e algumas garçonetes para obter suas impressões.


      No começo, elas se divertiram. “Senhor Hudson, por que você e seus filhos estão tão interessados em pacotes de açúcar?”, quis saber Esther, a gerente, depois que eu lhe fiz algumas perguntas.


      “Estamos tentando resolver o seu problema”, interrompi, com tanta convicção como se eu já fosse uma consultora remunerada da Hot Shoppes.


      “Qual problema?”, a gerente parecia desconfiada.


      Meu pai dissipou quaisquer temores que a gerente pudesse ter. “A comida é ótima, e nós adoramos vir aqui”, disse ele. “Mas estou ensinando às crianças uma lição sobre como resolver problemas e criar novas soluções. E temos uma ideia que talvez possa lhe ajudar. Está vendo aquela fila de pessoas lá fora, passando calor, esperando para entrar aqui e tomar o café da manhã?”


      A gerente olhou pela janela e assentiu. “Não consigo manter os ajudantes de garçom por mais de uma semana, desde que abriram uma nova filial da sorveteria Friendly’s no shopping; as garçonetes estão reclamando que precisam limpar suas próprias mesas.” Nesse instante, já tínhamos conquistado a atenção da gerente. Seus clientes estavam descontentes com as filas de espera, mas suas garçonetes estavam ainda mais descontentes com o trabalho adicional. Até hoje, lembro-me de pensar que meu pai era a pessoa mais inteligente do mundo naquele momento. Ele havia observado o problema da gerente e conversara com ela sobre isso com preocupação e interesse genuíno. No entanto, melhor do que isso, surgiram algumas ideias sobre como ajudar a consertar as coisas.


      A interação com nossa cliente, a gerente, nos deu um entusiasmo renovado pelo projeto. Continuamos gerando ideias. Quando uma não fazia sentido — açúcar em um dispensador era tentador demais para crianças entediadas —, meu pai nos mostrava como mudar o raciocínio e adotar uma direção diferente. A ideia que levamos para o protótipo (e, sim, meu pai de fato nos apresentou a esse termo) foi um pequeno receptáculo de plástico em forma de cubo que ficava sobre a mesa. Nós o batizamos de cubo de açúcar e, para garantir que tivesse algum valor além de apenas armazenar pacotes cheios e embalagens vazias, o projetamos para exibir anúncios, adicionando um novo fluxo potencial de receita para a Hot Shoppes.


      Meu pai marcou uma reunião com Esther um pouco antes do início das aulas, em setembro, para que pudéssemos demonstrar como funcionava o cubo de açúcar com o logotipo da Hot Shoppes. Meu papel era recapitular nossa pesquisa, mostrando nossos diagramas e gráficos com a cronometragem da rotatividade das mesas. E, claro, simulamos o processo de utilização do produto. Minha mãe, Polly, juntou-se a nós para a apresentação de vendas. Usando o elegante vestido azul-marinho que guardava para ocasiões especiais, ela destacou as características e benefícios do produto enquanto o demonstrávamos: papai com uma xícara de café, e Greg e eu com chá gelado sem açúcar. A gerente adorou. O cubo de açúcar não havia resolvido todos os seus problemas, mas era um começo. Nós o instalamos não apenas em sua loja, mas também em vários outros estabelecimentos da região.


      Com a orientação de papai, tínhamos colocado nosso primeiro produto no mercado. Ele estava orgulhoso. Olhando para trás agora, percebo que eu havia encontrado minha vocação.

    


    
      APRESENTANDO A MENTALIDADE DA INOVAÇÃO


      A maior parte do público parecia estar ouvindo atentamente a história que contava. Alguns até esboçavam um sorriso. Talvez conhecessem a Hot Shoppes, ou tivessem um irmão caçula chamado Greg, ou lembrassem de como era ter treze anos de idade e admirar o próprio pai. Mas eu estava diante de um público difícil. Uma mulher fez uma careta. Era como se eu pudesse ler sua mente. “Ela acha que devemos ficar impressionados por ela ter inventado um produto quando era criança?”


      Minha intenção, é claro, não era impressionar, mas instruir — especificamente, sobre a resolução de problemas, que é o cerne do processo de inovação.


      “Então, o que aprendi com essa experiência?”, perguntei ao público, de forma retórica. “Aprendi que a resolução de problemas era uma habilidade interessante de se ter, e era divertida. Os problemas estão ao nosso redor, e podemos encontrar maneiras de melhorar as coisas se nos dedicarmos a isso. As soluções que atendem a uma necessidade do cliente, e pelas quais ele está disposto a pagar, são as que apresentam as maiores chances de sucesso comercial. Passei minha vida, minha carreira e meu tempo pessoal ajudando a levar novos tratamentos e serviços aos pacientes. Quando sinto que estou perdendo o rumo, me lembro dessa história. Eu os encorajo a anotar algumas de suas primeiras lembranças sendo criativos, sentindo-se inspirados. Isso ajudará a estimular sua criatividade e alimentará sua inspiração, à medida que vocês forem desenvolvendo novas ideias e novas soluções.”


