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Resumo: Este artigo tem como objetivo analisar a capacidade de inovagdo em uma organizacao de servicos em
saude. Para atender aos objetivos, foi realizado um estudo de caso qualitativo no Hospital Mae de Deus, com ca-
racteristica exploratoria e descritiva. Os dados foram coletados através de 9 entrevistas semiestruturadas com as
pessoas indicadas pela prépria empresa e por meio de documentos disponibilizados. Os dados foram analisados
tendo por base a analise de conteudo qualitativa com apoio do software N-Vivo. Os principais resultados mostram
que o Hospital Mae de Deus ainda ndo consolidou a sua capacidade de inovagdo, em outras palavras, a capacidade
de inovacao estd em desenvolvimento, no que se refere ao alinhamento estratégico para processos de inovacgao.
Contudo, foram identificadas praticas organizacionais oriundas da inovacao, tais como: aquisi¢cao de equipamentos
tecnologicos, inovagao no modelo de gestdo, inovacdo na estrutura organizacional e introducao da Escola Superior
de Saude Mae de Deus/Unisinos.
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THE INNOVATION CAPABILITY:
A CASE STUDY IN ‘MAE DE DEUS’ HOSPITAL

Abstract: This paper aims to analyze the innovation capability in a health services. To meet the objectives, a quali-
tative case study was conducted in Mde de Deus hospital. Data were collected based on semi-structured interviews
with 9 individuals appointed by the company itself and based on available documents. Data were analyzed using
qualitative content analysis supported by N-Vivo software. The main results showed that the studied health orga-
nization not consolidated its capability for innovation, in other words, innovation capability is under development,
with regard to the strategic alignment of innovation processes. However, organizational practices were identified
derived from innovation, such as: technological equipment acquisition, innovation management model, organizatio-
nal structure and innovation in the introduction of the School of Health Mde de Deus/Unisinos.

Keywords: Innovation; Innovation Capability; Strategic; Hospital.
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1. Introdugao

A capacidade de inovacdo pode ser entendida como uma capacidade organizacional de natureza
estratégica. Para Lawson e Samson (2001), a capacidade de inovacgdo ¢ a habilidade de transformar conhe-
cimentos e ideias em novos produtos, processos € sistemas de forma a beneficiar tanto a empresa quanto os
seus stakeholders. Dodgson, Gann e Salter (2008) complementam que a capacidade de inovacao ¢ como
uma habilidade da organizagado para formular e planejar estratégias de inovagao, pois envolve a capacida-
de de criagdo, ampliacao e modificacao de recursos utilizados para inovagao, sendo assim, essa capacidade
pode ser entendida como uma capacidade organizacional de natureza estratégica.

A capacidade organizacional se refere ao saber agir, resulta da combinagdo e da coordenagao de
recursos e conhecimentos da organizag¢do para cumprir os objetivos estratégicos (SAINT-AMANT; RE-
NARD, 2004). Winter (2000) afirma que a capacidade organizacional ¢ uma rotina de alto nivel de na-
tureza estratégica que, juntamente com os seus processos de execug¢do, confere a gestdo da empresa um

conjunto de op¢des para tomada de decisdo a fim de obterem-se resultados significativos.

Desse modo, a capacidade de inovacao facilita a transformac¢do dos conhecimentos e das aprendi-
zagens em novos produtos, servigos e processos e introduz no mercado inovagdes radicais e incrementais
para se obter vantagem competitiva. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) reforcam esse argumento e sinalizam
que, embora a inovagao seja cada vez mais percebida como uma forma de construir e sustentar a vantagem
competitiva, de maneira isolada, ndo garante essa vantagem. Sendo assim, a inova¢ao depende da maneira
como todo esse processo ¢ conduzido, ou seja, depende dos seus recursos, das rotinas e da capacidade de
gerenciamento.

Nesse estudo, busca-se verificar a capacidade de inovacao em uma organizacao de servigos em sau-
de, a escolha desse segmento ocorreu devido a necessidade de compreender as especificidades desse con-
texto; e o Hospital Mae de Deus, unidade de estudo, destaca-se no mercado pelas inovagdes em servicos,
processos, estrutura e modelo de gestao.

Diante disso, esse estudo propde a seguinte questdo de pesquisa: Como desenvolver a capacidade de

inova¢dao em uma organizag¢do de servigos em saude?

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em analisar a capacidade de inova¢do em uma organizagao
de servicos em saude. Desse modo, os objetivos especificos que norteiam este trabalho sdo: identificar as
praticas de inovagdes realizadas pela organizagdo; verificar o alinhamento das estratégias organizacionais

com as inovagoes; sugerir melhorias no que tange a inovagao para organizagao em estudo.

Para atender aos objetivos descritos, foi realizado um estudo de caso qualitativo no Hospital Mae de
Deus, com caracteristica exploratoria e descritiva. A empresa foi escolhida com base no reconhecimento
de ser inovadora no seu campo de atuacao.

O Hospital Mae de Deus (HMD) foi fundado em 01 de junho de 1979 e, no ano de 2000, foi inaugu-
rado o Sistema de Satde Mae de Deus (SSMD). O SSMD ¢ constituido por 26 unidades entre hospitais,
unidades de pronto atendimento, centros de atenc¢do psicossocial para alcool e drogas e unidades para
saude mental. O HMD situa-se em Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul, Brasil.

Os dados foram coletados através de 9 entrevistas semiestruturadas com as pessoas indicadas pela
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propria empresa que ocupam cargos de lideranca e por meio de documentos disponibilizados. Os dados
foram analisados com base na andlise de contetido qualitativa contando com o apoio do sofiware N-Vivo
versao 10.

A seguir, apresenta-se a fundamentacdo teodrica, que contempla conceitos sobre a inovagdo e a ca-
pacidade de inovacdo e os modelos para o desenvolvimento da capacidade de inovacao. Na sequéncia,
detalham-se os procedimentos metodologicos e a anélise dos resultados e, por fim, as consideracdes finais
do estudo.

2. Capacidade de Inovac¢ao

Para compreender a capacidade de inovagao, abordam-se os principais conceitos ¢ as classificagdes
da inovagdo neste capitulo. Em seguida, sao apresentados os conceitos da capacidade de inovacao e os
modelos para o desenvolvimento de processos de inovagao.

A nogao de capacidade ¢ importante para aplicar a inovagao, pois a capacidade de inovar facilita o
desenvolvimento do comportamento das pessoas e da organizagdo para atividades e rotinas sistematicas
de inovacao na empresa (LAWSON; SAMSON, 2001).

Vale ressaltar que sobre inovagdo existe uma vasta contribui¢ao tedrica, concentram-se aqui os prin-
cipais autores dessa abordagem. Para Schumpeter (1934), a inovagao ¢ definida como um processo carac-
terizado pela descontinuidade daquilo que esta estabelecido, denominado de “destruicao criativa”, conce-
bida através da introdu¢do de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem, de um novo método de
producdo, da abertura de um novo mercado, da conquista de uma nova fonte de matéria-prima ou, ainda,
da criagdo de uma nova forma de organizagdo. O conceito introduzido por Schumpeter (1934) destaca-se
pela questdo de que a inovagdo ¢ um processo que conduz a destrui¢ao criativa.

Nelson e Winter (1982) também ressaltaram que a inovagdo ¢ um processo, porém ¢ dependente da
trajetoria percorrida em relacdo ao conhecimento e a tecnologia desenvolvidos pela organizacdo que afe-
tardo a trajetoria futura. A OECD (1997) abordou no conceito de inovagao as formas em que essa poderia
ser implementada; sendo assim, a inovagado ¢ a implementag¢ao de um produto novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing ou um novo método organizacional nas
praticas e negocios, na organiza¢do do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Christensen (2001) trata a inovagdo como disruptiva que significa a ruptura de um antigo modelo
de negbcio que altera as bases de competi¢ao, visa a dar origem a novos mercados e novos modelos de
negocios, através da apresentacdo de solucdes mais eficientes do que as existentes. Nessa mesma linha
de criacdo de novos negocios, Drucker (2008) destacou a inovagdo como um meio pelo qual se explora
a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou servico diferente. Para isso, ¢ preciso buscar de
modo deliberado as fontes de inovagao, as mudangas e seus sintomas que indicam oportunidades para que
uma inovacao tenha éxito.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) enfatizaram a importancia da integragdo entre as estratégias organiza-
cionais € a inovagao; para os autores, a inovagao ¢ consequéncia de processos organizacionais alinhados a
estratégia organizacional que gera projetos para vantagem competitiva.
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Os conceitos de inovacdo apresentados mostram que a inovacao € um processo associado a mudan-

ca. O conceito esta relacionado a introdugdo de algo novo ou a melhoria significativa de um produto, ser-
vigo, processo, abertura de um novo mercado, etc. O conceito esta associado ao enfoque econdmico para
a organizagao obter lucro e vantagem competitiva. Vale ressaltar que, durante a construcao da abordagem
da inovagdo, foram criadas classificacdes de inovagdo, por exemplo, inovacao tecnoldgica, de produto e
servigo, de processo, na estrutura organizacional, no modelo de gestdao, de marketing e inovacdo em ma-

quinas e equipamentos. O quadro 1 apresenta os principais tipos destacados na bibliografia.

