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RESUMO

Esta dissertacao estuda o fenébmeno inovagéo buscando evidenciar a importancia do
tema para os executivos do setor de saude. O estudo objetiva identificar se as
empresas do setor hospitalar apresentam efeitos caracteristicos de acoes
inovadoras. Uma visdo mais ampla sobre o tema inovacdo € objeto de politicas e
pesquisas envolvendo conceitos e uma nova abrangéncia de sua importancia.
Estudos abordam inovagcdo por varias perspectivas envolvendo os temas produto,
processo, marketing e modelo organizacional. A natureza da acdo inovadora
também é um fendbmeno bastante estudado se polarizando entre iniciativas abertas
ou fechadas em relacdo as fronteiras da empresa, bem como, a sua intensidade
traduzindo-se em inovagfes incrementais ou disruptivas. Independente do objeto,
natureza ou intensidade, uma caracteristica fundamental da inovacéo € que ela seja
efetivamente implementada e alinhada aos interesses da empresa gerando
resultados, lucros e perenidade. Foi utilizada como estratégia uma pesquisa
quantitativa descritiva baseada em questionério envolvendo 184 organizacdes
hospitalares localizadas em 24 estados da federacdo, sendo que 79% das
organizacdes que participaram da pesquisa sao consideradas de médio ou grande
porte. De forma geral os resultados sugerem que o tema inovagdo estd sendo
tratado com prioridade estratégica por grande parte dos executivos. Somente 20%
das empresas registraram em suas respostas menos de 40% de efeitos
caracteristicos de acdes inovadoras. Outro resultado importante demonstra que o
aumento de faturamento sofre uma significante influéncia em relacdo aos efeitos

caracteristicos de a¢fes inovadoras.

Palavras-chave: Inovacéo. Gestédo Hospitalar. Inovacgéo disruptiva. Saude.



ABSTRACT

The purpose of this research is to investigate the innovation phenomenon, in order to
highlight the importance of this subject for the executives of healthcare industry in the
management of their organizations. The aim of the study is to recognize if the
healthcare industry companies demonstrate typical effects of innovative actions. A
broader view of the subject innovation is the object of policies and researches which
involve concepts and a new scope of its importance. Studies discuss innovation by
several perspectives involving the following themes: product, process, marketing and
organizational model. The nature of innovative actions is also an event which is
frequently studied and becomes polarized between opened or closed initiatives
relative to the boundaries of the company, as well as its intensity, being translated in
incremental or disruptive innovations. Regardless of the object, nature or intensity, a
key feature of innovation is that it will be effectively implemented and aligned to the
interests of the company to generate results, profits and longevity. A descriptive and
quantitative research based on a questionnaire involving 184 hospital organizations
located in 24 states of the federation was used as strategy, and 79% of organizations
surveyed are considered medium or large sized. Overall the results suggest that the
subject innovation is being treated with strategic priority by most executives. Only
20% of companies recorded in their answers less than 40% of characteristic effects
of innovative actions. Another important result shows that the billing increase suffers

a significant influence in relation to the characteristic effects of innovative actions.

Keywords : Innovation, hospital management, disruptive innovation, healthcare
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1. INTRODUCAO

Os executivos do setor de saude enfrentam um grande desafio na gestao de
suas organizagdes. A alta concorréncia no setor, a necessidade de uma gestéo de
custos eficiente, a necessidade de altos investimentos, enfim, a necessidade de
manter o negoécio rentavel e com retorno sobre o capital investido exige destes
executivos uma busca permanente por aliados ao esforco para elevar a

competitividade de suas empresas.

A crise econOmica mundial trouxe uma nova realidade e seus efeitos
impuseram cortes nas despesas orcamentarias e levaram a incerteza sobre o
impacto na éarea da saude. A maioria dos paises pertencentes a OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development) vem reduzindo seus
gastos com saude desde 2008. A fim de limitar ou reduzir as despesas com a saude
publica, os governos tém trabalhado para diminuir os gastos hospitalares por meio
de restricbes orcamentarias e cortes nas verbas da satude. Em um clima de restricao
orcamentéaria e esforcos no aumento da eficiéncia e produtividade, o crescimento
das despesas de saude deve estar mais alinhado com o crescimento econdmico do

pais e a sua capacidade de aumentar a receita (OECD, 2013).

O cenario atual que envolve o setor de salde exige um novo pensamento
para aplicacdo dos recursos, pautado na otimizacdo de custos e aumento de
produtividade. Para Christensen et al. (2009), a inovacdo é fator estratégico na

busca deste novo modelo para a area da saude.

Por meio da inovacéo, produtos e servicos caros e complexos poderao ser

convertidos em itens simples e disponiveis. A ruptura com os dispendiosos
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prestadores de servicos e de seus modelos de gestédo viabilizada pela tecnologia e
processos inovadores tem sido uma ferramenta crucial para reduzir os custos e

melhorar a qualidade do setor de saude (Christensen et al., 2009).

A inovacdo € reconhecida como a melhor aliada e o ingrediente mais
importante em qualquer economia moderna, passando a ser reconhecida como
ferramenta gerencial basica. Empresas que quiserem alcancar 0 sucesso ha
inovagao precisardo de novos insights, de novos pontos de vista e de novos papéis,
sendo também considerada como instrumento de transformacdo de culturas

organizacionais inteiras (Kelley e Littman. 2007).

Como na area da saude, empresas de todos os segmentos tém de lidar ndo
s6 com as pressOes para reduzir os custos e elevar os padrdes de qualidade, mas
também com uma personalizacdo da demanda. As empresas de modo geral devem
se adaptar as novas condi¢cbes, onde mercados saturados e turbulentos exigem
melhores processos de interacdo dentro das empresas e na interacao entre clientes

e fornecedores (Kohl e Depner, 2010).

Mercados mundiais dinamicos de bens e servicos sao caracterizados pelas

mudancas continuas decorrentes da inovacao (Buerkler, 2013).

Ha um consenso de que a inovacdo e a capacidade de empreender sdo
fatores fundamentais para o sucesso de qualquer negécio, sendo, a criatividade, a
capacidade de aprendizagem e o empreendedorismo elementos facilitadores para

que tais organizagfes alcancem a inovagéao, diz Cardoso et al. (2012).

O sucesso de uma organizacao é determinado pelo portfélio e organizacéo de

seus projetos de inovacgao (Diegel, O. 2005).
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Obter diferenciais competitivos reconhecidos pelo mercado por meio do
desenvolvimento da capacidade de inovacdo e a formacdo de parcerias com

clientes, fornecedores e concorrentes também é defendido por Caldeira et al. (2012).

Seguindo a mesma linha, Nascimento et al. (2012) destacam como maior
impulsionador da inovacdo o aumento da conectividade e da capacidade de buscar
outros contatos com 0s quais as empresas possam trocar ideias e combina-las com

suas proprias percepc¢des para gerar algo novo.

Pesquisa realizada pelo Boston Consulting Group, abrangendo quase 50
paises e todos os tipos de empresa, concluiu que nove em cada 10 executivos
seniores acreditam que a geracao de crescimento por meio de inovacao é essencial

para o bom desempenho nos respectivos setores (KELLEY E LITTMAN, 2007).

Segundo Martin e Novosel (2012) a Ernst & Young apresentou um estudo
envolvendo 285 executivos de empresas internacionais indicando que 74% destes
profissionais entendem que estratégias inovadoras sdo necessarias na gestao de
suas organizag0Oes, fator fundamental para manter o crescimento e o lucro. Esse
mesmo estudo sinaliza que a velocidade em que os mercados se transformam cria
um ambiente de inseguranca e baixa confiangca para tomada de decisdo (Martin e

Novosel, 2012).

No Brasil, o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) realizou uma
pesquisa para identificar as companhias brasileiras mais inovadoras, destacando
gue as patentes no Brasil cresceram de 1.842 para 3.153 no periodo de 2007 a
2009. Estes dados demonstram o esforco das empresas de se tornarem mais
competitivas, utilizando a inovacdo como estratégia de crescimento e resultado

(EXAME, 2011).
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Sob diversas perspectivas, a importancia da inovacdo no processo de
sustentabilidade e crescimento se apresenta como elemento central na estratégia
das empresas. Fontana e Ruffoni (2012) defendem a participacéo de funcionarios de
todas as areas da organizacdo no processo de geracdo de ideias. Ja Thomas e
Engesser (2012) defendem que a socializacdo do conhecimento € um dos fatores

mais importantes para aquelas empresas que buscam inovacao.

A percepcédo sobre a importancia da inovacao e as consequéncias dos riscos
inerentes a ndo estruturacdo de um processo de geracdo e incentivo, podem
comprometer as forcas que conduzem a competicdo, sustentabilidade e as

oportunidades de entrada em novos mercados (Fontana e Ruffoni, 2012).

A relevancia do tema inovacdo fez com que a Eurostat (Gabinete de
Estatisticas da Unido Europeia) em conjunto com a OCDE (Organizacdo de
Cooperacédo e de Desenvolvimento Econdmico) desenvolvessem o Manual de Oslo,
uma importante ferramenta para orientar e padronizar conceitos, metodologias,
estatisticas e indicadores de P&D. O Manual comp8&e um conjunto de obras todas
direcionadas ao tema inovacgao tornando-se um guia importante para as atividades e

estudos da area (OCDE, 2005).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005) as acdes inovadoras geram efeitos
caracteristicos e distinguem bem o perfil inovador das empresas. Neste sentido,
surge entdo a questao de pesquisa deste estudo: As empresas do setor hospitalar

apresentam efeitos caracteristicos de ac¢des inovado  ras?

Neste sentido, o objetivo deste estudo € analisar se as empresas do setor
hospitalar apresentam efeitos caracteristicos de agc ~ 0es inovadoras envolvendo

os temas Competicdo, demanda e mercados; Producdo e distribuicao;
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Organizacdo do local de trabalho; e Outros, definid os no Manual de Oslo

(OCDE, 2005).

A relevancia deste estudo estd apoiada na importancia da inovacao no
processo de gestdo das organizacOes de saude. Os executivos da area precisam
interpretar a inovacao de forma estratégica, como um processo de sustentabilidade
e crescimento continuo, alavancando a capacidade e diferenciais competitivos em

seus negocios (Song et al., 2009).

Estes profissionais necessitam manter uma gestdo moderna e atenta aos
desafios em um mercado que ocupa um papel de destaque no desenvolvimento do
Pais, ressaltando que segundo Mere Jr. (2013) a movimentacdo financeira do
segmento de saude responde por aproximadamente R$ 396 bilhdes,
correspondendo a 9% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional. A maior parte destes
recursos sdo movimentados pela iniciativa privada representando 54% (R$ 213,8
bilhdes) e respectivamente 46% (R$ 182,1 bilhdes) pelo setor publico, envolvendo

Unido, Estados e Municipios.

Para a area académica entende-se que este estudo contribui para um melhor
entendimento sobre inovagdo no setor de saude considerando que existem poucos

estudos empiricos a respeito do tema no Brasil.

Além desta introducdo, este estudo segue com um referencial tedrico
mostrando as principais referéncias que nortearam todo o trabalho. Em seguida,
uma descricdo da metodologia e estratégia de pesquisa utilizada, finalizando com a
apresentacdo das analises e discussbes dos resultados encontrados, além das

conclusdes do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O Manual de Oslo tem sido uma das principais referéncias para as atividades
de inovagdo na industria brasileira, contudo se apresenta como uma ferramenta
bastante abrangente e flexivel quanto as suas definicbes e metodologia. O manual
tem como objetivo orientar e padronizar conceitos, metodologias, estatisticas e
indicadores de P&D de paises industrializados. O Manual é organizado por uma
instituicdo intergovernamental denominada Organizagcdo para Cooperacao
Econdémica e Desenvolvimento — OECD (Organisation for Economic Co-operation
and Development), contando com 30 paises membros, 0s quais sdo a base para os
indicadores. O Manual foi desenvolvido conjuntamente pelo Eurostat (Gabinete de
Estatisticas da Unido Europeia) e compbe parte de uma familia de manuais
dedicada a mensuragéo e interpretacdo de dados relacionados a ciéncia, tecnologia

e inovacgao (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo teve a sua primeira edicdo publicada em 1990, sendo
traduzido para o portugués em 2004 pela FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) em meio eletronico. Atualmente tem-se a terceira edicdo publicada em

2005 como a mais atualizada (OCDE, 2005).

No Brasil também foram criados instrumentos para orientar, incentivar e
regulamentar as acdes direcionadas ao processo de inovagéo, ponto essencial para
aquisicdo de autonomia tecnoldgica e desenvolvimento. A lei da inovacéo instituida
pela Lei federal nr. 10.973, de 2 de dezembro de 2004 e a lei do bem instituida pela

Lei federal nr. 11.196, de 21 de novembro de 2005, em conjunto, contribuem de
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forma efetiva para inovacéo, instituindo regulamentacdes, facilidades e privilégios

para empresas nacionais.