      Em seguida, apresentei um exercício de simulação, projetado para praticar a resolução de problemas. Dei a cada uma das mesas um problema para resolver e uma série de artefatos (Legos para adultos), com instruções para adicionar, subtrair e combinar as partes, visando encontrar soluções diferentes.


      Para tornar o exercício um pouco mais envolvente, sugeri que fizéssemos uma competição para descobrir as melhores ideias em diferentes categorias. As cabeças começaram a balançar em sinal de assentimento, e as pessoas começaram a examinar as peças que estavam sobre as mesas. Alguém acendeu as luzes e desligou o projetor de slides. Percebi que os celulares estavam apoiados nas mesas, mas virados para baixo.


      Aquela palestra e os exercícios que fizemos naquele dia eram uma introdução ao que chamo de mentalidade da inovação, o estado de espírito com o qual tive contato pela primeira vez na Hot Shoppes, e que adotei em meu trabalho como executiva dos ramos farmacêutico e de tecnologia, consultora e acadêmica que estuda e ensina a arte e a ciência da inovação.


      Para criar mudanças significativas, para sermos inovadores, primeiro temos de adotar a postura correta, e a atitude correta. Uma mentalidade da inovação emana de uma cultura de resolução de problemas, associada à curiosidade pessoal, à paixão e aos talentos naturais. A partir daí, tem-se um trampolim para explorar uma área em que é possível entender e demonstrar empatia pelas necessidades dos clientes, e desenvolver as soluções que eles desejam. Tudo isso converge quando compreendemos em que somos bons, do que o cliente precisa e o impacto que queremos causar. Consideremos as seguintes histórias, que levaram à comercialização de produtos e serviços. Será possível perceber, também, que cada uma delas foi uma resposta à frustração com uma situação preexistente.


      Um engenheiro cuja avó sofria de artrite grave nas mãos e não conseguia segurar uma agulha para injetar insulina decidiu testar um adesivo cutâneo que liberava o remédio. Um empresário autônomo, frustrado com o alto custo para reservar voos de última hora, criou um software que permite que os clientes façam ofertas por assentos em voos de sua escolha. Um profissional de saúde pública que era portador assintomático de Covid-19 e infectou involuntariamente toda a sua família desenvolveu um cadastro de pacientes para investigar o que os outros portadores assintomáticos têm em comum. Essas são histórias sobre paixão e foco — pessoas que se preocupavam com o cliente e com o problema que se estavam propondo resolver.


      A propósito, não existe um momento mágico para abrir as comportas e permitir que a inovação possa fluir. Ralph Lauren tinha 29 anos quando criou a Polo. A atriz Hedy Lamarr tinha 36 anos quando inventou o sistema de sinal que levou à criação do Wi-Fi e do GPS (sim, ela inventou esse sistema). Henry Ford tinha cinquenta anos quando deu início à sua primeira linha de montagem em série. Ray Kroc tinha 52 anos e era vendedor de milk-shakes quando fundou o McDonald’s. Benjamin Franklin tinha 79 anos quando inventou os óculos bifocais. E se você ainda não estiver convencido, nunca é tarde para realizar o seu sonho: Dimitrion Yordanidis tinha 98 anos quando correu uma maratona em Atenas, na Grécia, em sete horas e 33 minutos.


      Aos dezesseis ou sessenta anos, você tem a vida toda à sua frente. Pode escolher sua área de foco e começar a gerar novas ideias hoje. Seu momento é agora.

    


    
      INVENÇÃO E INOVAÇÃO


      A palavra invenção remonta ao século XIII, e é definida como “encontrar ou descobrir algo”. Teve sua primeira morada nos laboratórios de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e nas patentes que se seguiram. Na década de 1950, o uso do termo começou a declinar, à medida que as empresas passaram a se concentrar nos benefícios externos e econômicos das pesquisas e patentes. Fora desse contexto, um novo termo começou a aparecer no léxico, sinônimo da necessidade não apenas de conceituar uma invenção, mas também de comercializá-la.


      A palavra “inovação” também remonta ao século XIII. Originalmente, era um termo pejorativo, referindo-se a uma revolta, rebelião ou heresia, em um momento em que a mudança, por menor que fosse, era considerada politicamente prejudicial. Ao longo dos séculos, seu significado evoluiu; hoje, é usada para descrever novas ideias, pensamentos criativos e a aplicação de novas soluções que atendam às necessidades não satisfeitas do mercado. Uma busca no Google rende dois bilhões de referências à palavra “inovação”.


      Alguns especialistas contemporâneos apontam que seu uso no século XIII era mais apropriado. Esses críticos argumentam que a inovação é um termo da moda, usado em demasia. Talvez sim, mas ela continua sendo uma alta prioridade na agenda do diretor-executivo (CEO). Em 2019, 55% dos líderes empresariais que participaram da 22ª Pesquisa Anual Global de CEOs da empresa de auditoria Price, Waterhouse, Cooper (PwC) afirmaram que não se sentiam capazes de inovar de forma eficaz. Eles colocavam essa falta de talento no topo de sua lista de preocupações — ou seja, precisamos de inovadores mais do que nunca!