Quadro 1: Tipos de inovagao

Tipo Conceito
- Refere-se a introdugao de produtos ou de processos tecnologicamente novos e de melhorias
Inovacio significativas em produtos e processos existentes. A inovagao tecnoldgica pode ser introduzi-
tecnologica da no mercado com a inova¢ao de produto ou servico, ou utilizada no processo de produgéo

através da inovagdo de processo, e envolve uma série de atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais (OECD, 2005; FINEP, 2009).

Inovacgao de
produto e servigo

- Refere-se a introduc¢ao de novos produtos ou servicos, de maneira a atender as necessidades
e aos desejos dos clientes (KNIGHT, 1967).

- Inovagédo de produto é a introdu¢do de um beneficio no mercado de produtos novos ou
aprimorados, em relacdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos, resultantes do uso de
novo conhecimento, mudanca de equipamento e/ou de organiza¢ao da produgio (OECD,
2005). Sao consideradas inovagdes de produto: uso de novos materiais, de novos produtos
intermedidrios, de tecnologia nova e de novas fungdes.

- Inovagdo de servico é o resultado de uma nova atividade que atende a uma necessidade
ndo material. A inova¢do em servigo pode ser de produto, de processo, organizacional e de
mercado (OECD, 2005).

Inovagao de
processo

- Consiste na introdugdo de novos elementos nas tarefas da organiza¢ao, no seu sistema de
informagao, na produgao fisica ou nas operagdes de servigos; representam avangos na tecno-
logia da empresa (KNIGHT, 1967).

- E aimplementagdo de um novo processo ou melhorado que envolve técnicas, equipamentos
e software utilizados para produzir beneficios. Inclui as modificagdes significativas em técni-
cas, equipamentos e/ou software (OECD, 2005).

- Sao mudangas na forma em que os produtos e/ou servigos sao criados e entregues (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Inovacao na
estrutura organi-
zacional

- Inclui mudancas nas relacdes de autoridade, nas aloca¢des de trabalho, nos sistemas de re-
muneragao, nos sistemas de comunicagao e em outros aspectos da interagao formal entre as
pessoas na organizacao (KNIGHT, 1967).

Inovagao organi-
zacional

- Trata da implementag¢ao de um novo método organizacional que pode ser uma nova pratica
de negdcio da empresa, uma nova organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas,
ou seja, trata da renovagao de procedimentos e métodos de organizar empresas, fornecedo-
res, produgdo e comercializagdo de bens e servigos (OECD, 2005).

Inova¢do no mo-
delo de gestdo

- E qualquer coisa que altera substancialmente a maneira pela qual o trabalho de gestio é
realizado, ou modifica significativamente formas organizacionais costumeiras e, como resul-
tado, faz progredir as metas da organizacdo. A inova¢ao em gestdao muda a forma com que
os gestores trabalham e o faz de uma maneira que aprimora o desempenho organizacional
(HAMEL; BREEN, 2007).

Inovacgao de
marketing

- Envolve a implementagao de novos métodos de marketing, podendo incluir mudangas na
aparéncia do produto e sua embalagem, na divulgagao e na distribuicdo de produtos e méto-
dos para definir precos de beneficios e servi¢os. Os novos métodos de marketing sdo volta-
dos para as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o
produto no mercado com o objetivo de ampliar as vendas (OECD, 2005).

Inovag¢do em ma-
quinas e equipa-
mentos

- Compreende a aquisi¢do de maquinas, equipamentos, hardware, especificamente utiliza-
dos na implementag¢ao de produtos ou processos novos ou tecnologicamente aperfeigoados
(OECD, 2005).

Fonte: Adaptado de Knight (1967); OECD (2005); Hamel e Breen (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); FINEP (2009)
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Os tipos de inovagdes apresentados no quadro 1 sdo classificados em inovagdes incrementais e
radicais. A inovagdo incremental ¢ aquela que surge com o papel de continuar um processo de mudanga
(SCHUMPETER, 1934). Refere-se a introdugdo de qualquer tipo de melhoria em produto, processo ou
organizacdo da producdo em uma empresa, sem altera¢do da sua estrutura industrial (OECD, 2005). Tigre
(2006) destaca que sdo aquelas inovagdes realizadas cotidianamente nas organizacdes, por meio do pro-
cesso de aprendizado.

A inovagao radical refere-se a introdugao de um novo produto ou processo ou renovagao da forma de
organizacao da produgdo que pode resultar em uma ruptura estrutural com o padrao tecnologico até entiao
utilizado, dar origem a novas industrias, setores ou mercados (OECD, 2005). A inovagao radical permite
saltos qualitativos nos sistemas produtivos, nas posi¢cdes competitivas das empresas e nas configuracdes
das redes de relacionamentos entre os agentes economicos. Esta ligada a criagdo de valores novos e impli-
ca a constitui¢do de novas redes de agentes que colaboram para criar valor.

Sendo assim, as inovacdes nas empresas podem ter duas origens, puxada pela demanda ou empur-
rada pela tecnologia. Tigre (2006) destaca que as inovagdes, independentemente de seus tipos, podem ser
induzidas pelas necessidades explicitadas pelos usuarios e consumidores (inovacao puxada pela demanda)
ou podem ser induzidas pelas necessidades geradas pelos avancos da ciéncia e da tecnologia (inovacao
empurrada pela tecnologia); desse modo, a inovacgdo ¢ orientada pela percep¢do da organizacdo de uma
lacuna que pode tornar-se uma necessidade. As inovagdes também sao induzidas pelos custos dos fatores
de producdo como matérias-primas, capital e trabalho (TIGRE, 20006).

Os conceitos ¢ as classificagdes da inovacao influenciam a capacidade de inovagdo que ¢ uma habi-
lidade para formulagdo e implementacdo de estratégias de inovagdo, pois envolve a capacidade de criacao,
amplia¢do e modifica¢do de recursos utilizados para inovagdo com o objetivo de desenvolver novos pro-
dutos, servicos, processos € mercados (DODGSON; GANN; SALTER, 2008). O quadro 2 apresenta os
conceitos sobre a capacidade de inovagao.

Quadro 2: Conceitos da capacidade de inovagao

Autor Conceito Enfase
A capacidade de inovagao trata do esforco sistematico na aquisi¢ao do co- | Aquisi¢do de
Katz (1976) nhecimento tecnoldgico para realizagdo de melhorias na capacidade pro- | conhecimento
dutiva da empresa através da aprendizagem. tecnologico.
A capacidade de inovagdo de uma organizagio define-se como o potencial | Desenvolvimento
Neely e Hii interno para a geragdo de ideias, a identificacdo de novas oportunidades | de uma inovagao
(1999) no mercado e o desenvolvimento de uma inova¢do com fins comerciais a | com fins comer-
partir dos recursos da organizagao. ciais.
Fuchs, Mif- A capacidade de inovagao ¢ uma capacidade de integragao de ordem supe-
flin, Miller rior, ou seja, integra e gerencia vérias capacidades e recursos da organiza- | Integra¢do de capa-
e Whitney ¢do para estimular e gerar inovagdes com resultados satisfatorios. cidades e recursos.
(2000)
A capacidade de inovagdo pode ser definida como a capacidade da empre-
Pekka e Tho- | sa para gerar valor ao cliente através do desenvolvimento e da introdugao <
. ~ . .| Geragdo de valor.
mas (2006) no mercado de novos produtos e servi¢os ou a redu¢io dos custos induzi-
dos pelo processo de criacao de valor.
A capacidade de inovagiao se refere a habilidade da organiza¢ao em dis- Alinhamento
Wang e Ah- ponibilizar recursos para desenvolver novos produtos, servicos, processos L.
. — . (s estrategico para
med (2007) e mercados através do direcionamento e do alinhamento estratégico para | . -
comportamentos e processos de inovagao. Inovagao.

DESENVOLVE: Revista de Gestao do Unilasalle, Canoas, v. 4, n. 3, p. 09-31, nov. 2015.




Cristiane Froehlich; Claudia Cristina Bitencourt

A capacidade de inovagédo apresenta as condi¢cdes de que uma empresa ne- | Apoio ao processo
Balan e Lind- cessita para apoiar o processo de.inovaqé(z, agilizando a adogdo de novos Qe in~0va<;éo; mgbi-
say (2007) Processos, o deseflvolvun.ento ea }ntrO(.h.lqao de novos.p.rodutos € servigos. lizagao e gerencia-

As condigoes estdo relacionadas a habilidade de mobilizar e gerenciar re- | mento de recursos

cursos e rotinas. e rotinas.

A capacidade de inovagao ¢ necessdria para imaginar, desenvolver e imple- | Gerar novas ou
Bell (2009) mentar novas configuragdes de tecnologias de produtos e processos e para | melhorar as tecno-

implementar melhorias nas tecnologias em uso. logias.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A partir dos conceitos apresentados no quadro 2, a capacidade de inovacdo pode ser entendida
como uma capacidade organizacional de natureza estratégica, em outras palavras, trata do alinhamento
das praticas de inovagdo com as estratégias organizacionais. Geralmente, acontece de forma deliberada,
sistematizada e utiliza um ou mais modelos para desenvolver a inovagao. Desse modo, transforma os co-
nhecimentos e as aprendizagens em novos produtos, servigos e processos e introduz no mercado inovagdes
radicais e incrementais. Sendo assim, ¢ uma capacidade da empresa para gerar valor ao cliente (Pekka;
Thomas, 2006) por meio do alinhamento estratégico para comportamento e desenvolvimento de processos
de inovacao (WANG; AHMED, 2007).