Para o melhor entendimento do conceito de “inovacdo”, tomou-se como

referéncia as definicbes descritas no Manual de Oslo, versao 3 (OCDE, 2005, p. 55):

Uma inovacgdo € a implementag¢édo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na

organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes externas (OCDE, 2005).

Especificamente na area de saude inovacéo esta associada a hovos métodos,
produtos ou processos direcionados a melhoria da qualidade, eficiéncia, seguranca

e acessibilidade das pessoas as ac¢oes de saude (Omachonu e Einspruch, 2010).

Para Diegel (2005), inovacdo € encontrar novos USOS para coisas que ja
sabemos. Nao se pode pensar em nada, novo ou velho, que jaA ndo esteja
armazenado na mente. Lembrancas de longo prazo, sem que sejam alteradas,
representam simplesmente uma memoria. Mas a recuperacdo de dados
armazenados na memoria, usados para um fim diferente do que foi originalmente

planejado formando algo novo e util, entdo, isso € uma inovacgao.

De forma complementar pode-se considerar a inovacdo como um processo
continuo, onde empresas realizam constantemente mudancas e buscam novos
conhecimentos. Neste processo continuo de mudancgas fatores institucionais,
culturais e valores sdo envolvidos ndo se restringindo a fronteiras regionais ou
limitadas entre muros. Tecnologias e conhecimentos circulam entre fronteiras e
transcende os limites das empresas estabelecendo um canal direto de troca global.

A inovacdo ocorre sob grande incerteza envolvendo desenvolvimentos futuros
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podendo ser altamente imprevisiveis e exigir grandes investimentos de recursos e

tempo (OCDE, 2005).

2.1. INOVACAO EM SERVICO.

O desenvolvimento em direcdo a uma economia baseada em servico € um
processo que estd em curso ja ha algumas décadas. Nas economias avancadas, a
producdo e o consumo mudaram seu foco para o consumo de informacdes e
servicos, transformando o setor de servicos em um fator chave para aumento da

competitividade, do emprego e do crescimento econdmico (Rubalcaba et al., 2010).

A capacidade de inovacdo em servico direcionadas para satisfazer os clientes
e melhorar o valor da empresa se tornou um fator critico na capacidade
organizacional. Cada vez mais as empresas precisam entender mais os efeitos das
acOes inovadoras e aumentar sua capacidade de inovar em servicos (Dotzel et al.

2013).

Segundo Dotzel et al. (2013), as industrias de servigcos tém se tornado cada
vez mais importantes para o desenvolvimento econémico mundial, chegando em
2011 nos EUA a 70% de seu produto interno bruto. Neste cenario as empresas
estdo ansiosas para aumentar sua capacidade de inovacdo em servicos sabendo
gue seus efeitos afetam a satisfacéo do cliente e consequentemente o valor e o risco

da empresa.

Song et al. (2009) destacam que a inovacdo no setor de servicos tem sido
descrita como a "proxima grande oportunidade” para os mercados. Servicos
tornaram-se o setor dominante na economia da maioria dos paises industrializados,

mesmo assim ainda séo a parte menos estudada e mal compreendida da economia.
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De acordo com Rubalcaba et al. (2010), o cenario apresentado por Song et al.
(2009) vem sofrendo alteracbes e a importancia do papel dos servicos nas
economias modernas e o0 papel da inovacdo no crescimento econdmico tem
aumentado o interesse pelo tema inovacdo em servico. Esse interesse se retrata no
aumento de pesquisas académicas envolvendo estudos estatisticos, surgimento de
novas teorias e tipologias de abordagens especificas para a gestdo da inovacao de
servicos, e a inclusdo do tema “servicos” em programas de pesquisa e

desenvolvimento existentes para novas intervencdes politicas.

Do ponto de vista das intervencdes politicas, Rubalcaba et al. (2010),
destacam que mesmo com alguns avancos, ainda nos deparamos com um certo
grau de miopia em politicas de investimentos no tema inovacdo em Servicos,
contudo, ressalta que este é um fenbmeno temporario considerando que as

economias terdo que se adaptar a esse novo perfil de consumo.

Rubalcaba et al. (2010) defende que as politicas de incentivo as inovacdes
em servicos ndo devem ser tratadas separadamente em relacdo as inovacdes em
produtos. As abordagens multidimensionais dos desenvolvimentos de inovagdes
sugerem uma integracdo entre as politicas de incentivo as ac¢des de inovagdo de
bens e servicos. O autor ressalta que uma maior énfase no apoio a inovagdo em

servigcos parece ser necessaria para compensar anos de negligéncia.

O aumentado do interesse pelo tema inovagcdo em servigo levou Song et al.
(2009) desenvolverem um modelo integrando duas correntes tedricas da literatura, a
“qualidade dos servicos” e o processo de desenvolvimento de novos servigos. Os
autores destacam que além do modelo permitir um aprofundamento no
entendimento do processo de criacdo de servicos inovadores alinhados com o

processo de qualidade, também pode ser usado pelos tomadores de decisdo para
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melhor alocacdo dos recursos, de modo que eles concentrem sua atencdo na

otimizacao das etapas que terdo o maior impacto sobre o desempenho do servico.

Diegel (2005) destaca que a gestdo de projetos dentro das empresas conta
com uma caixa de ferramentas extremamente abrangente envolvendo métodos e
técnicas para todas as fases do projeto, mas a fase mais importante, o de gerar e
organizar ideais que vao fazer o projeto um sucesso ainda merecem atencdo e
desenvolvimento de modelos para gerenciamento de projetos que requerem altos

niveis de automacao.

Portanto, para maximizar o impacto sobre o desempenho do servigo, 0s
tomadores de decisdo devem desenvolver uma proposta de valor clara para o
servico e garantir que o produto seja projetado para entregar esta proposta para o
cliente, bem como para integrar o estado da arte de tecnologias na concepcao de

servicos (Song et al., 2009).

2.2. PERSPECTIVA AMPLIADA DA INOVACAO

Uma visdo mais ampla sobre o tema inovacdo € objeto de politicas e
pesquisas envolvendo conceitos e uma nova abrangéncia de sua importancia. Uma
abordagem baseada no conhecimento também € um instrumento norteador,
servindo como um verdadeiro processo interativo de troca de conhecimento dentro e

entre empresas e outras organiza¢cdes (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo versao 3 (OCDE, 2005), amplia a perspectiva dos estudos
sobre o tema incluindo inovacdo em produto, inovacdo em processo, inovacao

organizacional e inovacao em marketing.
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A inovacdo envolve todas as areas da organizacdo e conhecimentos
direcionados para sua implementacdo. Este modelo mais completo estd mais
aderente ao processo de acumulo de conhecimento e aprendizado sobre as

mudancas que influenciam o desempenho da organizacdo (OCDE, 2005).

Rubalcaba et al. (2010), também defendem a ampliacdo da perspectiva da
inovacdo através da criacdo de novos modelos, particularmente para a area de
servicos. Segundo os autores, 0 processo de inovagcdo em servicos exige o
desenvolvimento de novos modelos de negécios, métodos e ferramentas. Neste
sentido, mais atencdo deve ser dada para esses desenvolvimentos que exigem
relativamente mais investimentos em inovagcées nao tecnologicas, como novos
conceitos organizacionais ou de marketing, novas interfaces de cliente, novos tipos
de organizacdes de entrega ou novas combinacdes "inteligentes" de servigco e

elementos do produto.

Dando énfase a visdo amplificada do tema inovacéo, Kelley e Littman (2007)
comentam que a inovagdo pode ser vista como instrumento de transformacéo de
culturas organizacionais inteiras e passou a ser reconhecida como ferramenta

gerencial basica, sendo a inovagdo a melhor estratégia de crescimento.

Kelley e Littman (2007) apresentam um estudo realizado pelo Boston
Consulting Grupo, abrangendo 50 paises e todos os tipos de empresas, concluindo
gue nove em cada 10 executivos seniores acreditam que a geracao de crescimento

por meio da inovacédo € essencial para 0 bom desempenho nos respectivos setores.

Além da importancia estratégica destacada por Kelley e Littman (2007), o
processo de inovagao precisa de certa disciplina para afastar-se da rotina e ver o
ambiente sob novas perspectivas, exigindo que o curso seja mantido por muitos

anos para que a inovagao crie raizes.
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Mesmo com sua amplitude e importancia estratégica, existe uma grande
dificuldade para mensuracdo das atividades de inovacdo, principalmente para
inovacdes incrementais, diferentemente dos projetos de inovagdes disruptivas e
projetos de criacdo de novos produtos ou de mudancas significativas. O Manual de
Oslo define que inovacbes devam ser representadas por mudancas significativas,
contudo, cabe destacar a importancia das inovacdes incrementais que sao

caracterizadas por uma séria de mudancas menores (OCDE, 2005).

Terra (2012) também defende que a visdo sobre o escopo da inovagao e seu
impacto nos negocios ficou muito mais amplo e busca classificar as inovacdes

também de acordo com o foco, como na lista a seguir:

Resolver problemas em todo o processo produtivo de seus clientes;
* Achar novos segmentos de clientes ou necessidades nao atendidas;
* Mudar o jeito de como a empresa interage com 0s seus clientes;

e Mudar o jeito de como a empresa € paga;

* Mudar a posi¢ao ou o escopo de participagédo na cadeia de valor;

* Mudar a forma como a empresa vai para 0 mercado com 0O Seu

produto;
* Mudar a forma como se liga aos clientes ou fornecedores;
¢ Mudar a maneira como a empresa comunica sua marca,

Obedecendo esta visdo ampliada sobre o tema inovacdo, Terra (2012)
defende que a competitividade das empresas esta fortemente relacionada a sua
velocidade de renovar suas competéncias e seus produtos. Segundo o autor, essa

renovacdo esta associada a motivacdo das pessoas em aprender e nao
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simplesmente porque esta definido no planejamento estratégico ou orgcamentéario da
organizacdo. A empresa precisa permitir a criacdo de um ambiente positivo onde
exista tempo para os colaboradores experimentarem outras rotinas, novas relagdes,
lugares e tecnologias. Terra (2012) defende que a inovacao deve estar no DNA da

organizacao e nao somente em um time ou grupos especificos.

Ter a inovacdo no DNA permite que empresas busquem resultados
respondendo com um maior grau de especializacdo em seus produtos e servicos e
aumentando o foco em determinados mercados. Nesta busca de diferenciais
competitivos e conhecimento aprofundado para geracéo de inovacéo, os gargalos do
conhecimento podem ser fatores impactantes para grandes empresas (Buerkler,

2013).

Rossi (2009) reforca o argumento enfatizando que empresas inovadoras
sabem que a inovacdo ndo € algo fortuito, estabelecendo processos formais
capazes de dar visibilidade e estimular a geragao de ideias, feedback, colaboracao e
multiplas perspectivas na avaliagdo. Para o autor, € imprescindivel que a cultura e o
clima organizacional sejam favoraveis a busca pela inovacdo e a manifestacdo

criativa.

Destacando a importancia de se manter o foco e senso de urgéncia,
pensando em inovacado de grande impacto com pessoas desafiadas e altamente
motivadas por um problema ou necessidade, Terra (2012) por sua vez organiza o
tema inovacdo em dez dimensBes com caracteristicas e acgbes especificas,
envolvendo: Estratégia e Objetivos de Inovacdo; Modelo organizacional e
governanga; Recursos financeiros;, Pessoas; Gestdao do Conhecimento e
Infraestrutura Tecnoldgica; Geracdo de Ideias e Insights; Processos e Estruturas

para Implementacédo; Mensuragdo e Recompensas; Cultura Organizacional; e por
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fim, Colaboracao Interna e Externa. O autor destaca que a decisédo de transformar
uma empresa em inovadora ou lider em inovacao, requer grande comprometimento
da alta administracdo da empresa para atuar em varias dimensfes a0 mesmo

tempo.

Trabalhando com uma visdo mais ampliada sobre processo de inovacéao,
Fontana et al. (2012) sugerem que uma das formas de fomentar a geracdo da
inovacao dentro das organizacdes, € a implementacdo de Programas de Sugestdes,
promovendo a participacdo de funcionarios de diversas areas da empresa na
geracao de ideias que visam melhorar processos, produtos, ou servicos da empresa,
independentemente de sua area de atuacdo e de seu nivel hierarquico. Ja
Valladares et al. (2012) abordaram outra perspectiva e constataram que ter mais
foco no cliente, no mercado e na gestéo estratégica da tecnologia contribui de forma

mais significativa para a capacidade inovadora.

N&o esquecendo a preocupacdo com o meio ambiente, Arruda et al. (2012)
defendem que o engajamento em arranjos cooperativos para a inovagao, aumenta a

probabilidade de ocorréncia de um resultado ambiental positivo da inovagéo.