      Evidentemente, os críticos talvez tenham razão em um ponto. O termo é usado de forma pouco rigorosa. Aqueles que, como eu, ensinam e pesquisam nesta área desenvolveram uma tipologia de inovações. Aqui estão as principais:


      1. Inovações incrementais são novos recursos ou mudanças de processo em produtos ou serviços já existentes. Pense na evolução dos aparelhos de barbear Gillette, de uma única lâmina para três lâminas, obtendo um barbear mais rente, ou o Tylenol® PM, que adicionou um indutor do sono ao seu analgésico, ou as melhorias nos processos e fluxos de trabalho, como desenvolver mais eficiência entre os parceiros da cadeia de suprimentos, com o intuito de introduzir mais rapidamente um produto no mercado.


      2. Inovações impactantes são novas formas de fazer as coisas que se originam dentro de uma empresa, geralmente com uma equipe multidisciplinar, e levam ao próximo nível de desempenho; elas podem criar um novo mercado para um produto ou serviço, ou mudar a forma como o cliente interage com o mercado ou um ramo de atividade. Nenhuma lista de inovações impactantes estará completa sem uma menção ao Dyson. O primeiro aspirador de pó sem saco do mundo se baseou em um modelo de negócios existente, mas a empresa potencializou a nova tecnologia para aprimorar a oferta ao mercado. Eles usaram essa abordagem para desenvolver seu ventilador sem lâminas, o Dyson Cool™.


      Liderei o desenvolvimento de uma inovação impactante para uma empresa biofarmacêutica que estava empenhada em colocar mais rapidamente seus medicamentos no mercado. Ao fim deste capítulo é possível encontrar este estudo de caso.


      3. Inovações disruptivas mudam o mundo para sempre. Muito tem sido escrito sobre esses tipos de inovações, definidas, em 1995, pelo professor de Harvard, Clay Christensen, como a criação de um novo mercado e de uma nova rede de valores que desestabiliza ou desloca empresas, produtos e alianças líderes de mercado já estabelecidos. São comumente citadas como uma das ideias de negócios mais influentes do século XXI, tendo levado a Economist a chamar Christensen de “o pensador de gestão mais influente de seu tempo”. A Uber é um exemplo atual de inovação disruptiva. Ela alterou a capacidade de pagar por um serviço de transporte no mercado popular e permitiu que qualquer pessoa com um smartphone e uma conta bancária solicitasse uma viagem particular até seu destino. Do lado da oferta, ela substituiu os táxis, os serviços de automóveis e até mesmo a locação de veículos, criando uma nova categoria de trabalho para pessoas que procuram uma ocupação temporária e de meio expediente.


      A Airbnb começou como um serviço de aluguel de colchões de ar para passar a noite e, no fim, alcançou o mercado mais exclusivo, a ponto de competir com os hotéis, mudando efetivamente a forma como tomamos decisões e vivenciamos o ato de pernoitar. A empresa usou um marketing inteligente para mudar a reação inicial do consumidor de “ficar na casa de uma pessoa estranha parece esquisito” para “uau, meu anfitrião está personalizando minha visita, e me deu ótimas dicas sobre restaurantes e coisas divertidas para fazer nas redondezas”. Hoje, a Airbnb é uma empresa estimada em US$ 31 bilhões, e foi uma das três principais ofertas públicas iniciais (IPOs, na sigla em inglês) em 2020, levantando mais de US$ 3 bilhões.


      A pandemia de Covid-19 provocou a atualização do debate sobre o tema da inovação. De acordo com a McKinsey & Company, o valor econômico mínimo vaporizado pela pandemia está em algum lugar na faixa dos US$ 9 trilhões. Não é de admirar que os líderes empresariais de todo o mundo estejam procurando entender como seus negócios vêm sendo modificados e como eles precisam reagir. O desenvolvedor de software Bill Gates, em um artigo publicado pelo Washington Post, comparou o impacto da Covid-19 ao da Segunda Guerra Mundial, afirmando que as coisas mudariam para sempre. Ele descreveu inúmeras oportunidades de inovar para conter a pandemia e sua reincidência, mas também destacou que a sociedade exigirá, para sempre, novas maneiras de pensar e gerir seus processos. Quer se trate de crianças indo para a escola, pessoas frequentando um restaurante ou um hospital solicitando suprimentos, nada mais será como antes.


      Existem muitas concepções errôneas sobre aquilo que caracteriza e o que não caracteriza uma inovação. Tenho mais algumas reflexões sobre isso, que compartilharei em breve.