Neely e Hii (1999) destacam que a capacidade de inovagdo ¢ o resultado das interagdes entre a
cultura organizacional, os recursos, as capacidades e as relagdes com outras organizagdes. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) reforcam que, quanto maior a capacidade de inovagdo, mais ousada pode ser a estratégia da
empresa, por meio do desenvolvimento de novos produtos e servigos derivados da base de conhecimentos
ja existentes.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para uma capacidade ser considerada estratégica, deve estar
a servi¢o de uma necessidade do usudrio para que tenha consumidores, ser Unica para que os produtos € os
servicos possam ser cobrados sem muita preocupagdo com a concorréncia, e ser dificil de reproduzir para
que os lucros nao sejam consumidos pela concorréncia.

Os autores ressaltam que a inovagdo ¢ um processo € nao um evento isolado, por isso deve ser
gerenciado de modo dinamico e integrado, ou seja, ndo basta gerenciar ou desenvolver habilidades em
apenas algumas areas. Sendo assim, a capacidade de inovagao deve fazer parte do ambiente organizacional
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Ainda, os autores complementam que a inovacao pode ser conduzida
de modo estruturado, para isso sdo necessarias rotinas que podem caracterizar-se em etapas para prove-la.

A capacidade de inovagdo depende da maneira como todo o seu processo ¢ conduzido. Foram identi-
ficados na bibliografia de inovagdo dois modelos complementares, considerados classicos, que podem ser
implementados para conduzir a inovac¢ao de modo estruturado para estabelecer rotinas. Os modelos sdo: a)
modelo do funil da inovagdo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) e b) modelo de stages-gates (COOPER,
1993). Esses modelos destacam as etapas que podem ser adotadas, desde a captacao de ideias até o langa-
mento da inovagdo ao mercado, constituindo processos organizacionais para gestao.

O subcapitulo 2.1 apresenta os modelos para o desenvolvimento de processos e de rotinas para ino-
vagao, sugeridos por Clark e Wheelwright (1993) e Cooper (1993).
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2.1 Modelos para o Desenvolvimento de Processos de Inovagdo

Em 1993, Clark e Wheelwright criaram o modelo funil de desenvolvimento ou funil da inovacao
apresentado na figura 1. Este modelo ¢ um exemplo de desenvolvimento prescrito, que objetiva orientar as
atividades dos agentes inovadores e principalmente das organizagdes na busca de solugdes. Desse modo, a
tarefa de fazer a inovacao acontecer ¢ atrelada ao funil de desenvolvimento da inovagdo. Ou seja, um pro-
cesso gradual de redu¢do da incerteza por meio de uma série de etapas de solucao de problemas, evoluindo
dos estagios de busca e seleg@o para as de implementacao e conectando o mercado e os fluxos de tecnolo-
gia relacionados durante sua trajetoria. E importante que haja uma estrutura definida para sistematizar as
informacgdes sobre os aspectos técnicos e mercadologicos da inovagdo a medida que se evolui do estagio
de incerteza para o de investimento de recursos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Figura 1: Modelo do funil de desenvolvimento ou funil de inovagio de Clark e Wheelwright

P g Filtro 1
# by
r"' O L Filtro 2
.'- 4 7 O u]
.I t -
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Fonte: Clark e Wheelwright (1993).

A figura 1 mostra os trés estdgios do modelo do funil que permite a participacdo da organizacao,
dos fornecedores, dos clientes e ndo clientes na geragao de ideias. Para adquirir conhecimentos a fim de
dar inicio ao primeiro estagio, ¢ preciso buscar fontes internas e externas que possam contribuir para esse
processo, as principais fontes sdo apresentadas no quadro 3. O modelo do funil exige uma acao eficaz que
interage nos trés estagios, progredindo ou retroagindo com informagdes entre todos os elos do processo,
e essa acdo permite a correcdo dos erros em qualquer momento durante o desenvolvimento (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993).

No funil, estd implicita a presenca de rotinas que possibilitam a gestdo de atividades por meio des-
ses estagios, por exemplo, levantamento e processamento de sinais de oportunidades em termos de sua
relevancia para a organizagao; selecdo dos projetos que possuem um plano estratégico; monitoramento e
gestao de projetos em seus varios estagios de desenvolvimento; preparacdo do terreno para o lancamento
eficaz, normalmente por meio do envolvimento anterior de stakeholders; revisao e captura de aprendiza-
gem a partir dos projetos concluidos. Em muitas empresas, essas atividades ocorrem em uma base ad hoc e
nao de modo sistematico. E possivel criar um ambiente estruturado, cujo processo pode operar como algo
que se repete, pode-se construi-lo em torno de rotinas comportamentais, a serem aprendidas e refinadas
com o tempo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

DESENVOLVE: Revista de Gestao do Unilasalle, Canoas, v. 4, n. 3, p. 09-31, nov. 2015.



Cristiane Froehlich; Claudia Cristina Bitencourt

Quadro 3: Fontes internas e externas para geracao de inovagdes

Fonte

Descricao

Banco de ideias de
funciondrios

Trata-se de um arquivo aberto, acessivel a todos os funcionarios. Para isso, pode-se
formalizar um Programa de Ideias com premiagoes.

Novo conhecimento
(pesquisa basica)

Geralmente as ideias de inovac¢oes radicais sdo resultado de um novo conhecimento;
e este, por sua vez, é o resultado da pesquisa basica normalmente realizada nas uni-
versidades e nos institutos de pesquisa em parceria com as empresas.

Consumidores

Os consumidores sdo fontes de ideias, desde que o pessoal de vendas, assisténcia e
P&D busquem ouvi-los. Os consumidores podem contribuir com informagdes sobre
as fraquezas dos produtos existentes. Algumas empresas acessam essa fonte através
da pesquisa de mercado.

Usudrios lideres

Sao pessoas formadoras de opinido que buscam solugdes para problemas que o mer-
cado ainda nao identificou.

Fornecedores

Procuram por novas aplicagdes para seus produtos e frequentemente podem apresen-
tar ideias para seus clientes.

Novos produtos dos
concorrentes

O conhecimento do produto do concorrente pode estimular a equipe a criar um pro-
duto ainda melhor.

Exposigoes e feiras

E uma oportunidade de descobrir ideias com custo relativamente pequeno, em que
¢ possivel encontrar o que ha de novo no segmento de interesse e que esta disponivel
ao publico consumidor.

Revisdo de patentes

O banco de dados de patentes é considerado uma fonte rica de ideias. O monitora-
mento de patentes lancadas pode levar as empresas a identificarem oportunidades e
até mesmo acompanharem as agdes dos concorrentes.

e desenvolvimento

Laboratdrios de pesquisa

As empresas mantém a pesquisa e o desenvolvimento em dois niveis: no nivel corpo-
rativo, através de laboratdrios voltados as inovacdes radicais e no nivel das unidades
de negdbcio, através de laboratorios voltados para inovagdes incrementais de curto
prazo.

Mercado aberto de
inovagoes

As ideias podem ser adquiridas ou vendidas no mercado aberto, para as necessidades
de produtos e servigos da empresa, normalmente por meio do licenciamento, joint
venture e alianga estratégica.

Fonte: Adaptado de Coral e Geisler (2008); Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Clark e Wheelwright (1993) destacam a importancia da participacdo de todos os funcionérios no

processo de desenvolvimento da inovacao. Para projetos de ciéncia bésica, as atividades se concentram em

P&D e em pesquisadores. Os projetos de inovagdo podem ser gerenciados também por equipes multidis-

ciplinares juntamente com P&D. Além disso, podem ser criados times ou grupos de trabalho por projetos

que podem ser temporarios.

Cooper (1993) elaborou um modelo para execugdo do processo da inovagdo em stages-gates apre-

sentado na figura 2, ampliando o nimero de estagios comparado ao modelo de Clark e Wheelwright

(1993).
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Figura 2: Modelo stages-gates de inovacao de Cooper

@ Estagio |y, @ Estagiof @ Estagio|y, Estagiol_y, @ Estégio
1 2 3 4 § 5

Geragio Investigagio Investigagio Desenvolvimento Validagio e Produgéo e
de ideias preliminar detalhada teste Langamento

Fonte: Cooper (1993).