Desta forma, o Manual de Oslo reforca a importancia de ampliagdo dos
estudos sobre o tema, incluindo inovacdes organizacionais e de marketing na
agenda, originando uma estrutura mais completa e mais apta a apreender as
mudancas que afetam o desempenho da firma e contribuem para o acumulo de
conhecimento. O tratamento e entendimento dos tipos de inovagdo de marketing e
organizacional permitem uma andlise mais extensiva entre outros tipos de inovacao,
principalmente a importancia nas mudangas organizacionais explorando outros tipos

de inovagéao (OCDE, 2005).



26

O grande propulsor e eixo central para os estudos sobre o tema inovagao e
sua amplitude esta ligado ao elo entre a inovacdo e a mudanca econbmica. A
inovacdo influencia positivamente no potencial econémico criando e expandindo
novos conhecimentos, contribuindo diretamente no desenvolvimento de novos
produtos e métodos produtivos de operacdo. Este processo evolutivo depende de
diversas formas de conhecimento para o desenvolvimento de inovacdes em produto,
processo, marketing e organizacionais e ndo somente da tecnologia em si (OCDE,

2005).

Os governos tém um papel fundamental sobre o tema inovacdo e sua
amplitude. A interacdo entre instituicbes no processo de criacao, difusdo e aplicacéo
do conhecimento motivadas pela inovacdo, mudam o foco das politicas
direcionando-as para a criacdo de um ambiente para operacdo destes mercados de
forma equilibrada e regulamentada, destacando a importancia da participacdo dos

governos no monitoramento dessa estrutura geral (OCDE, 2005).

2.3. ACESSIBILIDADE NO MODELO DE GESTAO DASAUDE.

Um dos grandes desafios no processo de inovacdo na area de saude esta
relacionado ao custo dos servicos e produtos oferecidos a populacdo. Segundo
Christensen et al. (2009), o verdadeiro processo de inovacao disruptiva define que
produtos e servicos caros e complexos sdo convertidos em itens simples e
disponiveis. A ruptura dos dispendiosos prestadores de servi¢cos e de seus modelos
de gestédo possibilitada pela tecnologia tem sido uma ferramenta crucial para reduzir

os custos e melhorar a qualidade de setores de mao-de-obra intensa.

Christensen et al. (2009) destacam ainda que a assisténcia a saude so faz

parecer cada vez mais cara e inacessivel. A maior parte das tecnologias mesmo as
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gue representam avancos mais expressivos, tem como objetivo sustentar o
funcionamento do sistema atual. SO as inovacfes de ruptura tém o potencial de
tornar disponivel e acessivel a assisténcia a saude. Destaca o autor que ndo se
pode, e portando ndo se deve, esperar que a transformacdo dos custos e da
acessibilidade dos servicos médicos seja promovida pelos hospitais responsaveis
pela maior parte da assisténcia atual. Antes, é preciso rompé-los. E necessario que

eles cedam participacdo de mercado a modelos de gestdo de ruptura. (Christensen

et al.,2009).

Estudando o mercado americano e também abordando o modelo de custos e
acessibilidade dos servicos médicos, Kelley e Littman (2007), questionam se as
empresas de assisténcia médica nos Estados Unidos poderiam aprender com
modelos internacionais extraordinarios, como o Aravind Eye Hospital, em Madurali,
india, que ja realizou um milh&o de cirurgias de catarata, ao custo de mais ou menos

US$10 cada uma.

Para Christensen et al. (2009), procedimentos médicos estdo sendo
transferidos dos hospitais gerais americanos e europeus para instituicoes
hospitalares de Cingapura, Tailandia e India. Esses hospitais representam uma
radical ameaca de ruptura, ndo s6 por pagarem salarios mais baixos a seus médicos
e enfermeiras, mas principalmente pelas vantagens com os custos indiretos oriundas
do atendimento especializado. Segundo os autores, o paciente pode voar em
primeira classe, ser operado por cirurgides excepcionais em hospitais de nivel
internacional, recuperar-se em algum resort vizinho e regressar aos EUA ou a

Europa pela metade do preco do procedimento prestado localmente.

Akenroye (2012) também destaca com fator critico para garantir a

acessibilidade e disponibilidade do sistema de saude, inovacdes na cadeia de
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suprimentos e obrigacdes de sustentabilidade, este, envolvendo a introducéo de
produtos verdes, a adocdo de processos operacionais sustentaveis, e a

implementacdo de normas ambientais.

As inovacbes podem gerar produtos mais baratos, rapidos e melhores
permitindo que empresas inovadoras obtenham lucro e um monopolio
temporario. Estes potenciais beneficios criam uma pressao interminavel na busca
de novas inovacdes e consequentemente a necessidade de melhoria continua

(Buerkler, 2013).

Em recente estudo no sistema de saude do Reino Unido, Akenroye (2012),
destaca que o setor necessita de acfes inovadoras para aumentar e garantir a
acessibilidade buscando resolver problemas persistentes e de longo prazo. Fatores
ligados as constantes mudancas das necessidades dos pacientes, frequentes cortes
orcamentarios, mudancas tecnoldgicas e instabilidade no cenario operacional,
exigem de governantes e executivos solugcbes inovadoras para garantir a

sustentabilidade e acessibilidade do setor.

O autor ressalta preocupacdes sociais com 0 engajamento de pequenas e
médias empresas gerando uma capacidade adicional para introduzir novos produtos

e servigos para o mercado através de suas capacidades dinamicas.

Segundo Akenroye (2012), com o envelhecimento da populacdo e constantes
reducdes no orcamento da saude, sdo necessarias inovacdes na area de servigos

para responder a diversidade das necessidades dos pacientes.

Segundo Akenroye (2012), as organizacbes de saude necessitam de

capacidades inovadoras para lidar com eventos inesperados. Sao necessarios
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maiores esforcos para fornecer servicos de saude confiaveis e acessiveis em

tempos de crise financeira.

Esperar que instituicbes caras otimizem seus custos e pedir a profissionais
caros que aceitem reducdes de seus honorarios ndo sao possibilidades viaveis para
tornar disponivel a assisténcia a saude. A disponibilidade vira se for possibilitado
que profissionais e locais de tratamento mais baratos se capacitem
progressivamente oferecendo servicos cada vez mais sofisticados e com qualidade

igual ou superior aos ja existentes no mercado (Christensen et al.,2009).

De forma geral, gastar uma grande quantidade de recursos financeiros com
consultores de processos, tecnologias e sistemas de informacdo n&o tera uma
influéncia significativa sobre os custos ou a qualidade até que as atividades de
centro resolutivo e de processo que agrega valor dos hospitais estejam em
diferentes modelos de assisténcia. O modelo baseado em hospital geral gera um
clima turbulento para os executivos, que estdo com seus modelos enraizados em
contabilidade de custos equivocadas e no sistema de pagamentos que mantém os

modelos de gestdo misturados com subsidio cruzado (Christensen et al.,2009).

2.4. CLASSIFICACAO E TIPIFICACAO DA INOVACAO

Observa-se na literatura diversas formas de se classificar o tema inovacéao, de
acordo com seu objeto, natureza e intensidade (Chesbrough, 2003; Christensen,

2001; Sanmartin et al, 2012; Arruda, 2011; OCDE, 2005).

Na classificacdo objeto, de acordo com o Manual de Oslo versdo 3 (OCDE,

2005), pode-se ter inovagcao em produto, processo, marketing e organizacional. Esta
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classificacdo esta associada onde a inovacao pode ser observada ou nos elementos

que séao influenciados.

O Manual de Oslo apresenta as seguintes definicdes:

Inovacdo de produto - Introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou
usos previstos (OCDE, 2005, P. 57).

Inovagbes de processo — Uma inovagdo de processo é a implementacgao
de um método de producdo ou distribuicdo novo ou significativamente

melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos

e/ou softwares (OCDE, 2005, P. 58).

Inovacdes organizacionais - Uma inovacdo organizacional é a
implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios
da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relacdes
externas (OCDE, 2005, P. 61).

Inovacao de marketing - Uma inovacdo de marketing € a implementagéo
de um novo método de marketing com mudancas significativas na

concepcdo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do

produto, em sua promocao ou na fixacdo de precos (OCDE, 2005, P. 59).

O objeto da inovacéo define as barreiras e objetivos. Desta forma, inovacdes
ligadas a produto ou marketing se relacionam principalmente a demanda, enquanto
inovacdes em processos ou organizacionais se relacionam geralmente com a oferta.
Barreiras podem se relacionar a alguns tipos especificos de inovacdo ou de forma

geral (OCDE, 2005).

As inovagodes classificadas de acordo com a sua natureza, se relacionam as
inovagdes abertas ou fechadas. Segundo Chesbrough (2003), a inovagéo aberta é o
uso de entradas e saidas intencionais de conhecimento para acelerar a inovacao

interna e expandir os mercados para uso externo de inovacao, respectivamente. O
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autor defende um paradigma que assume que as empresas podem e devem usar
ideias e caminhos internos e externos no processo de inovagcdo. Em sua esséncia, a
inovacdo aberta assume que o conhecimento util € amplamente distribuido, e que
até mesmo as empresas mais intensas em P&D devem identificar e conectar as
fontes externas de alavancagem de conhecimento como um processo central na

inovacao.

Fatores como a pressao constante de inovar a crescente integracdo de
diferentes tecnologias, e uma falta de recursos necessarios tém forcado muitas
empresas a colaborar com outras organizacbes ou participar de redes

correspondentes (Buerkler, 2013).

A relacdo de confianca é destacada por Buerkler (2013) como fator
fundamental no processo de colaboracdo e consequentemente no comportamento
favoravel a inovacdo. A confianca ajuda os participantes a definir e comunicar
abertamente seus interesses, promove um maior grau de compartilhamento de
recursos e ideias, e incentiva o comportamento construtivo entre todas as partes

envolvidas, atendendo objetivos n&o conflitantes.

Ainda na inovacao aberta, Buerkler (2013) defende um efetivo gerenciamento
de parceiros facilitando uma aproximagdo e um processo continuo de troca
direcionado para o aprendizado e solu¢des conjuntas de problemas, eventualmente
resultando em invencdo e possivelmente, em inovacdo. Além de um bom
conhecimento e gestao de parceiros, 0s processos sao os facilitadores dindmicos da

inovagao e mudancga.

O resultado esperado apoia e orienta 0 processo de selecdo de parceiros.
Potenciais parceiros devem compartilhar planos em relagdo a agenda de pesquisa e

devem complementar-se. Parceiros devem ter objetivos muito similares, enquanto as
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suas capacidades devem ser muito diferentes mas complementares (Buerkler,

2013).

Segundo Arruda (2011), a vantagem em se utilizar um modelo aberto de
inovacao esta baseada na possibilidade de se reduzir o tempo de desenvolvimento e
comercializacdo de uma nova ideia, envolvendo também a reducdo do custo do
processo de inovacdo e 0 aumento da qualidade do produto ou servico

desenvolvido.

O autor também destaca que gerenciar de forma eficiente a disseminacao e
absorcdo do conhecimento e tecnologias no ambiente interno da empresa e
aumentando as fronteiras para o0 ambiente externo, também é fundamental para o
sucesso e implementacdo efetiva do processo de inovacdo, principalmente
fortalecendo determinadas caracteristicas que envolvam a gestdo do conhecimento

e abertura para absorcéo e desabsorcao de ideais e projetos.

Ja Terra (2012) defende que inovacao aberta é capaz de maximizar receitas e
resultados através da sinergia entre empresas e ndo somente pela reducdo de

tempo e dinheiro com a utilizagao de produtos de terceiros.

O autor destaca que o contexto da colaboracdo em grande escala ndo é mais
uma opcao e sim uma estratégia de competitividade. Nao € mais possivel pensar em
inovagao nos dias de hoje sem falar de redes de relacionamento, colaboragéao e
confianca. A vantagem competitiva esta cada vez mais relacionada ao capital de
relacionamento. As redes de inovacao permitem adquirir e alavancar capacidades
tecnolégicas em muito menos tempo, além do compartilhamento do custo de P&D e

dos riscos associados a inovacao.
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Para Sanmartin et al. (2012), a concepcao de inovacdo fechada abrange o
controle absoluto desde a concepcao até a comercializacdo do produto, envolvendo
também a garantia de pioneirismo. Este modelo, segundo o autor, caminha na
contraméo da tendéncia atual, a qual leva as empresas ao processo de inovacéo
aberta, pois aproveita o conhecimento gerado fora da empresa e, alinhado ao
conhecimento gerado internamente, expande-se para fora por meio da venda ou

licenciamento de propriedade intelectual.

Resumindo, a inovacdo pode ocorrer em varios contextos e diferentes
organizacdes. Nos extremos, as empresas podem criar invencdes internamente e
comercializar inovagcdes ou podem adquirir ideias e invencdes externamente. Entre
esses dois extremos, as organizacbes podem criar mecanismos de colaboracéo
voltados para a inovacdo, sejam atraveés da criacdo de entidades juridicas ou
associacfes de pesquisa e desenvolvimento voltadas especificamente para este fim

(Buerkler, 2013).