    


    
      COMO USAR ESTE LIVRO PARA ESTIMULAR A SUA MENTALIDADE DA INOVAÇÃO


      Este livro é destinado a leigos, iniciados e estudantes de negócios interessados em fomentar mudanças ou que desejem entender melhor o mecanismo da inovação. Nele, será possível conhecer um processo que desenvolvi e utilizei com clientes e alunos, além de servir como orientação para meu próprio processo de apresentação de novas ideias ao mercado. Ele envolve uma abordagem gradual e baseada em evidências, e muitos de seus componentes são usados por líderes de inovação e empreendedorismo.


      Organizei os capítulos deste livro de acordo com os estágios do processo de inovação, e cada um deles contém estudos de caso, exemplos e ferramentas da vida real. Eis aqui um resumo dessas leis, sobre as quais você descobrirá mais em cada capítulo.

    


    
      AS LEIS DE INOVAÇÃO DA PROFESSORA LORRAINE H. MARCHAND


      O processo começa com a mentalidade correta, que chamamos de mentalidade da inovação. Trata-se de uma atitude que acolhe a mudança e é voltada para a formulação de perguntas e a resolução de problemas.


      É o ponto de partida para uma mudança significativa. A partir daí, deve-se estipular a lei — as oito leis de uma inovação bem-sucedida.


      Lei 1. Uma inovação bem-sucedida precisa oferecer uma solução. Pergunte a si mesmo: “Qual é o problema que estou tentando resolver?”;


      Lei 2. Uma grande inovação começa com pelo menos três boas ideias. Você precisa explorar várias soluções antes de reduzi-las a três, e depois a uma;


      Lei 3. Os inovadores são sonhadores, mas também são realistas. Simplifique ao máximo a sua ideia e identifique o seu MVP — sigla, em inglês, para o mínimo produto viável;


      Lei 4. Cem clientes não podem estar errados. É por isso que você precisa perguntar — a todos eles — sobre suas necessidades e se a ideia que você está tendo é capaz de atendê-los;


      Lei 5. Considerando que as condições mudam constantemente, siga a lei dos 3-Ps.* Esteja pronto para mudar de direção a qualquer momento!


      Lei 6. Uma inovação bem-sucedida decorre de um modelo e de um plano de negócios sólidos. Registre-os por escrito;


      Lei 7. As probabilidades estão contra você, mas você pode melhorá-las. Tome as medidas necessárias para reduzir os riscos do seu modelo de negócios;


      Lei 8. Não há inovação sem persuasão. Portanto, a sua apresentação deve ser perfeita!


      Também abordaremos o levantamento de capital e incluiremos modelos e ferramentas que você poderá utilizar para impulsionar as suas próprias ideias inovadoras, e discutiremos alguns estudos de caso relevantes e as visões de grandes inovadores. Na seção “Inovador em foco”, dos capítulos 1 a 8, você conhecerá inovadores interessantes que foram entrevistados por nós.

    


    
      DETALHANDO OS TIPOS DE INOVAÇÃO MAIS EFICAZES


      Desde a época do inventor Thomas Edison, a imagem estereotipada do processo de invenção tem sido o momento “eureka” — a explosão de inspiração proveniente da brilhante mente do inventor na hora em que a lâmpada acende, seja literal ou figurativamente. O próprio Edison deixou claro que inventar é um processo disciplinado que envolve paciência e muito trabalho. “Nenhuma das minhas invenções surgiu por acaso”, afirmou ele. “Identifico uma necessidade que vale a pena ser satisfeita e faço tentativa após tentativa até chegar lá. Em outras palavras, é 1% de inspiração e 99% de transpiração.” Embora ele tenha se tornado um ícone individual como inventor, o segredo para a produtividade de Edison foi o desenvolvimento de uma equipe multidisciplinar de inovadores, baseada em seu laboratório em Menlo Park. Hoje, creditamos a ele a criação de uma cultura para que a inovação floresça, promovendo uma mentalidade nova. Ele sabia que a quantidade de ideias era importante, e que o fracasso de muitas soluções potenciais era inevitável. Ele testou milhares de filamentos antes de encontrar um material estável para sua primeira lâmpada bem-sucedida.


      Qual é o aspecto de uma inovação? Ela pode assumir várias formas, algumas das quais já mencionadas anteriormente neste capítulo.


      Vejamos alguns exemplos. O primeiro deles requer um breve histórico sobre estresse oxidativo, um subproduto de quase todas as doenças conhecidas — desde insuficiência cardíaca congestiva até Parkinson e muitas outras doenças dentro desse espectro. Nos primeiros dias da minha jornada como inovadora, um colega me pediu para ajudá-lo a desenvolver a estratégia de marketing para um teste diagnóstico capaz de medir os níveis de estresse oxidativo no sangue. Eu sabia que era arriscado tentar comercializar um produto que investigava um problema a ser resolvido, mas ele estava empolgado com a tecnologia e o impacto que ela poderia causar na área médica, de modo que concordei em ajudar. Reunimos a nata de especialistas em estresse oxidativo no âmbito de várias doenças. Na ânsia do meu colega de comercializar um produto dispondo de poucos recursos, nos deparamos com alguns problemas. Tínhamos uma tecnologia de base ampla — uma solução — sem um alvo claro. O que os médicos fariam com aquela informação? Qual era o problema a ser resolvido? As opções eram tão vastas que não conseguimos reduzi-las eficientemente. Meu colega acabou licenciando a tecnologia para um laboratório de pesquisa.


