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RESUMO

A era exponencial vem mostrando que a inovagdo nao ¢ diferencial, mas sim uma necessidade
para que as empresas continuem com vantagem competitiva no mercado, portanto, gerencia-la
torna-se imprescindivel. Esse trabalho ird aplicar o Radar de Inovagdo, desenvolvido por
Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), em um hospital pediatrico de grande porte do sul do
Brasil, com o intuito de mensurar seu grau de inovacao organizacional e direcionar os
gestores para uma estratégia de inovacao assertiva. Foi adaptado um formulério realizado por
Bachmann e Destefani (2008), buscando focar na area da saude, que foi utilizado para
entrevistar gerentes e coordenadores da institui¢do. Apds o diagndstico, o qual ¢ dividido por
dimensdes, foi possivel calcular o grau de inovagdo da instituigdo e gerar o grafico radar que
demonstra a maturidade de inovagdo em cada dimensao. Com isso, o hospital apresentou um
grau compativel com o de uma empresa inovadora sistematica, porém com alguns pontos a
serem melhorados, entdo foi possivel analisar e conversar com um dos gestores para
direcionar a estratégia nesses itens de melhoria. Por fim, os estudos futuros devem focar no
aperfeigoamento do formuldrio de diagnostico, analisando a quantidade de mudangas
necessarias nos itens abordados em cada dimensdo para que o grau de inovacdo da empresa
seja considerado sistematico. Além disso, para a validagdo da metodologia no setor da saude,

¢ necessario implementar o teste em outras unidades hospitalares.

Palavras-chave: Inovacao. Diagnostico. Radar de inovagao. Hospital. Gestdo da Inovagao.
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SOUSA, Gabriela Alves. Analysis Of The Organizational Innovation Maturity Of A
Large Pediatric Hospital In Southern BraziL. Conclusion Work Project, Biomedical

Engineering Bachelor Degree, Federal University of Rio Grande do Norte, 54p., 2022.

ABSTRACT

The exponential era has shown that innovation is not a differential, but a necessity for
companies to stay competitive in the market, therefore, managing it becomes essential. This
work will apply the Innovation Radar, developed by Sawhney, Wolcott and Arroniz (2006), in
a large pediatric hospital in southern Brazil, in order to measure its degree of organizational
innovation and guide managers to implement an assertive innovation strategy. A formulary
developed by Bachmann and Destefani (2008) was adapted, focusing on the health area,
which was used to interview managers and coordinators of the institution. After the diagnosis,
which is divided in dimensions, it was possible to calculate the institution's innovation degree
and plot a radar chart that yields the innovation maturity in each dimension. As a result, the
hospital presented a degree compatible with that of a systematic innovative company, but with
some points to be improved, then it was possible to analyze and talk to one of the managers to
guide the improvement strategy on these items. Finally, future studies should focus on
improving the diagnostic formulary, analyzing the needed amount of changes in the items
addressed in each dimension so that the company achieves a systematic innovation degree. In
addition, for the methodology validation in the health sector, it is necessary to implement the

test in other hospital units.

Palavras-chave: Innovation. Diagnosis. Innovation Radar. Hospital. Innovation management.
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1. INTRODUCAO

Estamos vivendo em uma era exponencial, um momento de mudancas aceleradas,
disruptivas e constantes, que atinge e impacta a todos. Essa nova era rompe modelos
pré-estabelecidos e extingue negodcios consolidados (GOES, 2019). Ao mesmo tempo, ela
promove uma maior possibilidade de inovagdes e novos mercados. Isso se da com o auxilio
do avanco da internet e consequentemente da transformagao digital no mundo.

O setor da satde também vem sendo, cada vez mais, atingido por essas modificacdes.
Porém as inovagdes disruptivas ainda ocorrem de forma lenta. Segundo Hwang (2008), os
produtos e cuidados na satide ainda sdo caros e inacessiveis, 1SS0 ndo ocorre por existirem
poucas solugdes, mas sim por falta de inovagdes em antigos modelos de negécios.