J& a classificacdo por sua intensidade, pode-se citar as do tipo incremental,
semi-radical ou radical (disruptivo). Segundo Christensen (2003), as tecnologias
incrementais dao suporte a melhoria do desempenho de produtos, enquanto as
disruptivas ou radicais trazem uma proposicdo de valor distinta da disponivel até

entao.

Quanto ao grau de impacto provocado pela inovacao incremental ou radical,
Sanmartin et al. (2012), define que incremental sdo pequenas transformagdes de
melhorias, introduzindo um aperfeicoamento num produto, servico ou processo,
enquanto a inovacéo radical, ou de ruptura rompe padrbes e propée um novo
conceito, introduzindo produtos, servicos, processos ou praticas de gestdo

significativamente novas.



34

Da mesma forma que a teoria da destruicéo criativa defende que todo produto
tem um ciclo de vida, Christensen (2012), também defende que empresas para
garantir sua perenidade devem investir em mercados emergentes geralmente
baseados em inovacgbes disruptivas, mesmo sabendo que os atributos que tornam
as tecnologias de ruptura ndo atrativas em mercados estabelecidos, frequentemente

constituem, de fato, seu maior valor nos mercados emergentes.

Seguindo este raciocinio Christensen (2012) levanta a seguinte questao: Por
que as empresas bem administradas fracassam? Ele conclui que elas fracassam
frequentemente porque muitas das praticas de administracdo que lhes permitiram
tornar-se lideres do setor também dificultam extremamente que elas desenvolvam as

tecnologias de ruptura que finalmente as excluem de seus mercados.

Segundo o0 autor, empresas bem-administradas sao excelentes no
desenvolvimento das tecnologias incrementais, que melhoram o desempenho de
seus produtos nas formas que importam aos seus clientes, ficando os projetos de
ruptura, na expectativa de que se alocassem 0S escassOS recursos, entre as
propostas para o desenvolvimento de produtos e servicos competitivos. O autor
defende que projetos incrementais dedicados as necessidades dos clientes mais
poderosos das empresas quase sempre se apropriaram antecipadamente dos
recursos das tecnologias de ruptura, com pequenos mercados e necessidades de

clientes precariamente definidas.

Mesmo nao sendo inicialmente tdo atraentes, as vantagens que oS
concorrentes de ruptura proporcionam aos clientes em matéria de qualidade, custo,
conveniéncia e acessibilidade tornam-se tao evidentes que as regulamentagdes séo
removidas e a ruptura prossegue a passos acelerados. De forma geral uma

tecnologia de ruptura é inicialmente adotada por consumidores de menor
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lucratividade no mercado. Elas séo tipicamente mais baratas, menores, mais simples
e, com frequéncia, mais convenientes de usar. Portanto, elas abrem novos

mercados (Christensen et al.,2009).

2.5. INOVACAO EM PRODUTO

Segundo Manual de Oslo inovacao de produto é:

Introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no

gue concerne a suas caracteristicas ou usos previstos (OCDE, 2005, P. 57).

Neste processo pode-se considerar melhoras significativas em materiais e
componentes bem como suas especificacBes técnicas. Também considera-se
inovacdo em produto o desenvolvimento de programas de computador ou melhorias

de usabilidade e funcionalidades (OCDE, 2005).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005) o termo “produto” abrange tanto
bens como servigos, e 0 processo de inovacdo pode utilizar novos conhecimentos,
tecnologias ou novas combinagcfes para conhecimentos ou tecnologias existentes.
Aumentar a demanda e ter maiores margens de lucro pode ser uma vantagem

competitiva criada através da inovacéo de produto.

Alguns cuidados devem ser tomados em relacao a distingdo entre inovagéo
de produtos e inovagdo de processos. Tratando-se de servigo as caracteristicas que
distinguem esses dois tipos de inovagéo podem ser bastante discretas considerando
que a sua producao, distribuicio e consumo em certas situagbes ocorrerem
simultaneamente. O fato de se oferecer aos consumidores servicos com
caracteristicas novas ou substancialmente melhoradas caracteriza inovagcdo em

produto, e da mesma forma, melhorando o desempenho dos servicos de forma
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significativa através de novos meétodos ou equipamentos na fase de producdo ou
distribuicdo caracteriza inovacdo em processo. Caso as melhorias sejam
identificadas nas caracteristicas do servico e também em seu método de producao
ou distribuicdo, pode-se considerar que trata-se de inovagcao de produto e processo

simultaneamente (OCDE, 2005).

Segundo o Manual, inovacdo em servico pode com muita frequéncia ser
caracterizada apenas por um tipo, podendo-se citar como exemplo, a inovagdo em
processos objetivando a reducéo de custos, ou, através de inovacdes substanciais
nas caracteristicas do servico sem mudar a forma de como ele € produzido e

oferecido aos clientes.

Independente da distingdo entre inovacdo de produtos e inovacdo de
processos, Terra (2012) defende que um dos grandes desafios € focar efetivamente
as necessidades dos clientes e ndo a melhoria das funcionalidades dos produtos e
servicos existentes. O autor ressalta que quando essa postura € efetivamente
adotada ampliam-se fortemente as possibilidades de identificacdo de necessidades,
problemas e propostas de valor para os clientes que ndo tém suas necessidades

plenamente atendidas.

Um cuidado especial deve ser tomado em relacao a tentativa de atendimento
das necessidades dos clientes. Christensen (2012) destaca que empresas, em seus
esforcos para fornecerem produtos superiores aos de seus competidores e
conseguirem maiores margens de lucro e resultados, podem passar dos limites de
seus mercados, isto é, criam produtos com mais recursos que O0s clientes
necessitam ou até mesmo podem pagar. O autor descreve como exemplo que as
necessidades de muitos usuarios de computadores tém aumentado mais lentamente

do que a taxa de melhorias proporcionadas pelos projetistas de computadores.
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Kelley e Littman (2007) apresentam uma visdo mais ousada quando colocam
que ouvir € muito bom, mas é melhor para avaliar o presente do que para prever o
futuro. Os autores ressaltam que os clientes ndo sédo capazes de dizer-lhe como
promover mudancas disruptivas e nao acreditam que as melhores inovacbes
revolucionarias sejam inspiradas por perguntas aos clientes. As empresas que
quiserem alcancar 0 sucesso ha inovacao precisardo de novos insights, de novos

pontos de vista e de novos papéis.

Ja Christensen (2012) demonstra que empresas fracassam quando uma
mudanca destréi o valor das competéncias anteriormente cultivadas e foram bem-
sucedidas no momento em que novas mudancas realcaram ou criaram novas

competéncias.

2.6. INOVACAO EM PROCESSO

Segundo o Manual de Oslo, inovacdo em processo se define pela
implementacdo de um método de producdo ou distribuicio novo ou
significativamente melhorado, envolvendo também mudancas significativas em

técnicas, equipamentos ou softwares (OCDE, 2005).

Inovacdo em processo visa principalmente a criacdo de novos formatos de
trabalho ou processos significativamente melhorados, visando a otimizacdo de
custos e melhorias na qualidade dos processos de producdo e distribuicdo. A
inovacdo em processo também envolve a otimizagcao ou a criacdo de novos métodos
de producdo de bens e servicos, utilizando novas técnicas, equipamentos e
softwares no processo produtivo. Atividades auxiliares de suporte, como compras,
contabilidade, computacdo e manutencao também sdo envolvidas nas inovagdes em

processo (OCDE, 2005).



38

Geralmente o mercado ndo reconhece de forma clara o valor dos processos
internos utilizados pelas empresas, mas 0 processo é determinante para o
desenvolvimento, producdo e entrega de produtos e servicos. A inovacao de
processo ocupa um importante papel na producéo e entrega de produtos e servicos
para o mercado, permitindo a criacdo de diferenciais e vantagens competitivas

(Omachonu e Einspruch, 2010).

A inovacdo em processo em algumas vezes realizadas de forma radical pode
ser fundamental para que as empresas se mantenham competitivas no mercado.
Segundo Christensen (2012), empresas estabelecidas tendem a ser boas na
melhoria do que elas vém realizando bem durante longo tempo e que as empresas
estreantes parecem adequadas para explorar radicalmente as novas tecnologias e

implementar mudancgas mais radicais em Seus processos ou Servicgos.

O autor destaca uma preocupacao com o posicionamento do corpo gerencial
das empresas, relatando que a maioria dos gerentes tentam manter a intensidade
competitiva no tradicional, sendo que alguns paradigmas de administracédo
conservadora revelam-se inuteis e até contraproducentes, em muitos exemplos ao
lidar com a inovacédo disruptiva. Christensen (2012) relata que sao fortes as
evidéncias de que esforcos para implantacdo de mudancgas disruptivas com a
mesma equipe que tem a responsabilidade de manter a intensidade competitiva no

modelo tradicional, raramente sdo bem-sucedidos.

Terra (2012) defende que a inovagcdo em processo afasta a possibilidade da
empresa se tornar uma organizagdo engessada. Processos tém mais a ver com
eficiéncia, coordenacédo organizada e estruturada do que com procedimentos

burocraticos e inflexiveis.
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Ja Mendes et al. (2012) destacam que a inovagao em processos em relacdo a
inovacdo em produto tem a mesma importancia ou em algumas circunstancias até
mais relevante dentro da estratégia da organizacdo, fincando como o verdadeiro

desafio a conscientizacdo de gestores e estruturas operacionais sobre a tais efeitos.

A inovacdo muda a forma como os gestores operam suas empresas atraves
da geracdo e implementacdo de novas praticas, processos, estruturas ou técnicas
de gestdo. A industria automobilistica mundial oferece uma boa ilustracdo de
inovacdes gerenciais impressionantes. A Ford Motors ganhou uma vantagem
competitiva com inovacao em sua linha de montagem, em seguida, a GM assumiu a
lideranca da industria com sua organizacado divisional, antes Toyota alcancou o
primeiro lugar do setor com inovacdes de gestdao, como producdo enxuta e gestao

da qualidade total em toda a sua cadeia de fornecimento (Diegel, 2005).

Para se desprender do modelo tradicional e enxergar mudancas disruptivas,
Kelley e Littman (2007) ressaltam caracteristicas especificas em determinados
grupos de pessoas que as tornam diferenciadas dentro do processo de inovacdo. Os
autores observaram que algumas pessoas dentro da organizagdo demonstram
disposi¢cdo pouco comum para deixar de lado o que sabem, olhando do além das
tradicBes e até dos préprios preconceitos. Olham além do ébvio e buscam inspiragédo
em lugares inusitados. Estes individuos sdo qualificados e interessados em tomar a

iniciativa de buscar e observar experiéncias auténticas.

Kelley e Littman (2007) defendem que para se criar algo realmente novo e

melhor, é preciso observar as pessoas em suas lutas e em seus tropecos diarios.

Omachonu e Einspruch (2010) defende que as inovagdes em processos
geralmente afetam a infraestrutura interna e externa, e podem criar novos modelos

de negocios e processos que realmente sdo novos ou  significativamente
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melhorados, e para isso, segundo Kelley e Littman (2007), € preciso observar as

pessoas em suas lutas e em seus tropecos diarios.

2.7. INOVACAO EM MAKETING

Inovacdo em marketing € um novo método de marketing com mudancas
significativas na concepcéo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento
do produto, em sua promoc¢ao ou ha fixacdo de precos. Estdo sempre direcionadas
para o aumento de vendas, sejam através da melhoria da percepc¢ao e satisfacao
dos clientes ou simplesmente pelo reposicionamento ou abertura de novos

mercados (OCDE, 2005).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), investir esforcos e recursos em
pesquisa de mercado e novos modelos que levem a um melhor entendimento das
demandas e necessidades de clientes, podem representar um fator estratégico para
o desempenho da organizacdo. Entender e se relacionar de forma proxima e efetiva
com o0s consumidores pode exercer um papel fundamental na melhoria ou

desenvolvimento de novos produtos.

Este papel central no desempenho das empresas tem que ser
cuidadosamente avaliado e dosado destaca Christensen (2012). Segundo o autor,
nao basta ouvir e atender as necessidades dos clientes, tentar prever as tendéncias
dos mercados, investir fortemente em tecnologia ou alocar intensamente capital em
projetos de inovacdo que prometam sempre os melhores retornos, mesmo com
todos esses cuidados empresas lideres perderam sua posicdo de lideranca.
Paradoxalmente, quando as melhores empresas fracassam, os motivos foram o0s

mesmos, elas ouviram atentamente seus consumidores e investiram agressivamente



41

em tecnologia, produtos, e capacidade produtiva para satisfazer as necessidades de

seus clientes.