      Esse tipo de inovação é comum, mas não é eficaz. Eu a chamo de inovação do Campo dos Sonhos, em alusão ao filme homônimo de 1989, estrelado por Kevin Costner. Nele, uma voz misteriosa implora ao personagem de Costner, Ray Kinsella, que construa um campo de beisebol, em seu tradicional formato de diamante, em seu milharal no estado de Iowa. “Se você construir, ele virá” são as palavras exatas que Kinsella ouve enquanto caminha por seu campo. Mas essa fala é comumente reproduzida como “Se você construir, eles virão”. E, mais adiante no filme, eles acabam vindo mesmo — os fantasmas de ex-jogadores da liga principal, liderados pelo lendário Shoeless Joe Jackson.


      Isso em Hollywood. No mundo das inovações corporativas, “eles” significa clientes — e lucros.


      O impacto de uma inovação do Campo dos Sonhos mudou a sociedade, ainda que, de início, sem muita eficiência. Em 1968, o dr. Spencer Silver, cientista da 3M, descobriu um acrílico que tinha alta viscosidade, mas baixa aderência, tornando-o a solução perfeita quando se fazia necessário um adesivo levemente pegajoso que não danificasse uma superfície, como o papel, quando removido. Durante cinco anos ele tentou encontrar o problema certo a ser resolvido com seu adesivo, sem nenhum sucesso. Somente quando o colega de trabalho, Art Fry, decidiu usar o adesivo para fixar notas em seu hinário da igreja foi que os Post-It Notes nasceram — tornando-se uma das inovações de produtos mais populares de todos os tempos. Você acredita que empresas como a Google, a Amazon, a IBM e até mesmo a 3M poderiam esperar cinco anos pelo retorno sobre investimentos realizados hoje? É improvável. Esse tipo de inovação pode funcionar ocasionalmente, em uma pequena porcentagem do tempo, mas é o tipo errado de inovação se o seu objetivo for chegar ao mercado de maneira eficaz. Você também pode ficar esperando o fantasma de Babe Ruth aparecer no seu quintal.


      Vamos tentar outro exemplo. Você sabia que a pílula mais vendida para calvície masculina foi originalmente desenvolvida para tratar a hipertensão sanguínea? Os estudos clínicos para a droga que conhecemos como Rogaine incluíam homens de meia-idade com hipertensão, muitos dos quais eram carecas. Durante o estudo, esses homens perceberam que seus cabelos voltaram a crescer. Embora isso fosse um resultado imprevisto, a empresa Upjohn respondeu prontamente e mudou de direção, lançando seu medicamento antes do esperado — como um tratamento para a calvície masculina. A maioria das pessoas pensa que as novas ideias deveriam funcionar assim: surge um momento de “Eureka!”, e eis que a cura para a calvície é revelada. Mas esse tipo de inovação, embora atraente, também é raro. É como ganhar na loteria — a recompensa é enorme, mas as probabilidades de obter essa recompensa são quase nulas. Podemos nos deixar seduzir e acreditar que seríamos os únicos a comprar o bilhete premiado, mas as chances indicam que isso não corresponde à realidade. Essa espécie de inovação é conhecida como fruto do acaso. Embora uma inovação fortuita seja empolgante e ocasionalmente bem-sucedida, é improvável que a maioria de nós esteja envolvida em algo desse tipo.


      Então, se não podemos contar com uma inovação do Campo dos Sonhos, nem com uma inovação fruto do acaso para produzir os melhores resultados, como seria o caminho para um sucesso mais previsível?


      Vamos considerar um exemplo de inovação bem-sucedida, por ter seguido o processo de resolução de problemas. Um engenheiro de 25 anos de idade, chamado Willis Carrier, trabalhava em uma gráfica quando se dispôs a resolver o problema de controlar a umidade que vinha causando o empelotamento das tintas. Ele contou a um amigo sobre sua ideia de ressecar o ar, fazendo-o entrar em contato com a água para gerar vapor. Carrier projetou um protótipo mecânico que forçava o ar a passar por serpentinas refrigeradas pela água, reduzindo efetivamente a umidade no interior da fábrica. Em 1902, sua inovação não apenas melhorou a qualidade das tintas, como trouxe o benefício adicional de melhorar o conforto dos trabalhadores na fábrica, dando origem ao moderno ar-condicionado e tornando Carrier um nome que até hoje é sinônimo de refrigeração. Carrier chegou a uma definição clara do problema e trabalhou para resolvê-lo. Sua solução teve implicações de longo alcance.


      Novas ideias que mudam para sempre um ramo de atividades ou a maneira como os clientes fazem algo são chamadas de inovações disruptivas. Uma das atuais inovações disruptivas é o modo pelo qual a Amazon transformou completamente a experiência de compra. Outra é a Netflix, que reimaginou a maneira como assistimos a filmes. Uma terceira é o PayPal, que mudou a forma como pagamos pelas coisas.