Em 2020, de acordo com o Distrito Health Tech Report, foram contabilizadas 542
startups voltadas para o fornecimento de servigos na area da satide no Brasil, nomeadas de
Healthtecs. Essas empresas tem foco no ambiente digital, no qual o modelo de negdcio ¢é
escalavel, possibilitando maior potencial de crescimento. Com iniciativas inovadoras no
mercado, ¢ possivel romper barreiras entre o sistema de saude e o paciente, tornando-o mais
acessivel, compativel e especializado, conforme a necessidade.

Com esses novos modelos de negdcios, os grandes centros de saude vém percebendo a
necessidade de inserir a inovacdo em seu ambiente de trabalho. Peter Diamandis fala que as
empresas na era exponencial tém somente duas opcdes: autodestruir-se ou serem destruidas
por alguém (DIAMANDIS, 2016). Dessa forma, com o objetivo de manterem-se competitivos
no mercado, diversos hospitais de grande porte, do nosso pais, veem a inovagdo como meio
para continuar exercendo seu papel na sociedade.

Muitas organizagdes estdo incorporando nticleos de inovagdo em seus estabelecimentos,
0s quais sao importantes para que a inovagao seja gerenciada e ocorra de forma continua, mas
isso ndo basta para tornar-se uma instituicdo inovadora. Geralmente, as empresas concentram
esforcos em locais especificos da institui¢ao, conforme os setores do mercado, ndo havendo o
alinhamento com suas estratégias de negocios (DOMINGUES et al., 2016). Entretanto, se
todas as industrias e organizagdes limitarem a sua visao em relagdo ao escopo de inovagao,
estardo estreitando as oportunidades e se tornando mais vulneraveis a concorréncia.

O processo de gerenciar a inovagdo e torna-la menos eventual e mais sistematica exige
esforco e tempo, pois faz-se necessario um conhecimento aprofundado da instituicdo.
Portanto, ¢ necessario realizar um diagnostico de inovagao, que ird mapear informagdes de

todos os ambientes da institui¢do. Com esse diagndstico, serd possivel centralizar esfor¢os nas
14



areas que necessitam de aten¢do para a busca de inovagdo, além disso, conseguiremos
acompanhar o desenvolvimento da cultura inovadora na organizagao.

Neste trabalho, sera aplicado o método Radar de Inovagdo (RI) no maior hospital
exclusivamente pediatrico do Brasil, visando mensurar o grau de inovagao da institui¢do. Esse
método foi desenvolvido através de um estudo no Massachusetts Institute of Technology
(MIT) por Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz, os quais publicaram o
artigo “The 12 Different Ways for Companies to Innovate” (As 12 formas de inovar nas
empresas), em 2006.

Dessa forma, utilizaremos o RI com a adigdo de uma 13.* dimensdo proposta por
Bachmann e Destefani (2008). Além disso, serdo realizadas adapta¢des na metodologia para
atender as demandas da satde, entendendo que ndo hé estudos anteriores que chegaram a
aplicar esse método em organizacdes da area. Com isso, pretende-se que o estudo resulte no
grau de inovagdo da organizagdo, apontando setores internos que necessitam de maior aten¢ao
e aqueles que devem manter manter o ritmo de inovagdo, o qual vem trazendo resultados para

a instituigao.

1.1. OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho de conclusdo de curso ¢ calcular e analisar o grau de
inovacao de um hospital pediatrico de grande porte do sul do Brasil. Para isto, sera aplicado a
metodologia Radar de Inovagdo, com o intuito de entender quais areas da organizagdo estao

em constante desenvolvimento e as que necessitam de apoio para inovar.

Dessa forma, espera-se que a instituigdo possa estruturar uma estratégia de inovagao
com um melhor direcionamento, conquistando uma maior vantagem competitiva no mercado

e, principalmente, oferecendo melhores servigos para seus pacientes.