O primeiro estagio denominado de geracdo de ideias representa a materializacao de algo para aten-
der as expectativas da demanda em determinado mercado. E feita uma triagem inicial que representa a pri-
meira decisdo sobre o comprometimento preliminar de recursos (COOPER, 1993). Esse estagio envolve
detectar sinais no ambiente sobre o potencial de mudanga, consiste em analisar o cenario interno e externo
para identificar e processar sinais relevantes sobre as ameagas e as oportunidades para mudanca (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

O segundo estagio trata da investigacdo preliminar, em que sdo coletadas informagdes para estabe-
lecer projecdes a partir de pesquisas. Trata da selecao e decisdo sobre a quais desses sinais a empresa deve
responder. Trés tipos de informagdes alimentam essa fase: a) o fluxo de sinais sobre possiveis oportunida-
des tecnoldgicas e de mercado disponiveis a empresa; b) a base tecnoldgica da empresa; ¢) a consisténcia
com o negocio geral seria relacionar a inovagdo proposta a melhorias no desempenho do negocio como
um todo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O terceiro estagio ¢ denominado de investigacao detalhada; nesse, determina-se o conceito, o mer-
cado e a sua segmentacdo. Com as defini¢des tomadas, segue-se para os estagios de desenvolvimento,
validagdo e teste; por fim, faz-se a produgdo e o langcamento ao mercado (COOPER, 1993).

Em relacdo a implementacao da inovagao, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que corresponde
aos estagios de desenvolvimento, validacdo e teste e langamento ao mercado, promover a implementagao
ndo se constitui um evento isolado, na verdade exige atencdo em relacdo a implementagdo da inovagao.

Quadro 4: Pontos de atencao para implementacio da inovagio

Ponto de aten¢do Descricao

Para cria¢do de algo novo através de P&D, pode-se adquirir conhecimento de outras
fontes como a transferéncia tecnoldgica, a alianga estratégica, etc. Essa fase envolve a
combinagio entre o conhecimento existente e o novo disponivel dentro e fora da organi-
zagdo para oferecer uma solu¢io para o problema. O resultado desse estdgio no processo
de inovagao tanto pode progredir para um préximo estagio de maior detalhamento de
desenvolvimento, quanto retroagir ao estagio conceitual, em que poderad, inclusive, ser
abandonado, revisado ou aprovado.

Aquisigao de
conhecimentos para
possibilitar a
inovagdo

Esse estagio forma o cerne do processo de inovagdo e é um desafio no gerenciamento do
projeto. Os dados iniciais constituem-se de um conceito estratégico claro e de algumas
ideais iniciais para realizar o mesmo, seus resultados propiciam uma inovag¢ao desenvol-
vida em um mercado preparado, pronto para o lancamento final. Uma forma de repre-
sentar a fase de desenvolvimento é compara-la a um funil, movendo-se gradativamente
de uma exploragao abrangente para um foco mais e mais restrito de solugdes de proble-
mas e, por consequéncia, para a inovagao final e eficaz.

Execugao do proje-
to em condi¢oes de
imprevisibilidade que
exige capacidade de
resolucdo de
problemas
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Langamento da
inova¢do no mercado
e o gerenciamento de
seu processo inicial
de adogdo

Sustentabilidade de
adocdo e uso da ino-
vagdo em longo prazo

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Paralelamente a solu¢do de problemas técnicos associados com o desenvolvimento de
uma inovagédo, ha toda uma gama de atividades voltadas a preparacao do mercado em
que o produto seré langado. E necessério investir em esforcos para inserc¢io do produto
no mercado.

Significa a revisdo e o aprimoramento constantes com base no sucesso anterior para ge-
racao de melhorias continuas para os novos projetos.

Esses modelos de inovagdo promovem a aprendizagem. Desse modo, as empresas devem aproveitar
a oportunidade de aprender com a progressao através desse ciclo, de maneira que possam construir sua
base de conhecimento e melhorar as formas em que o processo ¢ gerido. Embora surjam oportunidades
para aprendizagem em relacdo ao desenvolvimento da inovacao, elas nem sempre sdo aproveitadas pelas
empresas. Entre as principais exigéncias, esta o desejo de aprender a partir de projetos ja completados.
A aprendizagem pode ser em termos de ligdes tecnologicas aprendidas, por exemplo, a aquisi¢ao de co-
nhecimento sobre novos aspectos de processo ou produto que sdo agregadas a competéncia tecnologica
da organizagdo, mas pode girar em torno de capacidades e rotinas necessarias a gestao eficaz da inovagao
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Vale ressaltar que quase todas as inovacdes necessitam de algum tipo de arranjo cooperativo para
o seu desenvolvimento e comercializagdo conforme TIDD, BESSANT e PAVITT (2008). As principais
razdes para colaboracdo sdo: reduzir o custo tecnologico; reduzir o custo de entrada no mercado; reduzir o
risco de desenvolvimento; alcancar economias de escala; reduzir o tempo gasto para desenvolver e comer-
cializar novos produtos; promover aprendizagem compartilhada. Para efeito de anélise, vale agrupar as
bases logicas para colaboragdo em motivos tecnoldgicos, de mercado e empresariais, sendo que as razdes
tecnologicas incluem custo, tempo e complexidade de desenvolvimento. Dessa forma, a fungao de P&D ¢
obrigada a alcangar maior eficiéncia financeira e examinar criticamente se o desenvolvimento interno ¢ a
abordagem mais eficiente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). As formas de colaboragdo mais utilizadas
sa0:

Quadro 5: Formas de colaboragio para inova¢io

Tipo de colaboragio Descrigao

A terceirizagao de atividades consideradas nao principais busca a redugdo de custos,
Terceirizagao/relagdes | dos riscos e do tempo de espera. A qualidade do relacionamento com os fornecedores
de suprimentos ¢ um fator importante para o desenvolvimento de inovagdes em conjunto no intuito de
reduzir as desvantagens.

O licenciamento de tecnologias oferece a empresa a oportunidade de explorar a pro-
priedade intelectual de outra empresa, normalmente em troca do pagamento de uma
taxa e de royalties sobre as vendas. O licenciamento oferece uma série de vantagens em
relagao ao desenvolvimento interno, diminui o risco tecnoldgico e de mercado e acelera
o desenvolvimento de produto e entrada no mercado. As desvantagens sao as clausulas
restritivas impostas pelo licenciante; perda de controle de questdes operacionais, como
fixagdo de prego, volume de producao e qualidade de produto e o potencial custo de
transagdo no que diz respeito a busca, negociagao e adaptagao.

Licenciamento
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Consiste em um determinando nimero de empresas trabalhando junto em um projeto.
O objetivo para aderir a um consorcio inclui o compartilhamento de custos e riscos na
Consorcio pesquisa, combinagdo de conhecimentos e equipamentos e a execu¢ao da pesquisa. Os
consorcios sao chamados de colaboragdes multiempresariais, que podem ser formados
entre concorrentes ou entre empresas nao concorrentes.

Constitui-se normalmente em um acordo entre duas ou mais empresas para o codesen-
volvimento de uma nova tecnologia ou produto. A alianga estratégica tem um objetivo
Alianga estratégica especifico e um calenddrio e, normalmente, ndo toma a forma de uma companhia sepa-
rada. Apresenta como vantagem a facilidade para acesso ao mercado e, como desvan-
tagem, o vazamento de conhecimento.

Existem dois tipos de joint ventures, uma nova companhia formada por duas ou mais
organizagdes separadas, que caracteristicamente alocam a propriedade a partir do con-
trole acionario; ou uma base contratual mais simples para a colaboracgdo. A distin¢édo
essencial entre os dois tipos de joint ventures é que um acordo de equidade exige a for-
magao de uma entidade separada. Nesse caso, a gestdo é delegada a joint venture, o que
ndo é o caso nas outras formas de colaboracio.

Joint venture

A rede de inovagao tem sido abordada como uma nova forma hibrida de organizagao.
Pode existir em qualquer nivel como global, nacional, regional, setorial, organizacional
ou individual. Independente do nivel de analise, o atributo mais importante de uma
rede de inovagdo ¢é o grau e o tipo de interagdo entre os atores. A rede de inovagao ¢
uma resposta organizacional a complexidade ou incerteza da tecnologia e dos merca-
dos.

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Rede

Apos a apresentacao dos modelos para o desenvolvimento de processos e rotinas para inovacao, vale
apontar Serafim (2011), que refor¢a que toda a empresa inovadora precisa organizar a captagdo de ideias
para seus negocios. As ideias de projetos inovadores devem nascer principalmente da visdo de futuro das
organizacgdes, que precisam criar seus cendrios através da identificacdo de oportunidades para inovar.
Conforme o autor, o programa de ideias € positivo, pois engaja funcionarios, estimula a energia criativa e
a participagao nos negocios e, ainda, contribui para formacgao da cultura inovadora.

As principais dificuldades para transformar ideias em inovagdes podem ser identificadas em varios
aspectos, como: a cultura da empresa; o processo ¢ a estrutura do programa de ideias; o grau de dificuldade
de preenchimento de um formulério, etc. (RIJINBACH, 2007).

Para que as ideias sejam implementadas, ¢ preciso desenvolver uma visdo planejada e organizada,
com elementos importantes como: uma governanga bem estruturada, com papéis e responsabilidade de-
finidos; um gerente de projeto e uma equipe; um plano de projeto com or¢camento disponivel. Para que
as ideias se tornem inovagdes, ¢ necessario planejamento, controle e gerenciamento. E preciso haver um
processo sistematico de inovacao com um método estabelecido (RIINBACH, 2007).