      Em vez de conceber uma inovação disruptiva, difícil de planejar, você pode começar fazendo mudanças incrementais ou aprimoramentos de processos. Aprendi a inovar focando em pequenas coisas que eu poderia mudar. Aquele cubo de açúcar sobre o qual comentei foi minha primeira inovação bem-sucedida, mas não a última.


      O que os pacotes de açúcar e Carrier têm em comum? Eles ilustram como funciona uma abordagem de inovação orientada por resultados. Uma inovação com a maior taxa de acerto é aquela que começa com um problema definido pela demanda do cliente e, em seguida, usa um processo que avalia sistematicamente as soluções potenciais para melhor adequação.


      Não é fruto do acaso, não é uma disrupção, nem uma solução bacana que já está pronta, à espera de um problema. É identificar o problema de um cliente e, aí sim, encontrar a melhor solução. É preciso foco e trabalho árduo, como afirmou Edison. Os inovadores devem ter paixão pelo que fazem, por um motivo: é preciso muita energia para trabalhar com tanto afinco.


      Assim, como é possível criar uma mentalidade de inovação para a sua empresa, para a sua equipe, e para você mesmo?


      Primeiro, encontre o seu pacote de açúcar — o problema que você vai solucionar. Certifique-se de que é um problema que vale a pena resolver, pelo qual o cliente está disposto a pagar. Em seguida, examine-o, dividindo-o em partes. Olhe para ele sob todos os ângulos e sob múltiplos pontos de vista. Seu objetivo é capturar uma descrição concisa do problema.


      Em seguida, avalie e teste as soluções, escolhendo a que melhor se ajuste à produção do protótipo. Elabore várias, pois você terá de passar por uma ou várias opções antes de encontrar a melhor. Lembre-se: as opções que não são as mais indicadas não são falhas, elas somente não são as suas melhores opções.


      Depois de compartilhar nossas histórias, apresentar a visão geral das leis de inovação e concluir nossos exercícios práticos, pedi que o grupo emitisse sua opinião sobre a minha apresentação. A maioria afirmou que a mentalidade de inovação causara um impacto considerável, e todos estavam ansiosos para colocá-la em prática. Alguns já estavam com ideias para projetos-piloto. As corporações adoram a possibilidade de capitanear uma nova ideia. Por quê? Como um executivo me disse, confidencialmente: “Se for para falhar, façamos isso de forma discreta e segura, para que ninguém saia com a carreira prejudicada”.


      Como resultado do nosso trabalho conjunto naquele dia, vários líderes que estavam ali apresentaram ideias de produtos e serviços a seus gerentes. Um ambicioso líder de tecnologia da informação (TI) obteve aprovação para projetar e implementar uma ferramenta digital para melhorar a comunicação com os médicos. Um engenheiro criou uma versão da Siri voltada para o cliente, para ajudar a fazer a triagem das dúvidas dos clientes com mais antecedência e de forma mais eficiente. Em um trimestre, as pontuações de satisfação do cliente da empresa aumentaram 14%.


      Seis meses depois, recebi este bilhete de uma mulher que integrava uma equipe de desenvolvimento de produtos: “Lorraine, eu só queria que você soubesse como fiquei inspirada por sua palestra em junho passado. Fiz o que você recomendou: peguei um caderno e comecei a registrar as minhas observações e ideias novas. Então, compartilhei algumas delas com a minha equipe e o meu gerente. Recebemos aprovação para dar prosseguimento a uma nova abordagem para gerenciar nossa cadeia de suprimentos, cuja promessa é levar mais rapidamente às prateleiras das lojas um de nossos produtos. Nossos clientes de farmácias estão encantados! À nossa maneira, estamos mudando a cultura, e isso é ótimo.”

    


    
      RESUMO DO CAPÍTULO


     	Transforme a resolução de problemas em uma maneira de pensar, e recompense-a quando a identificar;


     	Encontre o seu pacote de açúcar — uma área problemática pela qual você tenha paixão;


     	Faça do cliente a sua prioridade número um;


     	Elimine o fracasso do seu vocabulário, e substitua-o por mudança de direção. Mude quantas vezes precisar até obter sucesso. Certifique-se de aprender a cada passo do caminho;


     	Lembre-se de que a inovação com maior índice de sucesso é baseada em uma abordagem de resolução de problemas que atenda às necessidades do cliente;


     	Não se esqueça de aproveitar a viagem. Embora árdua por vezes, ela deveria fazer com que você se sinta energizado e liberto.