1.1.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estudar sobre gerenciamento da inovacao na saude;

e Entender as metodologias aplicadas para gerir inovagdo em organizacdes;

e Aplicar a metodologia de Radar de Inovagao em um hospital pediatrico;

e Realizar a coleta dos dados necessarios conforme pede a metodologia;

e [Especificar e analisar as dimensodes e itens proposto pelo método;

e (alcular as notas referentes a cada dimensdo, conforme a resposta da organizacao;

15



e Construir o grafico radar para visualizagdo da maturidade de inovagao do hospital.

1.2. ESTADO DA ARTE

O termo inovagdao vem sendo utilizado com frequéncia nos ultimos anos, mas ja ¢ um
assunto abordado e discutido por estudiosos antes da era da informagdo. Schumpeter (1934)
definiu a inovacdo como uma estratégia para o desenvolvimento econdomico sustentavel de
uma organizacao, podendo ser inserido um novo produto, servico ou geracao de mudangas

significativas sobre eles.

Em 2005, a Organizagdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
publicou um manual, o qual declara que a execu¢do da inovagdo aumenta o surgimento de
novos conhecimentos e possibilita a expansao do potencial econdmico da instituicdo. Ainda
segundo a OCDE (2005), as organizacdes tém duas formas de inovar, através do
desenvolvimento solo ou parcerias com terceiros, adquirindo suas tecnologias, servi¢os ou

negocios.

Neste contexto, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) propuseram uma estrutura de
gerenciamento para evitar a visdo restrita das empresas em relagdo a inovacao. O RI foi a
metodologia desenvolvida através de entrevistas com grandes empresas - coPhilips, eBay,
Motorola, Sony, Microsoft, FedEx, etc. - € pesquisas na area de inovagdo. A metodologia
contém 12 dimensdes que sdo mensuraveis através de um conjunto de perguntas de boas

praticas, métricas e questionarios.

A pratica dessa metodologia foi aplicada no Brasil pelo SEBRAE (2015), com foco em
MPEs (Micro e Pequenas Empresas), porém, o estudo anterior foi adaptado por Bachmann e
Destefani (2008) o qual sentiu a necessidade, conforme a realidade do pais, de inserir uma 13*
dimensao nomeada de “Ambiéncia Inovadora”. Neste trabalho, serd realizado uma adaptacao
da metodologia proposta por Sawhney et al. (2006), o qual objetiva grandes empresas, e

Bachmann et al. (2008), com foco na saude.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente documento dispde de um estudo apurado sobre conceitos, técnicas e gestao

da inova¢do, com foco na saude e, em particular, no maior hospital exclusivamente pediatrico

16



do Brasil. O teste para a implementa¢do da metodologia aqui estudada foi realizado durante o
estagio obrigatdrio no hospital, entre os meses de margo e julho de 2022.

Sendo assim, o trabalho foi dividido em 5 se¢Oes. Na secdo 2, serao abordados
conceitos importantes sobre inovagao, aplica¢cdo na satide, metodologias e seu gerenciamento.
A secdo 3, conta com a descricdo da instituicdo em estudo, assim como o processo de
aplicagdo da metodologia que foi utilizada, com suas modificacdes. Na secdo 4, sdo
apresentados os resultados do grau de inovagdo da instituicao e discute-se as consequéncias
futuras. Por ultimo, na se¢do 5, sdo trazidas as conclusdes e perspectivas para trabalhos

futuros.
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2. INOVACAO

Em 2020, o termo inovagao ganhou for¢a no mercado, isso ocorreu pela necessidade da
sobrevivéncia em um mundo até entdo desconhecido. Em meio ao caos de uma pandemia
global, empresas foram extintas, enquanto outras, que se adaptaram ao meio, construiram
grandes oportunidades e impulsionaram seu crescimento.

O professor Moacir de Miranda Oliveira Junior, diretor do departamento de
Administragdo da FEA-USP, falou em uma matéria da Forbes (GALINA et al.,2021) que,
entre 2020 e 2030, a transformacao digital, o gerenciamento do ecossistema de inovagao ¢ a
industria 4.0 se tornardo os decisores competitivos de uma organizacao.