Por fim, os modelos de inovacao apresentados podem ser implantados pela organizagdo para estabe-
lecer rotinas para inovar, pois sa3o modelos complementares. Contudo, somente implementar os modelos
ndo significa que ha capacidade de inovagdo. Para desenvolver a capacidade de inovagao, ¢ preciso alinhar

as praticas de inovagdo com as estratégias da empresa.

Para analisar a capacidade de inovagdo em uma organizagao de servigos em saude, buscam-se iden-
tificar os tipos de inovagdes realizadas na organizagdo conforme classificagcdo apresentada no quadro 2,
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no capitulo 2 (inovagdo tecnologica, de produto e servigo, de processo, na estrutura organizacional, no
modelo de gestdo, de marketing, organizacional, e inovacdo em maquinas e equipamentos). Ainda, verifi-
ca-se se os modelos (funil da inovacao e stages-gates) apresentados para o desenvolvimento do processo

de inovagao sdo utilizados pela organizacao.

3. Método

Para alcancar o objetivo geral dessa pesquisa, analisar a capacidade de inovacao em uma organi-
zagao de servigos em saude, realizou-se um estudo de caso qualitativo com caracteristicas exploratdria e
descritiva no Hospital Mae de Deus, situado em Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Os critérios que justificam o estudo de caso no Hospital Mae de Deus sao detalhados a seguir e, ao
mesmo tempo, introduzem algumas caracteristicas da organizacdo em questdo, tais como: a) o desenvol-
vimento tecnoldgico ¢ contemplado na missdo, e a gestdo inovadora trata-se de um principio; b) o HMD
¢ reconhecido pelo modelo de gestdo inovador e desde 1999 ¢ apontado como um dos hospitais de pre-
feréncia no RS pelo Instituto Qualidata; c) h4 publicacdes relacionadas a inovagao nos balangos sociais.

O Hospital Mae de Deus (HMD) foi fundado em 01 de junho de 1979 e, no ano de 2000, foi inaugu-
rado o Sistema de Saude Mae de Deus (SSMD). Em 2013, o SSMD era constituido por 26 unidades entre
hospitais, unidades de pronto atendimento, centros de atencao psicossocial para alcool e drogas e unidades
de pronto atendimento para satide mental. No triénio de 2010 a 2012, o nimero de funcionarios aumentou

46%, passando de 3.848 funcionarios em janeiro de 2010 para 5.634 funcionarios em dezembro de 2012,
distribuidos em todos os servicos do SSMD (BALANCO SOCIAL, 2012).

O HMD ¢ uma instituicdo filantropica, o resultado financeiro de suas operagdes ¢ reinvestido na
sustentabilidade e na gestdo do Sistema de Satide Mae de Deus (SSMD). Ao final de 2009, o Hospital Mae
de Deus reafirmou com a sociedade brasileira seu compromisso de entidade filantrépica, ao dedicar 60%
de sua capacidade de atendimento em saude a pacientes da rede publica de sua regido de atuacdo, devido a
mudanca na legislagdo da filantropia em satide. Em 2012, o SSMD atingiu a marca de 72% de atendimen-
tos pelo SUS (BALANCO SOCIAL, 2012).

O HMD tem como missao “garantir solugdes completas e integradas em saude, com desenvolvimen-
to cientifico, tecnologico e humano”. O entrevistado 2 ressalta que

solugdes completas e integradas em saude trata dos servigos oferecidos desde a entrada
do paciente, por exemplo, na emergéncia, até o final da estadia. Sendo assim, o paciente,
quando entra no hospital, encontra todos os servicos necessarios para o atendimento, nao
ha necessidade de transferi-lo para outro hospital. Para isso, é preciso ter uma estrutura
assistencial desenvolvida e tecnologias. (E2).

A visdo do HMD trata sobre “ser reconhecido pela sociedade e pelos médicos como hospital de refe-
réncia em solugdes completas de satide e de alta complexidade, com sustentabilidade econdmica e social”.
Seus principios e valores sdo: Hospital Mde de Deus: crescimento e fortalecimento da imagem; Cliente:
solucao completa e integrada; Seguranga assistencial: divulgacao de resultados; Acao social: transforma-
¢ao de realidades; Médico: compromisso com o modelo assistencial; Funcionarios: valorizagao e atitude;
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Gestao: inovadora, centrada no cliente e com resultados; Sustentabilidade econdmica: perenidade insti-

tucional; Ensino e pesquisa: conhecimento e inovac¢do; Acolhida, compaixdo, justi¢a e ética: atributos
institucionais.

O HMD foi a primeira institui¢do do Rio Grande do Sul a receber o certificado de acreditagdo em
nivel de exceléncia em 2002 e, em 2010, foi recertificada em nivel III, conferido pelo Ministério da Saude
através da Organizacao Nacional de Acreditacdo (ONA). Em 2012, obteve a certificagdo americana JCI
(Joint Commission International). Com isso, o HMD tornou-se o unico do Sul do pais e um dos cinco
brasileiros acreditados tanto pela JCI quanto pela ONA nivel 3.

Para coleta de dados, foram realizadas 9 entrevistas semiestruturadas em profundidade, pessoalmen-
te, com os sujeitos da pesquisa indicados em salas de reunides da empresa em 2014. O quadro 6 apresenta
a caracterizagdo dos entrevistados e o tempo de duragdo de cada entrevista. Todas as entrevistas foram gra-
vadas em um gravador portatil com o devido consentimento dos entrevistados e, depois, transcritas para
poder-se proceder a sua analise. Essa a¢do foi importante para que os dados pudessem ser retomados a fim
de se tirarem possiveis duvidas e eliminar equivocos de entendimento. Dessa forma, procurou-se garantir
a integridade e a fidedignidade da analise dos dados obtidos.

Quadro 6: Sujeitos entrevistados do Hospital Mae de Deus

T d
Cargo/Fungao empo ce Grau de Instrucio Duracao
Empresa
Gerente de Projetos de . | Mestrado em Design Estratégico. Especializagdo em .
~ 1 ano e meio . ~ - 58 minutos
Inovagao Marketing. Graduagdo em Publicidade e Propaganda.
Consultor Técnico Ad- 10 anos Mestrado em Engenharia de Produgao. Especializagao | 1 hora e 32
ministrativo em Gestao de Projetos. Gradua¢do em Administragdo. | minutos
Coordenador de Segu- Mestrado em Engenharia Biomédica. Graduagdao em .
. 4 anos . oo 47 minutos
ranca das Instalagdes Engenharia Elétrica.
COO{denador de Manu- 3 anos Graduagao em Engenharia Elétrica. 30 minutos
tengao
Diretor de Gestdo de Mestrado em Engenharia de Produgéo. Especializagdo | 02 horas e
5 anos . < . ~ .
Pessoas em Financgas. Gradua¢ao em Engenharia de Produgdo. | 19 minutos
Gerente Técnica de En- 20 anos Mestrado em Gestdao Empresarial. Graduagao em 1 horae8
fermagem Enfermagem. minutos
Sgper1ntender}te do . Especializacdo em Administracdo Hospitalar. Gradua- | 1 hora e 44
Sistema de Sauide Mae de | 15 anos ~ A . .
¢do em Ciéncias Contabeis. minutos
Deus
Diretor de Praticas Mé- Doutorado e Mestrado em Medicina. Graduacio em .
. 10 anos .. 59 minutos
dicas Medicina.
A Técni
ssessora eenica da Mestrado em Desenvolvimento Sustentavel. Especiali- :
Superintendéncia de 7 anos s _ . N . 50 minutos
< R zagdo em Gestao da Satude. Graduagao em Filosofia.
Relagdes Institucionais

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Para preservar a identidade dos entrevistados, foram criados codigos — Entrevistado 1 (E1), Entre-
vistado (E2) e assim sucessivamente. A pesquisa baseou-se em dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos através das entrevistas semiestruturadas realizadas pessoalmente na empresa. Os
dados secundarios foram obtidos por meio de documentos disponibilizados: a) no balango social do triénio
de 2010 a 2012; b) no portal da internet do HMD; c) na Revista Entre Nos.
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Os dados coletados foram analisados por meio da analise de contetido qualitativa. Para facilitar a
analise dos dados, foi criada, com base no referencial teorico, a categoria: (1) capacidade de inovacao.
Essa categoria apresenta a contextualizacao das praticas de inovagao no caso estudado, destacando o de-
senvolvimento dessa capacidade.

Para conferir validade ao estudo, além dos procedimentos apresentados, destaca-se o apoio do soft-
ware N-Vivo versao 10, na andlise de contetido, objetivando a triangulagdo dos dados qualitativos levan-
tados.

4. Analise dos Resultados

Este capitulo apresenta a contextualizagao da capacidade de inovagdao no HMD, mostra como estd o
alinhamento da inovagdo com a estratégia organizacional e as classificagdes da inovacao na organizagao.

A questdo da inovacao no HMD ¢ contemplada na missdo quando aborda o desenvolvimento tecno-
logico; e nos principios e valores, em que consta a gestdo inovadora centrada no cliente e com resultados,
€ 0 ensino e a pesquisa que tratam de conhecimento e inovagdo. Para o entrevistado 3, “o Hospital Mae
de Deus tem uma tradicdo de inovacdo na estrutura, no modelo de gestdo, em tecnologias, processos e

servigos.” (E3).