Analisando este fendbmeno, Christensen (2012) explica que foi como se as
empresas lideres tivessem sido mantidas cativas por seus clientes, permitindo
ataques de empresas estreantes para derrubar os lideres responsaveis toda vez que
surgia uma tecnologia de ruptura. As decisbes de empresas estabelecidas no
sentido de ignorar tecnologias que nao identifiguem as necessidades de seus

clientes tornam-se fatais quando duas trajetérias distintas interagem.

Christensen (2012) defende que empresas em determinadas circunstancias
pensem em explorar mercados de produtos com desempenho e qualidade inferior,
gue no momento inicial apresentem menores margens ou até mesmo margens
negativas, e que busquem intensamente mercados inicialmente menores em

substituicdo aos mercados substanciais.

O cenério apresentado por Christensen (2012) logicamente nao desqualifica
as definicbes descritas no Manual de Oslo (OCDE, 2005), as quais priorizam as
abordagens normativas, comportamento do consumidor e 0s processos de troca
entre consumidores e fornecedores. Respeitando a heterogeneidade de
consumidores e fornecedores, adequar seus produtos as exigéncias do mercado é
sem duvida um grande desafio para as empresas. O mercado exige um esforgo e
uma grande ateng¢do no processo de diferenciacdo de produtos com o objetivo de

captar a demanda, atividade tdo importante como a da criagdo de novos produtos.

As empresas também podem influenciar a demanda através da imagem e
caracteristicas sociais de seus produtos ndo se baseando apenas em suas

caracteristicas objetivas (OCDE, 2005).
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Uma importante diferenca entre inovacdo de marketing e inovacdo de
processo € o0 entendimento e direcionamento da inovacdo de marketing para
consumidores e mercados, sempre com 0 objetivo de promover o aumento das
vendas e fatia de mercado, diferentemente da inovacdo de processo que esta

voltada para a produtividade e eficiéncia (OCDE, 2005).

2.8. INOVACAO ORGANIZACIONAL

Segundo definicdo apresentada no Manual de Oslo (OCDE, 2005), uma
inovacao organizacional € a implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negoécios da empresa, ha organizacao do local de trabalho ou em suas

relacbes externas.

Os resultados de decisdes estratégicas criando um novo método
organizacional ou pelo menos a implementacdo de significativas mudancas no

meétodo existente pode ser considerado uma inovagao organizacional.

A reducédo de custos administrativos e de transacao e a satisfacao no local de
trabalho podem ser considerados objetivos da inovacdo organizacional (OCDE,

2005).

N&o se pode interpretar inovacao organizacional como uma simples atividade
de apoio as inovacdes de produto ou processo, elas podem ter um papel importante
na performance da organizacdo criando um ambiente de qualidade e eficiéncia no
trabalho priorizando a troca de informacéao, disseminacédo do conhecimento e adoc¢ao

de novas tecnologias (OCDE, 2005).

Christensen (2012) defende que a estrutura da organizacdo e 0 meio como

seus grupos aprendem a trabalhar em conjunto podem afetar significativamente a
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maneira como a empresa conduz seu processo de inovagdo. Segundo o autor,
empresas fracassadas eram tdo bem dirigidas quanto se poderia esperar, mas que
existe algo sobre como as decisdes sao tomadas em organizacdes bem-sucedidas

que planta as sementes do eventual fracasso.

Inovar na estrutura organizacional pode ser tdo poderoso quanto desenvolver
uma tecnologia totalmente nova e radical. Ela € muitas vezes mais dificil de copiar
porque significa transformar sistematicamente todo um negoécio e modelo de

organizacao ou criar uma nova empresa ou novo negocio (Terra, 2012).

Segundo Terra (2012), as inovacfes organizacionais levam as empresas a
criacdo de estruturas mais flexiveis que permitem melhor aproveitamento da
competéncia e experiéncia das pessoas e melhor articulacdo delas para os projetos
de inovacdo. Empresas que seguem um formato da era industrial com estruturas
nao flexiveis encontram grandes dificuldades no processo de reorganizacdo e na
formacdo de equipes para trabalhar neste modelo. Empresas que adotam este
formato exigem que todas as mudancas sejam feitas com um nivel elevado de
formalismo. As empresas com caracteristicas mais inovadoras aplicam com menos
intensidade o modelo formal e exploram mais a experiéncia e o conhecimento de
seus colaboradores. Esse modelo mais flexivel permite uma movimentagdo de
talentos e habilidades profissionais entre os diversos projetos e areas da empresa,

sempre direcionado para a busca e criacdo de diferenciais para o negocio.

N&o so € importante a inovacdo organizacional como também a sua auséncia
pode afetar a eficiéncia das atividades de inovagéo. A inovacdo ndo é um fendbmeno
que depende puramente do esfor¢o, processo mental ou personalidade individual, o
ambiente social influéncia em muito na frequéncia e na expressdo do

comportamento inovador. O espaco para a inovagao surge através do trabalho em
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equipe e da criacdo de um fluxo de informacdo e de conhecimento. A cultura
organizacional também exerce um papel importante no processo de colaboracdo

voltado para inovacao (Terra, 2012).

Segundo Kelley e Littman (2007), tratar o tema inovacdo organizacional em
empresas que estdo usufruindo de ondas de sucessos anteriores, é até possivel
manter-se a tona durante algum tempo, mas a gestdo baseada em dogmas talvez

enfrente problemas, se ocorrerem mudancas no clima de negécios.

Para Terra (2012), organiza¢des com cultura muito forte ndo podem sucumbir
a uma visao tdo dominante do ambiente que impeca a emergéncia de ideias e
modelos inovadores. A alta gestdo da organizacdo deve realmente priorizar o
fortalecimento do ambiente voltado para a inovacdo, caso contrario, ficaria muito
dificii que equipes dedicadas a inovacdo apresentem resultados relevantes,
principalmente se o objetivo for inovacées mais radicais. E necessario estabelecer

uma governanga para o tema inovagéo, casso iISSo nao acontega, os inovadores da

empresa ficam sem suporte da organizacao.

A identificagdo do modelo de gestdo é determinante para o0 sucesso da
organizacdo defende Christensen et al. (2009). Os autores colocam como exemplo o
modelo de organizacdo baseado em hospital geral, onde, fazer de tudo para todos
jamais foi uma proposicao de valor vidvel para nenhum modelo de gestdo bem-
sucedido. Uma empresa poderia querer ser tudo isso para todas as pessoas, mas

nem todo cliente precisa disso.

Para Christensen et al. (2009), a mudanca do modelo de gestado de hospitais
€ um bom exemplo para se entender a importancia do processo continuo de
inovagdo organizacional. Para exemplificar este processo de mudanca através da

inovacdo no modelo organizacional, o autor demonstra que as organizagbes
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hospitalares baseadas no modelo de hospital geral, sede espaco para um novo
modelo baseado em centro resolutivo (sédo aqueles que envolvem o diagnéstico dos
problemas dos pacientes) ou modelo de processos que agregam valor (voltado para
corrigir problemas identificados por diagndsticos definitivos). Essa inovacdo no
modelo afeta o resultado econdmico da empresa e evidencia que quando 0 mesmo
hospital procura dar conta dessas duas proposi¢cdes de valor bem diferentes, isso
gera uma grande incoeréncia interna. Os recursos e a natureza essencial dos
processos inerentes a esses dois modelos sao diferentes, como de resto o0 sdo suas

formulas de lucro.

Para o setor de saude, Christensen et al. (2009) ressaltam a necessidade de
um processo de inovacéo de ruptura na forma de como o setor se organiza. O setor
de saude hoje se organiza, essencialmente, em torno da ideia de levar os problemas
até uma solucao, contrariando o movimento de outros setores, 0s quais inverteram
esse sistema de modo que a solugcdo é levada até o problema. MP3, telefone,
celular, computador pessoal, copiadoras, impressoras, varejo on-line, em todos
esses casos, a (qualidade, a conveniéncia e o custo unitario melhoraram

drasticamente com a ruptura do modelo.

O autor defende que, uma vez que os parametros comuns de desempenho
possam ser alcancados com seguranca, a definicho de qualidade muda
radicalmente criando oportunidades de novos modelos de gestdo que podem gerar o
mesmo desempenho com maior conveniéncia ou, nesse caso, maior acessibilidade

e conforto.

A primeira onda de ruptura do setor hospitalar consistira na inovagdo e
separacdo dos modelos de gestdo, em instituicdes distintas destinadas a servir a

diferentes proposicdes de valor. A segunda sera levar a solucdo até os pacientes,
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em vez de leva-los até a solucado. Médicos e enfermeiros poderdo executar em seus
proprios consultérios, na presenca do paciente, exames e procedimentos hoje
centralizados. E os algoritmos para a tomada de decisdo romperdo com 0s centros
resolutivos, transferindo a perspectiva dos melhores especialistas do mundo para as
maos dos meédicos de atencdo primaria. Onde a falta de progresso tecnoldgico
limitar a descentralizacdo dessa capacidade, a conectividade possibilitara a
descentralizacdo virtual, movimento comumente denominado “telemedicina”

(Christensen et al., 2009).

2.9. CARACTERISTICAS DA INOVACAO

A principal caracteristica de uma inovacdo € que ela deve ter sido
implementada. A inovacdo exige da organizacdo uma série de atividades
envolvendo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e

comerciais (OCDE, 2005).

Segundo Sanmartin et al. (2012), a inovacdo deve estar alinhada com as
necessidades das empresas obterem lucro, sobrevivéncia e a perenidade de seus
negocios, ndo se tratando de um mito ou elemento misterioso, um caso de sorte,
gue nao pode ser organizado e mensurado. O autor também destaca que no ambito
da empresa, a inovacdo deve se apresentar como resultado de acdo criadora,
implementacdo com sucesso de uma ideia criativa, sempre direcionada para o
atingimento de resultados, aumento do lucro ou melhora do servico, e segundo
Diegel (2005), os projetos de inovacdo devem ter um objetivo definido e uma

duracéo pré-estabelecida.

Boas ideais devem ser identificadas através de um processo de triagem

seguindo critérios basicos de selecdo, considerando principalmente o potencial de
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mercado, rentabilidade, liquidez, tempo e risco do negocio, elementos fundamentais
no processo de selecdo. Se estas informacdes forem reunidas e interpretadas
corretamente na fase de triagem, a nova proposta de servico se torna mais

consistente para fases posteriores do processo de criacdo (Song et al., 2009).

Os esforgcos para melhoria dos processos de gestao da inovacdo devem estar
voltados para criacdo de mecanismos que assegurem o entendimento comum do
projeto a fim de reduzir o seu tempo total de desenvolvimento e garantir a qualidade

dos resultados esperados (Diegel, 2005).

A energia gasta na inovacao precisa ser bem focada para que aquelas ideias
que tém o maior potencial sejam rapidamente identificadas para que tenham uma

maior chance de sucesso (Diegel, 2005).

A implementacdo de um certo grau de novidade € elemento determinante
para o reconhecimento de uma inovacao seja para a empresa, mercado ou para o

mundo (OCDE, 2005).

Kohl e Depner (2010) também defendem que uma inovagdo pode ser nova
para a empresa, para o0 mundo, para um mercado ou a um setor especifico, podendo
se referenciar a um novo produto, um novo Sservigo, um NOvVOo Processo, ou um Novo

método de organizacgdao.

Segundo definicbes do Manual de Oslo algumas mudangas nao sao
consideradas inovacgfes, tais como: Interrupcdo de um processo, método de
marketing ou organizacional; Suspender a comercializacdo de um produto ou linha
de produto; Reposicdo ou aumento de capital; Simples alteracdes de precos;
Personalizacdes; Modificacdes para atender fendbmenos sazonais; Comercializagao

de novos produtos ou produtos melhorados (OCDE, 2005).
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No meio empresarial uma caracteristica fundamental para uma acao
inovadora é que ndo basta ser simplesmente uma boa ideia. Tem que gerar

melhoria, ganho e lucro (Kelley e Littman, 2007).

Nesta mesma direcdo, Valladares et al. (2012) defendem que novos
conhecimentos ndo podem ser traduzidos em inovagdes sem que 0s seus resultados

sobre o desempenho empresarial sejam perfeitamente avaliados.

Kelley e Littman (2007) afastam a ideia de que os inovadores sdo pessoas
gue se limitam a manter a cabeca nas nuvens, na verdade, firmam os pés no chao e
buscam resultados. Os autores também destacam que as vezes, a inovacao

revolucionaria esta a distancia de apenas um pequeno insight.

As caracteristicas que envolvem o processo de inovacao devem fazer sentido
para as pessoas. Os projetos fazem sentido para as pessoas se eles atenderem as
necessidades dos clientes importantes, se causarem impacto positivo nas
necessidades de lucro e crescimento da organizacdo e se participar do projeto

aumenta as oportunidades de carreira dos funcionarios talentosos.

Estar bem dimensionada dentro das expectativas das pessoas que estao
envolvidas no processo também € uma caracteristica determinante para o sucesso
da inovacdo. No ambiente de inovagcdo se motivar com modestas oportunidades e
pequenas vitdrias sao fundamentais e imprescindiveis para o modelo (Christensen,

2012).