O diretor relata que a inovagdo interna de uma empresa ndo ¢ mais suficiente, ¢
importante que ela esteja relacionada com o ecossistema. Além disso, o professor pontua seus
trabalhos em projetos de varias areas e, um deles, ¢ o hospital 4.0, o qual busca por modelos
alternativos, tecnologicos e sustentdveis no setor da satde (GALINA et al.,2021). Neste
contexto, entende-se a necessidade de estimular a inova¢do de diversas formas, seja
internamente, junto aos colaboradores de uma organizacao, ou através de conexdes externas,
que auxiliam nas competéncias menos desenvolvidas em uma institui¢ao, contribuindo na
aceleracdo do processo.

Deste modo, percebe-se a importidncia do conceito de inovacdo estar claro para a
sociedade, porém, por sua complexidade, vé-se na pratica as empresas distorcendo seu
sentido. Neste contexto, ¢ importante a organizagao utilizar uma defini¢do especifica para
direcionar seus colaboradores e estratégias. Segundo o Manual de Oslo, a inovagdo ¢ definida

da seguinte forma:

An innovation is a new or improved product or process (or combination thereof) that
differs significantly from the unit'’s previous products or processes and that has been
made available to potential users (product) or brought into use by the unit (process).

(OCDE, 2018).

A primeira edicdo do Manual de Oslo foi realizada pela OCDE, em 1990, com o
objetivo de alinhar conhecimentos e padronizar conceitos de paises industrializados.
Entretanto, a citacdo anterior ¢ referente a 4* edicao, publicada em 2018, na qual foi adiciona

os processos como forma de inovagao, enfatizando a sua implementagao.
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Além disso, pode-se classificar os graus de inovagdo de trés maneiras: i) incremental, ii)
radical e iii) disruptiva. A primeira é caracterizada por upgrades em produtos e servicos ja
existentes, ou seja, através de melhorias e atualizacdes, fazendo com que a empresa esteja
sempre bem posicionada e atualizada no mercado (FORTES, 2022).

A inovacdo radical faz com que a organizagdo expanda o seu mercado. Esse tipo
possibilita que a empresa saia do seu habitual, através da exploracdo de outros produtos ou
servicos. Essa forma ¢ considerada mais arriscada do que a anterior, por isso € necessario um
estudo detalhado de mercado e tendéncias, porém, o terceiro método oferece mais riscos
(SCHUMPETER, 1939).

A mais temida pelas empresas tradicionais, a inovagdo disruptiva, foi estudada por
Clayton Christensen, professor de Administracdo na Harvard Business School. Ela tem como
principal caracteristica trazer solugdes mais eficazes e acessiveis para a sociedade, chegando a
tornar produtos ou servicos anteriores obsoletos, ou seja, quebrando modelos de negocios
antigos (FORTES, 2022). Atualmente, importantes exemplos nesse caso sdo as empresas
como Uber, Netflix e Ifood.

Desta maneira, percebe-se que a inovagao pode ocorrer de diversas formas, auxiliando
na estratégia empresarial e desenvolvendo novas historias e demandas para o mercado, mas
isso somente torna-se possivel através de investimentos na area. Os paises que compdem a
OCDE, até¢ 2019, investiram juntos cerca de 1,5 trilhdo de dolares em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), por ano (BESSANT, 2019). Os Estados Unidos nao ficam atras. No
pais, 16 mil empresas tém os seus proprios laboratorios de P&D, nas quais 20 investem,
individualmente, em torno de 1 bilhdo de doélares, anualmente, em P&D ¢ inovagado
(BESSANT, 2019).