Para dar inicio ao desenvolvimento da gestdo de inovagdo, o HMD constituiu, em 2012, uma area
denominada escritdrio de projetos. Essa nova area visa a apoiar as areas de assisténcias e as areas adminis-
trativas para o desenvolvimento de projetos estratégicos e prioritarios, como projetos de inovacao em ges-
tdo, estrutura, tecnologias, processos e servigos por meio de metodologias. O entrevistado 7 destacou que

a inten¢ao inicial da formagao do escritorio de projetos era pesquisar em varias empresas
as atividades sobre projetos. O HMD tem muitos projetos € sdo muitos a0 mesmo tempo
e ndo tinha um método para desenvolvé-los. A ideia foi desenvolver uma metodologia
de projetos e todos devem passar pela analise do escritorio de projetos, da mesma forma
estabelecer uma metodologia para favorecer a inovagdo. (E7).

O escritorio de projetos tem como objetivo facilitar a mudanga da cultura para trabalhos com proje-
tos de inovagdo, com detalhamento de cronograma, previsao de resultados, etc. Antes da constituicdo do

escritorio de projetos,

qualquer aquisi¢ao de tecnologia era solicitada diretamente pelos médicos para area de
controladoria. Agora, a solicitagdo deve ser encaminhada ao escritério que elabora um
projeto juntamente com o solicitante para verificar a viabilizacdo e, em seguida, submete
0 projeto para aprovagao da diretoria, ou ainda, para mantenedora dependendo do volume
do investimento. (E2).

Dessa forma, esta sendo construida uma metodologia com os conceitos do design estratégico e do
funil da inovacgao pelo escritorio de projetos. Segundo o entrevistado 1, “Nao ha um processo estruturado
de gestao e uma metodologia para inovagao, a inovacgao acontece, mas poderia ser mais evidenciada, para
isso € preciso criar condigdes.” Os entrevistados 5 e 1 destacam que

Nao tem um processo organizado para inovar, contudo tem varios movimentos de inova-
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¢do em virtude das necessidades e devido a importagdo de novas tecnologias. Busca-se
instituir uma cultura de inovagao desde assuntos simples aos complexos. (ES5).

O espaco para otimizar ideias ¢ informal, esta ainda dentro de cada area, as pessoas com-
partilham as ideias com o superior imediato que aceita ou ndo. Estd em fase inicial um
projeto para captacao de ideias de diversas fontes, coordenado pelo escritorio de projetos.
(E1).

No entanto, identifica-se que ha iniciativas recentes de sistematizar a inovac¢ao por meio da coorde-
nacao do escritorio de projetos, contemplando a area assistencial e administrativa. Para isso, estdo sendo
realizadas reunides com representantes de diferentes areas para identificar uma metodologia de trabalho
que favoreca a organizacdo como um todo. Foram realizadas visitas de benchmarking em organizagdes de
diferentes segmentos para identificar modelos e metodologias para inovagao.

Para o entrevistado 1, sistematizar a inovacao ¢ importante, € 0s motivos para atuar com processos
de gestdo da inovagdo sdo: “[...] para otimizar e sistematizar os esfor¢os e os movimentos de inovacgao, ter
um método para gerenciamento, controle e mensuracao dos resultados nas areas assistenciais e adminis-
trativas.” (E1).

Os desafios atuais do HMD em relagdo a inovagdo sdo: desenvolver uma cultura para inovagao,
além da aquisicdo de equipamentos; definir uma metodologia para favorecer a inovacao; e difundir a
inovagdo em todas as areas. Para o entrevistado 5, “O primeiro desafio ¢ definir uma metodologia para
inovagao para desenvolver essa cultura.” O entrevistado 3 ressalta que “O desafio ¢ estender a cultura da
inovagao para todas as areas do HMD, além do investimento em tecnologias e processos associados a area
assistencial que ¢ o centro do negocio.” (E3). O entrevistado 6 diz que “Em algumas areas do HMD, a
cultura da inovagdo ¢ presente, em outras ainda ndo.” (E6). Para o entrevisto 7, “E preciso desenvolver
uma metodologia que sistematize o processo de inovagdo como um todo e que reconheca os esfor¢os para
ter avangos.” (E7).

A partir dos dados coletados, foram identificadas inovagdes na estrutura organizacional, no modelo
de gestdo, em tecnologias, em processos € em servigos que se caracterizam como praticas organizacionais,
apresentadas a seguir. O entrevistado 1 destaca que

as inovagdes na estrutura organizacional ¢ no modelo de gestdo ndo foram concebidas
com uma metodologia ou pensadas como uma inovagio, apos a implantacao, identificou-
se que tratavam-se de inovagdes no segmento hospitalar. (E1).

Desse modo, pode-se afirmar que os conhecimentos dos recursos humanos foram essenciais para
desenvolver essas inovagoes.

A inovacao na estrutura organizacional ocorreu no final dos anos 90, tratou da organizagdo das equi-
pes médicas em institutos, ao invés de apenas organizar por especialidades, modelo tradicional. Foram
criados os seguintes institutos: de medicina preventiva, de doencas respiratdrias, de traumato-ortopedia,
do cancer, de medicina vascular, da mulher e instituto da medicina do esporte. O corpo clinico foi orga-
nizado em institutos e as chefias sdo responsaveis pela implementagdo de protocolos e diretrizes assisten-
ciais alinhados as melhores praticas. Para o entrevistado 1, “a organizacdo dos institutos de fato foi uma
inova¢ao na estrutura organizacional do HMD, pois nenhum hospital privado tinha essa organizacao na
época.” (E1).
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A ideia dos institutos surgiu apds andlise da estrutura dos hospitais universitarios, que tém chefes de
departamento por especialidades. Nesse contexto, ser chefe ¢ o reconhecimento da profissdo. O principal
motivo para o desenvolvimento dos institutos foi devido a necessidade de atrair e reter médicos. Conforme
o entrevistado 8, “O HMD decidiu adaptar essa estrutura para um hospital privado.” (E8). O entrevistado

5 destaca que

os institutos foram desenhados de acordo com as pesquisas epidemioldgicas, e a necessi-
dade surgiu devido a complexidade de conduzir a gestdo do negdcio cujo parceiro, médi-
co, ¢ autdbnomo, que se organizava por afinidades e por especialidades e nem sempre de
forma organizada. (ES).

Para o entrevistado 8, “Tinha-se a necessidade de atrair e manter os melhores médicos, que atua-
vam em varios hospitais. Esse modelo de organizacao oferece aos médicos a oportunidade de receber a
remunera¢do conforme os resultados econdmicos dos institutos.” (E8). O entrevistado 1 complementa que
“Cada instituto ¢ considerado uma unidade de negocio que ¢ gerida por um ou dois médicos que ndo sdo
funcionarios celetistas do HMD, ¢ estabelecido um contrato de trabalho.” (E1).

Pode-se verificar que essa inovagdo na estrutura organizacional trouxe mudancgas e beneficios con-
forme as ideias apontadas por KNIGHT (1967). Foram identificadas mudancas nas relagdes de autoridade,
nas alocagdes de trabalho, nos sistemas de remuneragao, nos sistemas de comunicagao e em outros aspec-
tos da interagdo formal entre as pessoas na organizacao.

Outra inovagao de destaque do HMD apontada pelos entrevistados se refere a inovagdo no modelo
de gestdo, que altera a forma como os gestores trabalham e aprimora o desempenho organizacional, pois
modifica significativamente formas organizacionais costumeiras, ou seja, as rotinas, € incita o progresso
das metas da organizagdao (HAMEL; BREEN, 2007). Sobre o modelo de gestdo inovador, o entrevistado
5 disse que o reconhecimento do modelo de gestdo se da devido “a forma de gestao da rede, ou seja, do
SSMD, que nao ¢ comum no segmento hospitalar, mas sim, no varejo e na industria, que tem relacao ma-
triz e filial. No segmento hospitalar, ¢ comum ter hospitais isolados, ou seja, uma unidade de negocio.”
(ES).

Barbieri e Alvares (2003) refor¢am que esse tipo de inovagio no modelo de gesto introduz novida-
des que modificam os processos administrativos, a maneira como as decisoes sao tomadas, a alocagao de
recursos, as atribuicdes de responsabilidades, os relacionamentos com as pessoas € com as outras organi-
zagdes. Vale ressaltar que o modelo de gestao em rede no HMD nao foi planejado no primeiro momento e
teve inicio no final dos anos 1990 quando,

uma congregacao das irmas proprietarias do hospital de Capao da Canoa (1996) procurou
as irmas da congregacdo do HMD e alegavam que ndo tinham condigdes de administrar
o hospital devido idade avangada das irmas e pediram para o HMD assumir a gesto.
Aconteceu a mesma situagdo com a congregagao de irmas responsavel pelo hospital de
Torres (1997). Os demais hospitais da rede foram assumidos, devido defini¢ao estratégica
voltada para filantropia adotada desde a origem do HMD. A filantropia na area da saude
atualmente exige 60% de atendimentos aos pacientes do Sistema Unico de Saude (SUS).
Aproximadamente o SSMD atende 2,5 milhdes de pacientes por ano do SUS. O HMD,
unidade matriz, nao atende o SUS, entdo todos os outros hospitais do SSMD atendem, to-
das as unidades pertencem a mesma empresa com mesmo CNPJ, legalmente constituido.
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Entdo tem o Hospital Mae de Deus e abaixo dele todas as unidades, e todas as unidades
atendem SUS, por exemplo, o Hospital de Pronto Socorro de Canoas ¢ 100% SUS. Em
2013, o SSMD possuia 26 unidades entre os hospitais, ambulatdrios, unidades de pronto
atendimento e centros psicossociais de usuarios de drogas. (ES).