    


    
      ESTUDO DE CASO: UMA INOVAÇÃO PREMIADA EM ENSAIOS CLÍNICOS


      Vários anos atrás, eu trabalhava para uma grande corporação farmacêutica que, depois de contabilizar perdas de receitas da ordem de milhões de dólares por dia, vinha se empenhando cada vez mais em colocar eficazmente seus produtos no mercado. A principal razão para a defasagem era a imprecisão no prognóstico e na gestão dos ensaios clínicos. Executávamos 250 estudos por ano, e aproximadamente 90% deles estavam perdendo os prazos de conclusão, uma etapa crítica para enviar um medicamento às autoridades reguladoras, como a Food and Drug Administration (FDA), visando obter a aprovação. Isso significava que as terapias não estavam chegando com a devida celeridade aos pacientes necessitados. Eu havia sido recrutada para ajudar a melhorar o desempenho dos ensaios clínicos e fazer com que os medicamentos chegassem ao mercado com segurança e mais rapidez. Reconheci aquele desafio como uma grande oportunidade de criar uma nova solução para um velho problema.


      Depois de examinar e discutir o problema com a gerência, equipes e parceiros, cheguei à conclusão de que os parâmetros que usávamos para recrutar pacientes para nossos estudos eram um dos maiores impedimentos para concluí-los a tempo. Diante disso, o que fizemos?


      Primeiro, montei uma equipe de especialistas e operadores. Entrevistamos clientes e operadores internos e externos, observando como eles estavam recrutando pacientes, e o que estava e não estava funcionando.


      Definimos o problema. No entanto, em termos globais, não dispúnhamos dos dados necessários para tomar boas decisões de negócios sobre onde deveríamos realizar nossos testes e com quais médicos. Essa falta de dados e o dinamismo do processo levaram a prognósticos imprecisos sobre a conclusão do estudo e afetaram a forma como a equipe gerenciava o estudo.


      Em seguida, fizemos um brainstorming para levantar soluções. Percebemos que precisávamos encontrar uma forma de coletar mais dados sobre a situação, a fim de embasar melhor a tomada de decisão. Nos inteiramos de como as equipes vinham escolhendo os locais de estudo, e constatamos que o critério baseava-se em relacionamentos. Nenhum dado de desempenho ou parâmetro de referência fazia parte do processo.


      Selecionamos algumas soluções para testar e, por fim, projetamos um conjunto de seis ferramentas baseadas em informações coletadas pelos dados reais disponíveis em diferentes departamentos, dentro e fora da empresa.


      O protótipo que projetamos foi testado com duas equipes, em dois programas distintos. Nós o fizemos com o auxílio das equipes clínicas, a fim de garantir que suas metas e objetivos críticos fossem atingidos.


      As equipes clínicas (nossos clientes internos) gostaram de ter acesso a dados que as ajudassem a fundamentar a tomada de decisão sobre seus ensaios. Um gerente afirmou: “Os dados fornecidos pelo departamento de estratégia e planejamento de pesquisa foram inestimáveis quando estávamos planejando nosso estudo sobre diabetes, incluindo onde distribuir globalmente nosso orçamento de US$ 50 milhões. Em futuros planejamentos, eles serão uma espécie de ‘Selo de boa gestão interna’ de aprovação”.


      Mas são os resultados que contam. Um grande estudo global sobre diabetes, com mais de mil pacientes, foi concluído nove meses antes do previsto, um prazo inédito na empresa. Um estudo sobre artrite reumatoide foi concluído três meses antes do planejado, permitindo que a empresa não apenas economizasse dinheiro, mas também obtivesse receitas mais cedo e fizesse o medicamento chegar aos pacientes com mais rapidez. Esse medicamento foi lançado à frente do seu concorrente mais direto, e os pacientes relataram um alívio dos sintomas incomparável com o de outras terapias disponíveis à época.


      Quando os protótipos e os pilotos ficaram prontos, nós os avaliamos, recebemos mais informações dos clientes e refinamos nossas soluções. Facilitamos o uso da ferramenta e melhoramos a precisão dos resultados.


      Por fim, depois de trabalhar com a gerência para garantir mais recursos, criamos o novo modelo para ser aplicado em larga escala. O chefe de P&D ordenou que todos os estudos fossem planejados com o nosso modelo e as nossas ferramentas, como parte do processo de aprovação do estudo. Naquele ano, a equipe e eu ganhamos o prêmio de inovação da empresa. Embora todos estivéssemos orgulhosos do reconhecimento e do fato de que o que havíamos desenvolvido se tornara o precursor do protocolo de P&D usado até hoje, foi uma comprovação não para nós, mas sim para a atitude e a mentalidade que nossa equipe personificou: a mentalidade da inovação.

    

  


  
    Capítulo 1


    A PRIMEIRA
LEI DE INOVAÇÃO


    
      UMA INOVAÇÃO BEM-SUCEDIDA PRECISA RESOLVER UM PROBLEMA


      Domingo de Páscoa, abril, fim da década de 1970. Minha família estava organizando a caça anual aos ovos de Páscoa dos Hudson, às 14h, nosso passatempo favorito por mais de uma década. O único problema era que a grama, que havia crescido após vários dias de chuva no início da primavera, precisava urgentemente ser cortada. No café da manhã, minha mãe lembrou meu pai da tarefa por fazer, provavelmente a terceira vez que ela trazia o assunto à tona naquele fim de semana. Quando voltamos da igreja, papai, meu irmão Greg e eu fomos para o galpão preparar o cortador de grama e separar os sacos de lixo. Greg e eu deveríamos recolher os gravetos, para que papai pudesse cortar. Recebi a tarefa extra de capinar, coisa que eu detestava. Papai tirou a tampa do tanque do cortador de grama e assobiou baixinho.