49

3. METODOLOGIA DE PESQUISA UTILIZADA

Utilizou-se como estratégia, uma pesquisa quantitativa descritiva baseada em
questiondrio (survey) elaborado com base nos objetivos e efeitos da inovacéo

descritos no Manual de Oslo versao 3 (OCDE, 2005).

O questionario apresentou 25 perguntas objetivas divididas entre os temas
Competicdo, demanda e mercados; Producgéo e distribuicdo; Organizacdo do local

de trabalho; e Outros, conforme Quadro 1.

As perguntas foram extraidas do Manual de Oslo versdo 3 (OCDE, 2005)
sofrendo pequenas adaptacbes objetivando uma melhor compreensédo pelos
profissionais da area de salde. Entre essas adaptacdes, foi adicionada uma nova
pergunta buscando-se identificar se houve aumento do faturamento na instituicao

nos ultimos dois anos.

As 25 perguntas do questiondrio foram baseadas nos fatores relevantes para
0s objetivos e efeitos da inovagdo descritos no Manual de Oslo (OCDE, 2005) e

buscam identificar efeitos caracteristicos de a¢des inovadoras.
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Perguntas do Questionario Resposta

Competi¢do, demanda e mercados Sim N&o

1 |Houve substituicdo de servigos tornados obsoletos?
2 |Houve aumento da gama de servigos oferecidos para os clientes?
3 |0 hospital desenvolveu agdes direcionadas a preservagdao do meio ambiente?
4 |Houve aumento ou manutengdo da parcela de mercado?
5 [O hospital entrou em novos mercados?
6 |Houve um aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos servigos oferecidos pelo hospital?
7 |0 Hospital conseguiu reduzir o tempo de resposta as necessidades dos clientes?

Produgdo e distribuicdo
8 |0 hospital conseguiu mensurar/identificar o aumento da qualidade dos servigos?
9 |Houve um aumento da flexibilidade na criagdo de novos servigos?
10 |Houve um aumento da capacidade de criagdo de novos servigos?
11 |Houve redugdo dos custos dos servigos oferecidos pelo hospital?
12 O hospital conseguiu resultados na redu¢do do consumo de materiais e energia na prestagdo de seus

servigos?
13 |Houve redugdo dos custos de concepgdo dos novos servigos?
14 |Houve redugdo dos tempos de espera por atendimento?
15 |O hospital conseguiu absorver e implantar novas tecnologias na prestagdo de seus servigos?
16 |A empresa conseguiu obter redugdo dos custos operacionais para prestagdo dos servigos?
17 |Houve aumento da eficiéncia ou da velocidade na prestagdo dos servigos?
18 |Houve melhoria das capacita¢des de TI?
Oganizagdo do local de trabalho
19 |Foi percebido melhoria da comunicagdo e da interagdo entre as diferentes atividades de negédcios?
20 [Houve melhoria do compartilhamento e da transferéncia de conhecimentos com outras organizagGes?
21 [Houve melhoria da capacidade de adaptagdo as diferentes demandas dos clientes?
22 |O Hospital desenvolveu mecanismos que permitissem relagdes fortes com os clientes?
23 [Houve melhoria das condig¢Bes de trabalho?
Outros
24 O hospital implantou mecanismos ou ag¢8es para redugdo de impactos ambientais ou melhoria da satde
e da seguranga?
25 [O hospital segue as exigéncias regulatdrias?
Pergunnta Extra

26 [Houve aumento de faturamento do hospital nos Gltimos 2 anos ?

Quadro 1: Perguntas do questionario

Fonte: Dados da pesquisa

As organizagfes hospitalares que fizeram parte da amostra foram retiradas do

banco de dados de uma empresa de tecnologia lider nacional no fornecimento de
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software para gestao hospitalar totalizando 3442 questionarios enviados, distribuidos

em 24 estados da federacao, de acordo com Tabela 1.

Estado Quan'Fidade Estado Quant.idade
Enviada Enviada
AL 48 PB 23
AM 3 PE 253
BA 153 PI 13
CE 62 PR 106
DF 51 RJ 319
ES 315 RN 39
GO 20 RO 8
MA 5 RS 311
MG 271 SC 9
MS 64 SE 16
MT 128 SP 1110
PA 84 TO 31

Tabela 1: Estados participantes da pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa

O questionario inicialmente foi enviado para 5 empresas com o0 objetivo de
validacdo das perguntas n&do apresentando problemas de entendimento ou

interpretacao.

Apbs cinco meses de pesquisa utilizando-se como ferramentas de coleta o
envio de e-mails e ligagdes telefénicas, a amostra foi formada por um namero de

184 organizacdes hospitalares.

Seguindo a classificacdo de porte dos hospitais definida pelo Ministério da
Saude através da portaria nr. 2.224 de 5 de dezembro de 2002 (Tabela 2), 79% das
organizagfes que receberam o questionario sdo consideradas de médio e grande

porte ou porte especial.
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Tabela 2:Porte dos Hospitais

Tipo Faixa de Leitos %
Ambulatérios 0-23 11%
Pequeno Porte 24 - 49 10%
Médio Porte 50 - 149 24%
Grande Porte 150 - 500 44%
Especiais Acima de 500 11%

Fonte: Ministério da Salde (2002)

O periodo de andlise sugerido para todas as organizacdes participantes da
amostra foi de dois anos seguindo as recomendacdes do Manual de Oslo (OCDE,

2005).

Os questionarios foram dirigidos a profissionais que ocupam cargos de
direcdo, superintendéncia e geréncia, considerando que nestas funcdes o0s
profissionais interagem com decisdes estratégicas e processos de inovagdo da

organizagao.

Para classificacdo e analise dos dados, 0s hospitais que participaram da
pesquisa foram agrupados em cinco faixas de acordo com o percentual de respostas
gue indicassem efeitos caracteristicos de acdes inovadoras. Estes efeitos foram

representados pela op¢ao “sim” observados em cada resposta do questionario.

Tabela 3: Faixas de classificacdo de acordo com respostas “sim”

Faixas Registros de efeitos caracteristicos de a¢des inovadoras

1 Faixal (0% a 20%)

Faixa 2 (> 20% a 40%)

Faixa3 (> 40% a 60%)

2

3

4 Faixa 4 (> 60% a 80%)
5 Faixa5 (> 80% a 100%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Buscou-se também identificar se o perfil inovador apresentado pelas
organizacOes classificado de acordo com Tabela 3, tem influéncia sobre a variavel

“aumento de faturamento” representada pela pergunta 26 do questionario.

Para isso utilizou-se como ferramenta o software IBM® SPSS® e o software
R verséo 3.1.1 para realizacdo de um teste ndo paramétrico Qui-Quadrado um teste
de Regressdo Logistica entre os percentuais registrados para cada faixa de

classificacao (tabela 4) e a resposta relacionada com o aumento de faturamento.

Os dados também foram classificados e agrupados de acordo com as
respostas registradas, utilizando-se para isso uma analise de Correspondéncia

Multipla de todas as variaveis envolvidas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES.

Este trabalho teve como objetivo identificar se os hospitais que fizeram parte

da pesquisa apresentaram caracteristicas de empresas inovadoras.

4.1. PERFIL DAS EMPRESAS.

O resultado do estudo demonstra que 63% das respostas registram efeitos

caracteristicos de acdes inovadoras conforme demonstrado no Grafico 1.

Rspostas indicando efeitos
ndo caracteristicos de a¢des
inovadoras (ndo)

37%

Respostas indicando efeitos
caracteristicos de a¢oes
inovadoras (sim)

63%

Graéfico 1: Efeitos caracteristicos de ac6es inovadoras
Fonte: Dados da pesquisa

Para uma melhor interpretacdo das respostas as empresas foram agrupadas
em cinco faixas como ja explicado no capitulo anterior buscando-se caracterizar o

seu perfil inovador.

De acordo com as respostas individualizadas por empresa pode-se observar
no Grafico 2 que a maioria das empresas se posicionaram nas faixas 4 e 5. Esse

dado demonstra que 62% das empresas registraram respostas indicando um perfil
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mais inovador, ou seja, mais de 60% das respostas indicaram efeitos caracteristicos

de acdes inovadoras.

Faixal (0% a20%)
9%
Faixa5 (>80%a 100%)
22%

Faixa2 (>20%a 40%) \
11%

Faixa3 (>40% a 60%)
18%

Faixa4 (>60% a 80%)
40%

N J
Graéfico 2: Classificacao das empresas por perfil inovador

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar na Tabela 4 que 41 empresas representando 22% da
amostra se posicionaram na faixa mais elevada, registrando em suas respostas mais

de 80% de efeitos caracteristicos de acdes inovadoras.

A Faixa 4 representando o intervalo de 60% a 80% das respostas indicando

efeitos caracteristicos de acfes inovadoras envolveu o maior percentual, totalizando

74 empresas.

Faixas Registros de efeitos caracteristicos de acdes inovadoras Qtd. Empresas Percentual Classificacéo
Faixa 5 Faixa5 (>80% a 100%) 41 22,3%
62,5%
Faixa 4 Faixa 4 (>60% a 80%) 74 40,2%
Faixa 3 Faixa 3 (>40% a 60%) 32 17,4% 17,4%
Faixa 2 Faixa 2 (>20% a 40%) 20 10,9%
20,1%
Faixa 1 Faixal (0% a 20%) 17 9,2%
Totais 184 100% 100%

Tabela 4: Classificacdo das empresas por perfil inovador
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Fonte: Dados da pesquisa

Estes numeros apresentam alinhamento com o pensamento dos executivos
de quase 50 paises que participaram da pesquisa realizada pelo Boston Consulting
Grupo, a qual indica que em cada 10 executivos seniores nove acreditam que a

inovacdo é essencial para o bom desempenho das empresas (Kelley e Littman,

2007).

Os resultados indicam que o tema inovagdo vem sendo tratado de forma
efetiva pela maior parte dos executivos das unidades hospitalares que fizeram parte

da pesquisa.

De acordo com as respostas, grande parte dos hospitais observaram efeitos
caracteristicos de ac¢des inovadoras, se alinhando também a légica apresentada por
Terra (2012), o qual defende que as organizagcbes para se manterem competitivas
precisam desenvolver caracteristicas inovadoras de maneira cada vez mais

frequente.

Observa-se também na Tabela 4 que somente 9% das empresas foram
classificadas na faixa 1, ou seja, empresas que registraram em suas respostas

menos de 20% de efeitos caracteristicos.

Este perfil menos inovador pode estar associado a falta de confianga dos
executivos para tomada de decisdes inovadoras e disruptivas. Segundo Martine e
Novosel (2012), os executivos se sentem pouco confiantes no momento de tomar
suas decisdes, devido a rapidez com que o mercado se transforma. Os autores
também destacam que mesmo com a inseguranca no processo decisorio 0s
executivos reconhecem a necessidade de estratégias mais inovadoras em suas

empresas, fator fundamental para manter o crescimento e o lucro.
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Para essas empresas que sinalizaram menos acdes inovadoras, 0S
resultados preocupam e contrariam o que diz Christensen (2012). O autor defende
que no momento em que as empresas param de crescer, elas comegam a dar
espaco para novos entrantes e perdem muito de seus mais promissores futuros

lideres, que veem menos oportunidade para progredir nesse contexto.

Outro fator importante defendido Christensen (2012), é que nesta atmosfera
de baixa iniciativa inovadora, o processo de mudanca se desacelera gerando um
grande risco para as empresas. Segundo o autor um dos principais fatores que
levam empresas ao fracasso esta ligado as mudancas de mercado que destroem
competéncias anteriormente cultivadas e bem-sucedidas no momento em que novas

mudancas realcaram ou criaram novas competéncias.

4.2. EFEITOS QUE MAIS SE DESTACARAM

Com base nas respostas registradas pelas empresas, buscou-se identificar os

efeitos que mais se destacaram, de forma positiva ou negativa.

Pode-se observar no Grafico 3 que os efeitos caracteristicos de acodes
inovadoras mais registrados estdo ligados as perguntas 2, 25, 6 e 15, ou seja,
aumento da gama de servicos oferecidos para os clientes, cumprimento das
exigéncias regulatdrias, aumento da visibilidade ou da exposicdo dos servicos
oferecidos pelo hospital e absorcdo e implantacdo de novas tecnologias na
prestacao de servicos. Todos esses efeitos foram registrados em mais de 70% das

respostas.
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Grafico 3: Efeitos que mais se destacaram.

Fonte: Dados da pesquisa

Também pode-se observar no Gréafico 3 que os efeitos menos registrados
pelas empresas estdo relacionados ao tema custo, correspondendo as perguntas
16, 12, 11 e 13, respectivamente reducdo dos custos operacionais para prestacao
dos servicos, reducdo do consumo de materiais e energia, reducdo dos custos dos
servicos oferecidos pelo hospital e reducdo dos custos de concepcdo dos novos
servicos. As perguntas relacionadas ao tema custo obtiveram em suas respostas

menos de 50% de registros de efeitos caracteristicos de ac¢des inovadoras.