Com exceg¢do dos hospitais situados em Torres e Capao da Canoa, para os demais, foram realizadas
parcerias de gestdo com o poder publico municipal. O HMD ndo cobra taxas para fazer a gestdo, a gestdo
¢ feita devido a filantropia. Sao feitos contratos com as prefeituras, que mantém os custos da operagao.

A partir dos dados coletados, evidencia-se que a inovacao no modelo de gestdo de negdcios nao foi
inicialmente deliberada. A experiéncia adquirida com a administragao de dois hospitais com atendimento
SUS doados pela congregacao ao HMD facilitou a aquisi¢ao de conhecimentos para constituicao desse
novo modelo de gestdo e introduziu a parceria privada e publica com o governo que foi estendida para
outros municipios com a consolida¢do do SSMD, permitindo superar a meta de 60% de atendimentos ao
paciente SUS exigida pela filantropia.

Assim sendo, a inova¢do no modelo de gestdo estd relacionada a manuten¢do da filantropia; para
isso, foi introduzido o modelo de gestdo em rede, que contribuiu para a expansdo e o crescimento do
SSMD no Rio Grande do Sul. Com isso, atende a missdo da mantenedora, do HMD e das regras da filan-
tropia. A inovagdo na estrutura organizacional relaciona-se com a questdo da atragdo e da reten¢ao dos
médicos e com a otimizac¢ao dos recursos da estrutura interna.

Além das inovacgdes na estrutura e no modelo de gestdo, a inovacdo no HMD esta fortemente rela-
cionada a aquisi¢do de tecnologias de ponta. A aquisi¢do de tecnologias como maquinas e equipamentos €
uma forma de gerar inovagdes em servigos; pois, conforme a OECD (2005), a aquisi¢ao compreende a im-
plementacao de processos novos ou tecnologicamente aperfeicoados. Porém, trata-se apenas da aquisicao
e ndo do desenvolvimento da tecnologia. Tigre (2006) complementa que as inovagdes podem ser induzidas
pelas necessidades geradas pelos avangos da ciéncia e tecnologia, ou seja, a inovagdo ¢ empurrada pela
tecnologia que demanda melhorias ou novos processos € servigos.

A inovagdo em tecnologia ¢ um diferencial para vantagem competitiva na area da saude,
¢ uma diretriz estratégica do negocio. Na area da saude, a inovagdo deve ocorrer nas ati-
vidades fins, ou seja, na area assistencial. Para isso, € preciso ter tecnologia de ponta para
oferecer aos clientes as melhores praticas assistenciais. As atividades meio, como fatura-
mento, recursos humanos, marketing, e outras devem desenvolver as melhores praticas,
mas o foco sempre sera nas atividades assistenciais. O ponto fundamental das atividades
assistenciais se refere a seguranca do paciente, por isso a inovagao esta nos equipamentos
tecnologicos que amenizam o0s riscos ao paciente. A inovagdo em saude esta associada a
producdo do conhecimento cientifico, estudo do ser humano, que demanda o desenvolvi-
mento de equipamentos para atendimento das necessidades apontadas pelas pesquisas e
nao necessariamente a criatividade. (E2).

A aquisi¢cdo de novas tecnologias atrai um niimero maior de médicos para o HMD, pois
aumenta a seguranca nos procedimentos e reduz os riscos de falhas, complementando a
inovacao realizada na estrutura organizacional. Os melhores médicos querem trabalhar
com os melhores equipamentos, que oferecem condigdes e seguranga aos pacientes. (E3).

Vale ressaltar que 0 HMD possui um comité de ciéncia e tecnologia que avalia as necessidades e
os impactos que a nova tecnologia ird causar nos processos € reine as pessoas necessarias e envolvidas e
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passa as orientacdes.

O segmento de satide publica hospitalar no Brasil carece, de modo geral, de investimentos em recur-
sos tecnoldgicos. Os hospitais privados, para obterem vantagem competitiva entre eles, buscam investir
em tecnologia de ponta para se diferenciarem e atrairem clientes com melhores condigdes econdmicas.
Desse modo, o investimento em tecnologias esta inserido na estratégia do HMD, pois ¢ um fator de com-
petitividade no setor. “A maioria das tecnologias adquiridas pelo HMD sdo importadas da Alemanha,

Finlandia, Holanda e Estados Unidos, aproximadamente 99%.” (E3). Ainda,

o ambiente hospitalar é pressionado para acompanhar as inovagdes, principalmente, em tecnolo-
gias, porque a industria investe bilhdes em pesquisas cientificas, e as descobertas sdo apresentadas
em congressos mundiais para os médicos. Contudo, as novas tecnologias sdo adquiridas somente

apos estudo de viabilidade econdmica, cientifica e assistencial. (E7).

O quadro 7 apresenta alguns exemplos de inovagdes geradas pelas novas tecnologias adquiridas na

area assistencial pelo HMD, aprimorando os processos € os servigos aos clientes.

Quadro 7 - Tecnologias, processos e servi¢os

Tecnologia Processo/Servigo

O HMD tornou-se um hospital de ponta em varias areas de diagnéstico, como, por
exemplo, em neurologia, térax, abdomen e osteomolecular devido a aquisi¢do de equi-
pamentos como o PET-CT em 2009. O PEC-CT ou tomografia por emissdo de posi-
PET-CT trons é uma exame nao invasivo, mais sofisticado, acurado e complexo. Sua tecnologia
une os recursos diagndsticos da medicina nuclear (PET) e da radiologia (CT). Esse
equipamento identifica lesdes malignas ndo detectadas por outras modalidades con-
vencionais.

Os equipamentos de ressonancia receberam novos aplicativos que avaliam patologias
de alta complexidade. O HMD compara-se, conforme publicacdo no Balango Social
(2010 - 2012), aos centros de diagndsticos de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. De 2009 a
2012, foram investidos aproximadamente R$ 40 milhdes em diagndstico para o HMD
e Mae de Deus Center.

Aplicativos nos equipa-
mentos de ressonincia

PACS (Picture O PACS ¢ um sistema que digitaliza e arquiva a imagem radioldgica, elimina o processo
Archiving and de revelagdo de filmes, agiliza e precisa o diagndstico. O RIS é a parte administrativa
Communication da drea de imagem e gerencia todo fluxo, desde a entrada do paciente até sua saida.

System) e RIS (Radiolo- | Em 2012, o processo de digitalizagao comegou a funcionar em todo o SSMD devido a
gy Information System) | investimentos em tecnologia da informagao.

Em 2001, o HMD foi o primeiro hospital do sul do pais a instituir uma triagem de
emergéncia com classificagao dos pacientes pelo risco. A partir de 2012, foi adotado
de forma definitiva e informatizada o protocolo de Manchester para classificacao de
risco dos pacientes. Esse novo fluxo gerou uma melhora na agilidade e distribuicdo dos
pacientes.

Protocolo de
Manchester

Tem 2,54 cm de altura e pesa 850 quilos, é transportado com um carrinho motorizado

Tomografo mével . . . . . .
para os locais necessarios onde ha necessidade de realizar o diagndstico.

Sistema que permite a obtencao de imagens tridimensionais acoplado ao navegador
cirtrgico, permite que neurocirurgioes e ortopedistas oferegam a seus pacientes 0 ma-
ximo de precisao nos procedimentos cirirgicos com menor grau de invasao, menos dor
e menor tempo de internagao.

Arm
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A sala hibrida foi inaugurada em janeiro de 2011. Trata-se de um conceito moderno
da medicina no tratamento de doengas cardiovasculares. Consiste em uma sala de he-
modindmica, construida no bloco cirurgico, com todos os recursos tecnoldgicos de
ultima geragdo, possibilitando procedimentos mais seguros e menos invasivos aos pa-
Sala hibrida cientes. A sala conta com um equipamento de eletrofisiologia cardiaca para tratamento
de arritmias cardiacas graves. Todos os procedimentos operatorios sio acompanhados
e gravados por cdmeras com imagem e audio de alta defini¢ao. Este espaco retne profis-
sionais de diversas especialidades e uma equipe multidisciplinar com alta qualificagdo
cientifica.

O Instituto da Mulher do HMD foi pioneiro no RS na utilizacao dos equipamentos que
Suros fazem bidpsia a vacuo da mama, com as vantagens de ser minimamente invasivo, ter
mais rapidez e seguranga em diagnosticos.

Fonte: Adaptado do Balango Social (2012).

Desse modo, consegue-se prestar um servigo novo, algo que ndo era feito, por meio da aquisi¢ao de
uma nova tecnologia. Assim sendo, “¢€ preciso ter uma tecnologia de ponta para oferecer um servi¢co novo
e, a partir disso, aumentar a receita. Entdo se compra a inovagao e, internamente, desenvolve-se a inovagao
nos processos para atender as necessidades da tecnologia.” (E1).