      “O que foi?”, perguntou Greg.


      “O cortador de grama está sem gasolina”, respondeu papai, balançando a cabeça. “Ontem eu estava com o galão de gasolina no carro, mas esqueci de abastecer. Sua mãe não vai ficar nada contente.”


      “O que vamos fazer?”, perguntei. Eu sabia que minha mãe ficava ansiosa sempre que recebíamos alguém, especialmente em um feriado importante como a Páscoa, então eu não queria ser quem ia lhe dar a notícia. Aquela também era uma época em que as “leis dominicais” estavam em vigor em Maryland, de modo que os postos de gasolina, assim como a maioria das outras lojas, estavam fechados.


      Teríamos de improvisar — ou eu deveria dizer inovar?


      “Será que podemos usar a podadeira da cerca viva?”, perguntou Greg, meio brincando — nós dois sabíamos que nosso pai, professor e inventor, nos pressionaria para encontrar três soluções, assim como havia feito na Hot Shoppes.


      “Podemos esconder os ovos em casa”, arrisquei.


      “Podemos perguntar ao sr. Cassady se ele nos emprestaria seu cortador de grama. Eu o vi cortando a grama ontem”, sugeriu Greg. O sr. Cassady, que morava na casa ao lado, era funcionário aposentado do governo federal, de acordo com papai, e “muito intrometido”, de acordo com mamãe. Eu estava certa de que meu pai não iria deixá-lo participar do nosso pequeno segredo do domingo de Páscoa.


      “Antes de pularmos para as soluções, vamos analisar o problema.”


      Mesmo em meio a uma pequena crise familiar, papai nunca perdia uma oportunidade de ensinar.


      “Então, qual é o problema aqui, pessoal?”, continuou ele.


      “Precisamos cortar a grama para preparar a caça aos ovos de Páscoa, mas o cortador está sem gasolina e os postos de gasolina estão fechados”, respondi prontamente.


      “Vamos pensar no problema de o cortador de grama necessitar de gasolina”, disse papai. “É verdade que precisamos de gasolina. Mas é verdade que não temos nenhuma gasolina disponível?”


      Olhei para o Chevy 1972 da minha mãe parado na garagem. Mamãe estava sempre preparada. Ela nunca deixava a gasolina do carro ficar abaixo da metade do tanque. Por outro lado, eu tinha certeza de que a perua do meu pai estava funcionando à base de fumaça.


      “Como vamos fazer para retirar a gasolina do Chevy da sua mãe e colocá-la no cortador de grama?”, perguntou papai.


      Corri para dentro de casa e voltei com o besuntador de peru, aliviada pelo fato de que iríamos comer presunto no jantar. Em casa, fui bem-sucedida e consegui evitar comunicação com minha mãe, ela passava o aspirador de pó na sala de jantar. Resolvi que iríamos lhe contar tudo depois do jantar. Afinal, eu sabia que ela notaria a falta de gasolina quando fosse trabalhar na segunda-feira de manhã.


      Papai removeu silenciosamente a tampa do tanque, para não fazer nenhum barulho que pudesse atrair a atenção do sr. Cassady. Depois de inserir cuidadosamente o besuntador de peru no tanque de gasolina e pressionar a ventosa, ele chegou à conclusão de que o tanque do Chevy estava realmente cheio — puxou com facilidade o combustível para dentro do besuntador. “Eu sabia”, disse para mim mesma, orgulhosa da prontidão da minha mãe, tal qual uma escoteira.


      “Mas, papai, você precisa manter a ventosa do besuntador pressionada para preservar a gasolina no tubo, e depois transferir esse pouquinho para o cortador de grama”, observei. “Isso vai demorar muito”, acrescentei baixinho, ouvindo o zumbido do aspirador de pó.


      “Bem, agora que sabemos que temos uma fonte de gasolina, este é apenas o protótipo do dispositivo”, disse papai.


      “Esperem aqui.” Meu pai fabricava e distribuía recipientes de plástico na sua empresa, a Sandell Sales and Manufacturing. Ele guardava uma grande caixa de papelão com peças de plástico no galpão.


      Ouvi o som de caixas deslizando e prateleiras rangendo conforme papai vasculhava suas peças no galpão. Ele voltou com uma mangueira de plástico transparente, com cerca de um metro de comprimento, uma ventosa do tamanho de sua mão e uma bomba improvisada que ele havia montado no outono passado para retirar água parada das calhas. Colocou tudo no chão, como que nos mostrando o que estava prestes a conceber.
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