Dotzel et al. (2013) destacam a importancia da reducdo de custos para
melhorar a percepcao de valor pelo cliente, sendo que a capacidade de inovagao em
servico passa a ser elemento fundamental para atingimento deste objetivo e

consequentemente a criacao de vantagem competitiva.

O resultado da pesquisa reforca o que Christensen et al. (2009), dizem a
respeito dos esforcos que os executivos da area da saude exercem para reduzir

seus custos. Esperar que instituicbes caras otimizem seus custos e pedir a
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profissionais caros que aceitem reducdes de seus honorarios ndo sao possibilidades
viaveis para tornar disponivel a assisténcia a saude. Segundo o autor, a
disponibilidade vira se for possibilitado que profissionais e locais de tratamento mais
baratos se capacitem progressivamente oferecendo servicos cada vez mais

sofisticados e com qualidade igual ou superior aos ja existentes no mercado.

Christensen et al. (2009), defendem que ndo se deve esperar que a
transformacado dos custos e da acessibilidade dos servicos médicos seja promovida
pelos hospitais responsaveis pela maior parte da assisténcia atual. O modelo atual
deve passar por um processo de reformulacdo cedendo participacdo de mercado a
modelos de gestdo de ruptura. O autor defende que o verdadeiro processo de
inovacdo define que produtos e servigcos caros e complexos sejam convertidos em
itens simples e disponiveis, ao contrario do que percebido na assisténcia a saude, a

qual so faz parecer cada vez mais cara e inacessivel.

Christensen et al. (2009) chamam a atencdo que no modelo da saude, a
maior parte das tecnologias mesmo as que representam avangos mais expressivos,
tem como objetivo sustentar o funcionamento do sistema atual. S6 as inovacdes de

ruptura tém o potencial de tornar disponivel e acessivel a assisténcia a saude.

Outro problema relacionado a estrutura de custos alertado por Christensen
(2012) esta ligado a imobilidade descendente. As empresas, ao deixarem as suas
raizes de ruptura na busca de maior lucratividade nas camadas dos mercados
superiores, foram adquirindo gradualmente as estruturas de custo exigidas para
competir naquelas camadas de mercado. Isso agravou seus problemas de

imobilidade descendente.

Christensen (2012) defende que empresas estabelecidas sdo também

prisioneiras da estrutura financeira e da cultura organizacional inerente a rede de
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valor a qual elas competem, uma prisdo que pode bloquear qualquer andlise racional

para o investimento adequado em produtos e servigos mais simples e baratos.

4.3. EFEITOS POR TEMA DA INOVACAO.

Seguindo as definicbes descritas no Manual de Oslo versdo 3, o questionario
foi dividido entre os temas Competicdo, demanda e mercados; Producédo e
distribuicdo; Organizacéo do local de trabalho; Outros (OCDE, 2005). O resultado

desta classificacdo pode ser observado no Gréfico 4.

80%
74%

70% 68%

64%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

1 _

0%
Competicdo, demanda e Producdo e distribuicdo Oganizacdo do local de trabalho QOutros
mercados

Gréfico 4: Efeitos por tema da inovagéo
Fonte: Dados da pesquisa
O tema Competicdo, Demanda e Mercado registrou 68% de respostas
indicando efeitos caracteristicos de ac¢bdes inovadoras. A pergunta que mais
registrou efeitos inovadores esta relacionada ao aumento da gama de servicos

oferecidos aos clientes totalizando 81% das respostas, enquanto a que menos



61

registrou esta relacionada a entrada de novos mercados com 54%, conforme

observa-se na Tabela 5.

O tema “Producao e distribuicdo” foi o que registrou 0 menor percentual de
efeitos caracteristicos de acfes inovadoras. Este tema foi fortemente influenciado
pelas respostas das perguntas 11, 12, 13 e 16, todas relacionadas a reducdo de

custos.

Uma observacao interessante feita por Christensen et al. (2009) relacionada a
este tema é que gastar uma grande quantidade de recursos financeiros com
consultores de processos, tecnologia e sistemas de informacdo ndo tera uma
influéncia significativa sobre os custos ou a qualidade até que os modelos de gestao
estejam adequadamente ajustados e alinhados a uma proposta estrategicamente

bem definida de acordo com o seu perfil de atendimento e especializacéo.

O aumento da capacidade de criacdo de novos servicos foi um dos efeitos
registrados que contrap0s o0s efeitos negativos relacionados a custo, sendo

identificado por 69% das empresas participantes da pesquisa.

Este efeito parece estar alinhado com o que Terra (2012) defende. O autor
destaca que um dos grandes desafios das empresas que estdo buscando garantir o
seu crescimento e a sua parcela de mercado é focar efetivamente nas necessidades
dos clientes e ndo na simples melhoria das funcionalidades dos produtos e servigos
existentes. O autor ressalta que quando essa postura € efetivamente adotada
ampliam-se fortemente as possibilidades de identificagdo de necessidades,
problemas e propostas de valor para os clientes que ndo tém suas necessidades

plenamente atendidas.
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Um cuidado especial tem que ser tomado na tentativa de se fornecer
melhores produtos. Christensen (2012) chama a atencdo que fornecedores de
produtos ou servi¢os frequentemente “passam do limite” de seu mercado, isto €, eles

oferecem mais do que os clientes necessitam ou estariam dispostos a pagar.

O tema “Organizacdo do Local de Trabalho” registrou 64% de respostas
indicando efeitos caracteristicos de acdes inovadoras. As perguntas que mais
registraram efeitos inovadores estdo relacionadas a melhoria das condi¢cdes de
trabalho e melhoria da comunicacéo e da interacéo entre as diferentes atividades do
negocio, ambas registrando 68% de respostas indicando efeitos caracteristicos de

acOes inovadoras.

Neste aspecto Terra (2012) defende que melhorar a qualidade do ambiente
de trabalho permitindo o melhor aproveitamento das competéncias e experiéncias
das pessoas trazem resultados positivos para a organizacdo e 0 processo de

Inovagao ocorre mais naturalmente.

Segundo o Manual de Oslo é importante que as empresas desenvolvam
acbes de inovagcao direcionadas para melhoria nas condicbes de trabalho,
aumentando de forma significativa a satisfacdo de seus colaboradores, o
desempenho da empresa, a qualidade dos servicos prestados e a eficiéncia do
trabalho. O manual também destaca a influéncia e importancia do ambiente do local
de trabalho para a troca de informacdes e refinamento da capacidade empresarial

de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias (OCDE, 2005).

O efeito menos percebido no tema “Organizacdo do Local de Trabalho” esta
relacionado ao desenvolvimento de mecanismos que permitissem relacdes fortes
com os clientes, representado por 56% das respostas indicando efeitos

caracteristicos de a¢fes inovadoras.
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O tema “Outros” foi 0 que mais se destacou registrando 74% de efeitos

Neste tema encontram-se as perguntas

relacionadas ao cumprimento de exigéncias regulatérios com 80% de respostas

indicando efeitos caracteristicos e a reducdo de impactos ambientais ou melhoria da

salude e da seguranca com 68%.

Perguntas do Questionario

Respostas SIM

Respostas NAO

Percentual SIM

C icdo, d dae d 875 411 68%
2 |Houve aumento da gama de servigos oferecidos para os clientes? 149 35 81%
6 [Houve um aumento da visibilidade ou da exposigdo dos servigos oferecidos pelo hospital? 142 42 7%
4 |Houve aumento ou manutencdo da parcela de mercado? 129 54 70%
7 |0 Hospital conseguiu reduzir o tempo de resposta as necessidades dos clientes? 120 64 65%
1 |Houve substituigdo de servigos tornados obsoletos? 119 65 65%
3 |0 hospital desenvolveu agdes direcionadas a preservagdo do meio ambiente? 117 67 64%
5 |O hospital entrou em novos mercados? 99 84 54%
Producéo e distribui¢do 1185 832 59%
15 |O hospital conseguiu absorver e implantar novas tecnologias na prestagdo de seus servigos? 140 43 76%
8 |0 hospital conseguiu mensurar/identificar o aumento da qualidade dos servigos? 129 54 70%
17 |Houve aumento da eficiéncia ou da velocidade na prestagdo dos servigos? 128 55 70%
10 [Houve um aumento da capacidade de criagdo de novos servigos? 127 57 69%
18 [Houve melhoria das capacitagdes de TI? 118 65 64%
9 [Houve um aumento da flexibilidade na criagdo de novos servigos? 115 69 63%
14 [Houve redugdo dos tempos de espera por atendimento? 98 85 53%
16 |A empresa conseguiu obter redugdo dos custos operacionais para prestagdo dos servigos? 91 92 49%
12 o] hc?spital conseguiu resultados na redugdo do consumo de materiais e energia na prestagdo de seus a9 95 .
servigos?
11 [Houve redugdo dos custos dos servigos oferecidos pelo hospital? 80 103 43%
13 [Houve redugdo dos custos de concepgdo dos novos servigos? 70 114 38%
Oganizagdo do local de t It 588 331 64%
23 |Houve melhoria das condi¢Ges de trabalho? 126 58 68%
19 [Foi percebido melhoria da comunicagdo e da interagdo entre as diferentes atividades de negécios? 125 59 68%
20 |Houve melhoria do compartilhamento e da transferéncia de conhecimentos com outras organizagdes? 117 67 64%
21 |Houve melhoria da capacidade de adaptagdo as diferentes demandas dos clientes? 117 66 64%
22 |0 Hospital desenvolveu mecanismos que permitissem relagdes fortes com os clientes? 103 81 56%
Outros 273 94 74%
25 |O hospital segue as exigéncias regulatdrias? 147 36 80%
2 O hospital implantou mecanismos ou agdes para redugdo de impactos ambientais ou melhoria da saide 126 58 6a%

e da seguranga?

Tabela 5: Efeitos por tema da inovacgao.

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.

INFLUENCIA DO PERFIL INOVADOR SOBRE O

FATURAMENTO.
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Além de verificar se as empresas do setor hospitalar apresentaram
caracteristicas inovadoras, buscou-se verificar também a influéncia destas

caracteristicas sobre a probabilidade de aumento de faturamento.

Para esta verificacdo aplicou-se o teste ndo paramétrico Qui-Quadrado onde
se buscou testar a associacado entre o percentual calculado para cada faixa (Tabela

6) com a variavel “Aumento de Faturamento”.

Variaveis: "Faixas percentuais" versus "Aumento do Faturamento"
Houve aumento de faturamento do hospital
nos ultimos 2 anos ? Total
Ndo=1 Sim=2
Count 14 3 17
Faixa 1 Expected Count 4,3 12,8 17
0a20%
% within Fai
o within Fapas 82,40% 17,60% 100,00%
percentuais
Count 11 9 20
Faixa 2 Expected Count 5 15 20
> 20% a 40% - .
% within F
o within Fapas 55,00% 45,00% 100,00%
percentuais
(2]
s Count 7 25 32
<
% Faixa 3 Expected Count 8 24 32
aQ > 40% a 60% . .
0,
8 %o within Fabas 21,90% 78,10% 100,00%
= percentuais
LL
Count 14 60 74
Faixa 4 Expected Count 18,5 55,5 74
> 60% a 80% - .
% within F
o within Fabas 18,90% 81,10% 100,00%
percentuais
Count 0 41 41
Faixa 5 Expected Count 10,3 30,8 41
> 80% a 100% - .
0,
o within Fabas 0,00% 100,00% 100,00%
percentuais
Count 46 138 184
Expected Count 46 138 184
Total
% within Fai
o Within Fap@s 25,00% 75,00% 100,00%
percentuais

Tabela 6: Tabela de contingéncia teste Qui-Quadrado
Fonte: Dados da pesquisa

Através da Tabela 6 é possivel perceber que as empresas pertencentes as

faixas 1 e 2 (ou seja, aquelas que registraram menos efeitos caracteristicos de
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acOes inovadoras) em sua maioria responderam que nao registraram aumento de
faturamento nos ultimos dois anos. Por outro lado, empresas pertencentes as faixas

3, 4 e 5 tiveram em sua maioria aumento de faturamento neste periodo.

Aplicando-se o teste Qui-quadrado entre “faixas percentuais” versus “aumento
de faturamento” observa-se na Tabela 7 que o resultado encontrado esta proximo de

Zero.

Value df Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 54,716° 4 0,000
N of Valid Cases 184

Tabela 7: Teste Qui-Quadrado.

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, como a significancia (Sig.) € menor que 0.05, decide-se pela
rejeicdo da hipotese de independéncia, ou seja, ao nivel de 5% de significancia o
faturamento de uma empresa do setor hospitalar esta associado a faixa percentual a

qual ela pertence.