Verifica-se que a aquisi¢ao de tecnologias € um pré-requisito que movimenta as inovagdes no HMD
e, de modo geral, na area da saude como um todo. Ao adquirir novas tecnologias, h4 a necessidade de ino-
var nos processos, “[...] geralmente ¢ preciso mudar varios processos, inovando, isso € constante no HMD,
sdo inovagoes incrementais.” (ES).

A inovagdo em processos consiste na implementagdo de um processo novo ou significativamente
melhorado que envolve técnicas, equipamentos e software utilizados para gerar novos ou melhorar os ser-
vicos (OECD, 2005). Para o entrevistado 8, a inovacao na area da satide estd em processos.

O HMD tem varios médicos credenciados, ¢ preciso organizar os processos para esta-
belecer comunicagdo com eles, que devem seguir as regras do SSMD ¢ de seguranga ¢
qualidade. Foram elaboradas diretrizes e normas e compartilhadas com todos e foi desen-
volvido um sistema de avaliagdo anual dos médicos com indicadores. (ES).

Vale destacar que desde 2010 o HMD conta com o turismo em satde. O HMD possui uma demanda
crescente de atendimento a estrangeiros. Para atendé-los de forma adequada, contemplam-se as diferen-
cas linguisticas e culturais. Em 2010, foi implantando uma area de relagdes internacionais destinada ao
atendimento desse publico e desenvolvimento comercial no segmento de turismo em saude. No RS, o
HMD se tornou referéncia para atendimento ao publico estrangeiro. Em 2010, o HMD obteve uma receita
de RS 3.654.616,76 com o turismo em saude; em 2011, R$ 2.872.267,83; ¢, em 2012, R$ 3.812.140,98
(BALANCO SOCIAL, 2012). O entrevistado 5 disse que “o turismo em satde tem origem americana, sao
atendidos turistas estrangeiros, pacientes indicados e alguns estdo a trabalho no RS.” (ES).

Varios funcionarios do HMD sao bilingues e no cracha de identificagao foi colocada a
bandeira dos paises referentes aos idiomas que dominam e sdo acionados para acom-
panhar os estrangeiros durante o periodo da estadia no HMD. Desde 2010, o HMD esta
investindo em cursos de inglés para os funcionarios. No turismo em saude, sdo oferecidos
varios tipos de pacotes, desde receber o paciente no aeroporto, com reserva de hotel,
transfer e, muitas vezes, o paciente vem com a familia. Essa pratica é muito forte no
Hospital Albert Einstein em Sao Paulo. O HMD tem contrato com o Cirque du Soleil, por
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exemplo, e atende os integrantes da equipe quando estdo no RS. (ES).

[...] ao invés do paciente pagar os servigos de enfermagem, taxas administrativas, didrias,
uso de equipamentos, etc. individualmente, ele adquire um pacote com um valor total que
cobre todas as despesas. Os pacotes em saude sdo cobertos por algumas operadoras de
plano de saude. (E2).

Pode-se afirmar, a partir dos dados coletados, que as inovagdes apresentadas nesta secdo, de modo
geral, aconteceram de modo assistematico. Alguém tem uma ideia, discute-se com o superior imediato,
identificam-se os sujeitos que podem ser envolvidos para dar inicio ao desenvolvimento, reinem-se as
pessoas envolvidas que elaboram um plano dependendo da ideia, submetem o plano aos gestores que
aprovam ou nao a implementagdo. Com a constituicdo do escritorio de projetos, as ideias sao passadas
para o escritorio que elabora o projeto juntamente com os envolvidos; conforme a metodologia, submete-o
a aprovagdo e acompanha a sua implementacdo. Identificou-se que ha um processo sistematizado desde
2012, somente para aquisicao de novas tecnologias. As demais inovagdes ainda ndo estdo sistematizadas.

Gibson e Skarzynski (2008) comentam que, para a inova¢ao funcionar, necessita tornar-se uma ca-
pacidade e deve ser entremeada na estrutura diaria da empresa a partir de uma defini¢do estratégica. Sendo
assim, verificou-se que a capacidade de inovagdo estd em fase de desenvolvimento no HMD, pois foram
identificadas praticas de inovagdo, mas a inovacao nao esta explicita no modelo de governanga corpora-
tiva.

Verificou-se que, apesar da inovagdo estar presente na missao € nos valores organizacionais, nao
esta nas estratégias do Balanced ScoreCard (BSC). O HMD nao desenvolveu um processo de gestdo da
inovagao sistematizado, mas realizou algumas inovagdes pontuais que trouxeram contribui¢cdes para os
resultados organizacionais.

Identificou-se que no HMD a inovagao esta relacionada fortemente a aquisicdo de tecnologias e
inserida na estratégia para desenvolver a cultura de seguranca assistencial, que ¢ um diferencial no setor
de satde hospitalar. Porém, ndo foi evidenciado um processo de gestdo da inovacdo alinhado com as
estratégias organizacionais que contemple toda a instituicdo, mas sim, agdes isoladas incentivadas princi-

palmente pela area assistencial.

5. Consideragoes Finais

O estudo teve como objetivo geral: analisar a capacidade de inovagdo em uma organizagao de ser-
vicos em saude.

No estudo de caso realizado, verificou-se que o hospital ainda ndo consolidou a sua capacidade de
inovagdo, mesmo estando-a presente na missdo, visdo e valores organizacionais. Em outras palavras, ha
movimentos de inovac¢ao ndo sistematizados, centralizados na area assistencial e com énfase na aquisicao
de tecnologias de ponta, que desencadeiam praticas de inovagdes em processos € que melhoram ou geram
novos servigos. Porém, ndo ha um processo formal ou metodologia estruturada para conduzir essas inova-
¢Oes internamente.

Sendo assim, a capacidade de inovagao esta em fase de desenvolvimento no HMD, pois foram iden-
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tificadas praticas de inovacdo, mas a inovacdo ndo esta explicita no modelo de governanga corporativa.
O hospital ndo desenvolveu processos sistematizados para formacao de rotinas direcionadas a inovagao e
nao foi reconhecida a cultura de inovagao pelos entrevistados.

O HMD nao segue um modelo de inovagdo com etapas para o desenvolvimento da inovacdo. O
HMD esta estudando a implementagao das metodologias do modelo do funil da inovagao e do design thin-
king para estruturar as praticas de inovagao. Os estudos estdo sendo conduzidos pelo escritorio de projetos
criado em 2012.

A estratégia do hospital evidencia os investimentos em tecnologias, que de fato constituem uma
pratica corrente que atende ao posicionamento. Pode-se dizer que, no segmento de servigos em saude, ¢
o ambiente que faz as inovagdes acontecerem, por meio dos recursos humanos, sem uma sistematizacao
formalizada. Além disso, ¢ mais dificil o cliente perceber o valor no que se refere a inovagdo, porque ele
ndo estd adquirindo um produto, mas sim, usando um servigo.

Vale ressaltar que foram identificadas praticas organizacionais que se classificam em: inovac¢des na
estrutura organizacional, no modelo de gestdo, em tecnologias, em processos € em servigos. Essas prati-
cas foram desenvolvidas de modo assistematico e surgiram a partir de necessidades internas e motivadas
pela concorréncia. Identificou-se que a inovagao estd relacionada fortemente a aquisicao de tecnologias.
E importante ndo descartar as praticas organizacionais, ainda mais no contexto de servigos da satde, que
apresenta maior complexidade e subjetividade.

Apesar dessas praticas nao terem seguido um modelo de inovagao sistematizado, elas apresentam
um carater de concepgao estratégica com beneficios econdmicos e sociais significativos. No HMD, as pra-
ticas estdo relacionadas com os conhecimentos das pessoas, pois o nivel de capacitacao tende a ser maior
nos servigos do que na industria, que necessita de rotinas e de processos estabelecidos para conduzir as
inovagoes.

No HMD, necessita-se desenvolver o entendimento do conceito de inovagao, ou seja, como utilizar
a inovacao para obter melhores resultados. Sugere-se a sistematizac¢ao das praticas organizacionais de ino-
vagdo por meio do alinhamento estratégico para estimular o desenvolvimento da capacidade de inovacao.

Finalmente, o estudo apresenta algumas limitacdes, destacadas a seguir: a pesquisa realizada nao
pode ser generalizada para o segmento de servicos, pois trata de um estudo realizado em uma realidade
particular, com base na percepgao dos proprios funcionarios dos casos investigados. A pesquisa teve como
foco a analise do ambiente interno, ndo contemplando os demais stakeholders, como clientes e fornecedo-
res, que poderiam contribuir para ampliar os resultados do estudo.

Como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se analisar a capacidade de inovagdo em outros seg-
mentos de servigos para verificar como se comporta essa capacidade proposta pelo estudo. O estudo teve
como foco a analise do ambiente interno da organizacao, desse modo, sugere-se a realiza¢ao de uma pes-
quisa quantitativa e qualitativa com os stakeholders para verificar como percebem o valor dos servigos.
Desta forma, poder-se-ia incorporar uma dimensao externa ao conceito de capacidade de inovagao.
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