Em outras palavras, o faturamento sofre uma significante influéncia das faixas
percentuais relacionadas aos registros de efeitos caracteristicos de acbes

inovadoras.

No Gréafico 5 observa-se claramente o efeito do perfil inovador identificado

pelas faixas em relacdo ao aumento de faturamento.
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Gréfico 5: Influéncia do perfil inovador sobre o faturamento
Fonte: Dados da pesquisa
Reforcando ainda mais o resultado encontrado, aplicou-se também o modelo
de regressao logistica com o objetivo de analisar a probabilidade da ocorréncia do
aumento do faturamento com base nas faixas percentuais, desconsiderando os
demais fatores, ou seja, interessa-se pela situacdo em que dado que uma empresa
pertence a uma determinada faixa, pode-se estimar a chance se ela teve ou nao

aumento de faturamento nos uUltimos dois anos.

Na verdade, o que se tenta mostrar € que dado os valores da variavel X1
(Faixas Percentuais) possamos obter a probabilidade de Y (aumento de
faturamento: sim ou ndo) acontecer, ou seja, P (Y) é a probabilidade de ocorréncia

de Y, “e” é a base dos logaritmos naturais e 0s bl e b2 sdo os parametros a serem

estimados. Os valores de P(Y) variam entre O e 1 de forma que um valor de P(Y)
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préximo de zero indica que € pouco provavel que Y tenha acontecido e valores de

P(Y) préximos de 1 indicam que € muito provavel que Y acontece.

1

7 pu—
P(’ )— l _+_ e (,)“ '?'l)l/\’],)

(1)

Em outras palavras, buscou-se através do modelo de regressdo logistica
identificar a probabilidade do evento aumento do faturamento ocorrer para uma
determinada empresa (que denotaria como P(Yi) a probabilidade de que Y ocorre
para com este individuo/empresa). Assim, para uma dada empresa, Y vai ser 0 (0
resultado ndo ocorreu) ou 1 (o resultado ocorreu), e o valor previsto, P (Y), sera um
valor entre 0 (ndo ha nenhuma chance de que o resultado ir4 ocorrer) e 1 (0
resultado certamente acontecerd). A aplicacdo da regressdo logistica binaria

apresentou o resultado demonstrado na tabela 8.

B S.E. Wald Df Sig. Exp(B)
FaixasPerc 1,091 0,178 | 37,521 1 0 2,977

Step 1%
Constant -2,447 0,581 17,72 1 0 0,087

Tabela 8: Regressao logistica

Fonte: Dados da pesquisa

Através da Tabela 8 temos que as estimativas dos parametros do modelo sédo
b0= -2,447 e b1=1,091. O valor que merece atengdo € o Sig, também conhecido
como p-valor, que se refere ao teste de hipotese da significAncia estatistica das
estimativas dos parametros do modelo, que nos diz se o coeficiente b (do preditor) é

significativamente diferente de zero.
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Como o coeficiente bl (coeficiente de Faixas Percentuais) apresentou Sig
<0,05 temos que este coeficiente é significativamente diferente de zero, podendo-se
assumir que a varidvel Faixas Percentuais estad fazendo uma contribuicdo

significativa para a predicéo do resultado de ter ou ndo ter aumento de faturamento.

Ao substituir os valores das estimativas dos parametros chega-se a seguinte
expressao:

1
P(Y) = T+o-(ZA47+1,091X ) 2)

A partir desta equacéo, pode-se obter os dados demonstrado na Tabela 9:

Substituindo X=1 (Faixa 1), a equagéo resulta em P(Y) = 0,205

Substituindo X=2 (Faixa 2), a equagao resulta em P(Y) = 0,434

Substituindo X=3 (Faixa 3), a equagéo resulta em P(Y) = 0,696

Substituindo X=4 (Faixa 4), a equagéo resulta em P(Y) = 0,872

Substituindo X=5 (Faixa 5), a equagéo resulta em P(Y) = 0,953

Tabela 9: Resultados da regressao logistica por faixa

Fonte: Dados da pesquisa

Isto mostra que quanto maior a faixa a empresa estiver, maior sera a

probabilidade de ocorréncia de aumento de faturamento desta empresa.

Da mesma forma como ocorre na regressao linear em que o R? é uma medida
gue avalia se um modelo se ajusta aos dados, na regressao logistica, para avaliar a
adequacao do modelo, podemos usar a medida de log-verossimilhanca que € uma
medida baseada na soma das probabilidades associadas com o0 previsto e 0s

resultados reais. A estatistica de log-verossimilhanca é analoga a soma dos
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quadrados dos residuos de regressdo multipla. Grandes valores da estatistica de
log-verossimilhnanca indicam modelos estatisticos mal ajustadas, enquanto que
baixos valores desta estatistica indicam um bom ajuste do modelo logistico (Field,

2009).

Tabela 10: Estatistica de log-verossimilhanca

Step | -2 Loglikelihood | COX&SmeliR Nagelkerke R
Square Square
1 156,214° 0,241 0,357

Fonte: Dados da pesquisa

Como se observa na Tabela 10, em vez de comunicar o proprio log-
verossimilhanca, o valor é multiplicado por -2 (chamado de -2LL). Esta multiplicacédo
é feita porque -2LL tem uma distribuicdo aproximadamente qui-quadrado e por isso
torna possivel comparar valores contra aqueles que podemos esperar caso a faixa e
faturamento ndo tivessem associacdo. Lembre-se que grandes valores da estatistica
de log-verossimilhanga indicam modelos estatisticos mal ajustados. Em outras
palavras, um modelo mal ajustado possui log-verossimilhanca alto, e

consequentemente -2 vezes log-verossimilhanca sera um valor bastante negativo.

O valor da estatistica -2 Log likelihood igual a 156,214 indica que o modelo

parece se ajustar bem aos dados, pois esta bastante distante de ser negativo.

A raiz quadrada da estatistica Nagelkerke RSquare (0,357) é 0,597 e por ser
positivo indica que quando as faixas aumentam, aumentam também a probabilidade

de ocorréncia de aumento de faturamento (y=1).
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Predicted

Observed Houve aumento de faturamento?
Percentage Correct
Nao Sim
Nao 25 21 54,3
Step |Houve aumento de faturamento? -
1 Sim 12 126 91,3
Overall Percentage 82,1

Tabela 11: Validagdo do modelo

Fonte: Dados da pesquisa

Em resultados anteriores sabemos que das 184 empresas, 46 nao tiveram
aumento de faturamento e 138 tiveram. De acordo com a Tabela 11, podemos
perceber que a aplicacdo da regressdo logistica a estes dados resultou em um
modelo que com base na faixa percentual da empresa, conseguiu prever
corretamente a ocorréncia de aumento de faturamento em 126 empresas, que
corresponde a 91,3% do total de 138 empresas que tiveram aumento de
faturamento. Percebe-se ainda que 25 empresas foram classificadas corretamente
como nao apresentando aumento de faturamento. Além disto, apenas 33 (21+12)
empresas foram classificadas de maneira equivocada, ou seja, 17,9%. Isto nos leva
a conclusédo que o modelo acertou em 82,1% dos casos, ou seja, apenas com base
na faixa percentual da empresa, foi possivel prever se ela teria ou ndo aumento de

faturamento.

4.5. ANALISE DE CORRESPONDENCIA.
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Com base nos dados coletados verificou-se possiveis associagdes
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de

categorias realizando uma Analise de Correspondéncia Mudltipla de todas as

variaveis envolvidas.

Dimension 2

P2
Pe

P1s P2

Dimension 1
T

-0.6 -0.4

Graéfico 6: Analise de correspondéncia

Fonte: Dados da pesquisa

Através do Grafico 6 € possivel identificar alguns agrupamentos. O grafico
demonstra que quanto mais proximo as perguntas se apresentam no grafico maior a
chance de similaridade de respostas entre empresas, ou Seja, empresas que

responderam “sim” para a pergunta P16 provavelmente também responderam “sim”

para as perguntas P11 e P12.

Seguindo esse raciocinio, os quadrantes da direita indicam uma analise das
perguntas que obtiveram respostas “sim”, onde pode-se observar como exemplo que
empresas que responderam “sim” para a pergunta P15 também responderam “sim”

para P24, P18, P23, P3, etc.

Os quadrantes da esquerda do Grafico 6 indicam uma analise das perguntas

gue obtiveram respostas

nao-,

P1
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onde pode-se observar como exemplo que
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empresas que responderam “ndo” para a pergunta P22 também responderam “n&o”

para pergunta P5. Da mesma forma P8 para P23,P24, P21, etc.

Esta analise de correspondéncia gerou os resultados auxiliares demonstrados

na Tabela 12.

dim value % cum%
1 0.066827 90.1 90.1
2 0.001387 1.9 91.9
3 0.000489 0.7 92.6
4 0.000370 0.5 93.1
5 0.000125 0.2 93.3
6 1.6e-050 0.0 93.3

Total: 0.074203

Tabela 12: Analise de correspondéncia

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel perceber que das 6 dimensBes criadas pela analise de
correspondéncia, apenas as duas primeiras dimensdes (mostradas no Grafico 6)

explicam aproximadamente 92% da variabilidade total dos dados.

5. CONCLUSAO

O presente estudo fornece uma contribuicdo para o entendimento dos efeitos

caracteristicos de ac¢des inovadoras registrados pelo setor hospitalar.

Os resultados demonstram que grande parte das respostas correspondendo a
63% de todos os dados coletados registraram efeitos caracteristicos de acdes

inovadoras.
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De forma geral os resultados sugerem que o tema inovacdo esta sendo
tratado com prioridade estratégica por grande parte dos executivos das empresas
que fizeram parte da pesquisa, alinhando-se a ldgica que indica que as
organizacdes para se manterem competitivas, precisam desenvolver caracteristicas

inovadoras de maneira cada vez mais frequente (Terra, 2012).

Somente 20% das empresas pertencentes a amostra registraram em suas
respostas menos de 40% de efeitos caracteristicos de a¢cdes inovadoras. Este perfil
menos inovador pode estar associado a falta de confianca dos executivos para
tomada de decisbes inovadoras e disruptivas em um cenario de intensa

transformacao, corroborando com que diz Martine e Novosel (2012).

Para este grupo de empresas os resultados preocupam e sinalizam um
cenario de baixa iniciativa inovadora, indicando segundo Christensen (2012), uma
desaceleracdo no processo de mudanca e consequentemente aumento dos riscos

do negdcio.

Este risco é bem discutido por Christensen (2012), o qual defende que
competéncias anteriormente cultivadas e bem-sucedidas, sdo substituidas por novas
mudancgas e criacdo de novas competéncias, exigindo um constante processo de

mudanca.

Pode-se perceber com base nas respostas obtidas que 81% das empresas
demonstraram aumento da gama de servicos oferecidos para os clientes. Este
cenario se alinha com a estratégia de focar efetivamente nas necessidades dos
clientes e ndo na simples melhoria das funcionalidades dos servigos existentes

defendida por Terra (2012).
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As perguntas envolvendo reducédo de custos foram as que de forma geral
registraram menos efeitos caracteristicos de acdes inovadoras. Esse resultado nao
se alinha com o entendimento de Christensen et al. (2009) os quais defendem que o
verdadeiro processo de inovacgao define que produtos e servigos caros e complexos
sdo convertidos em itens simples e disponiveis, e que ndo se pode esperar que a
transformacado dos custos e da acessibilidade dos servicos médicos seja promovida

pelas empresas responsaveis pela maior parte da assisténcia atual.

Outro resultado importante trazido por este estudo demonstra que o aumento
de faturamento representado na pesquisa pela pergunta 26, sofre uma significante
influéncia das faixas percentuais que retratam o perfil da empresa em relacdo aos
efeitos caracteristicos de acdes inovadoras. Portanto, quanto maior a faixa
percentual, maior a chance da empresa registrar a resposta “sim” para a pergunta

relacionada ao “aumento de faturamento”.

Os resultados apresentados neste estudo podem contribuir no modelo de
gestao utilizado pelas organizagdes hospitalares, servindo como norteador para os
pontos de atencdo e reflexdo do cenario atual. Também para a area académica
podem contribuir para um melhor entendimento sobre inovagdo no setor de saude

considerando que existem poucos estudos empiricos sobre o tema no Brasil.

A utilizacdo de um questionario com respostas objetivas e a ndo utilizagédo de
informag0des financeiras e indicadores de produtividade e assistenciais podem ser
consideradas limitagcbes observadas no escopo deste estudo, contudo, podem ser

revertidas como novas oportunidades de estudos sobre o tema.

Como sugestdo para estudos futuros entende-se como oportunidade o
direcionamento de pesquisas considerando o perfil dos hospitais, classificando-os de

acordo com a sua natureza (SUS, Particular, Filantropico, etc), porte, especialidade
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ou regido. Também entende-se como oportunidade o desenvolvimento de estudos
gue busquem evidenciar a associacao do perfil de empresas em relacéo a inovacao

com variaveis financeiras ou assistenciais.
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