O Brasil, segundo dados da UNESCO, investe 1,15% do seu Produto Interno Bruto
(PIB) em pesquisa e desenvolvimento, o qual ¢ um dos pilares que influencia na posicao de
57° lugar, de um total de 132 paises, no Indice Global de Inovagao (IGI). Para a Confederagio
Nacional da Industria (CNI), isso ¢ reflexo da queda de investimento na area de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, entre 2014 ¢ 2020, passando de R$ 19,4 trilhdes para R$ 1,4 bilhao.
Essa posi¢do no ranking do IGI ¢ considerada incompativel com a realidade de um pais que
ocupa a 12? poténcia mundial (VITORIO, 2020).

Ao verificar os dados acima, percebe-se a importancia da inovagdo para o crescimento
das organizagdes. A competicdo entre negocios sempre existiu, mas com a aceleragdo da
transformagao digital o perfil do consumidor muda rapidamente. A vista disso, o investimento

em inovagdo se tornou o fator principal de visibilidade e competitividade de uma empresa,
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assim as organizagdes conseguem se adaptar com mais agilidade as necessidades dos

consumidores.

2.1. INOVACAO NA SAUDE

Anteriormente, mostramos o quanto a inovagdo ¢ importante para as institui¢des
manterem-se na competitividade do mercado. Na area da satde, a estratégia de sobrevivéncia
das empresas nesse setor fica em segundo plano, considerando que o ato de inovar possibilita
melhores técnicas de prevencao, diagnosticos e terapias, em busca de uma melhor qualidade
de vida aos pacientes. Entretanto, por sua complexidade, a inovacao neste setor ainda ocorre
de forma lenta, quando comparada a outros setores.

Buscando entender esta dificuldade, Herzlinger (2006) definiu as possiveis formas de
inovar na saude e as forgas que as afetam. Foi estabelecido trés formas: i) foco no
consumidor, ii) tecnologia e iii) modelo de negocios. As trés tém como principais funcdes
oferecer qualidade em cuidados e servigos mais baratos na satde.

O primeiro modelo, objetiva trazer novas formas dos consumidores comprarem e
utilizarem os cuidados na satude. O segundo utiliza a tecnologia para desenvolver produtos e
servicos que melhorem a experiéncia e qualidade de vida do paciente. Ja o ultimo gera novos
modelos de negocios, normalmente através da inovacdo aberta, com o intuito de integrar
conhecimentos e praticas entre diferentes organizagdes do mercado, resultando em uma
novidade na area, de forma agil e assertiva (HERZLINGER, 2006).

Além destes modelos, a autora definiu seis for¢as que afetam a inovagao na saude,
com base na experiéncia dos Estados Unidos. Players na Industria, Financiamento, Politicas
Publicas, Tecnologia, Clientes e Responsabilidade, sdo as forcas que podem afetar positiva ou
negativamente a inser¢do das trés maneiras de inovar na saude. A administracdo dessas forcas
pode auxiliar a reduzir ou prever os obstaculos que dificultam a inovacdo na 4area
(HERZLINGER, 2006).

Neste trabalho, a metodologia acima ndo serd detalhada, porém, através do estudo, a
autora conclui que muito do desenvolvimento da satide depende de politicas governamentais.
Entretanto, essa situacdo ndo deve ser vista como uma impoténcia das empresas. Herzlinger
(2006) defende a utilizacdo dos métodos e forgas para criar estratégias, quebrar barreiras e se

adequar a situagdes, buscando construir e desenvolver inovagdes que agregam valor ao setor.
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Se o desenvolvimento de inovagdo ¢ um problema, a difusdo pode ser uma etapa ainda
mais dificil. Everett Rogers (1995) define a difusdo como “(...) o processo pelo qual uma
inovagdo ¢ comunicada através de certos canais ao longo do tempo entre os membros de um
sistema social.”. A partir dessa defini¢do, foi desenvolvido um estudo focado em uma
estratégia para a difusdo da inovacdo organizacional, o qual foi dividido em 10 (dez) etapas,
chamadas de “The ten critical dynamics of innovation diffusion” (As dez dinamicas criticas
da difusdo da inovagao).

Cain e Mittman (2002) utilizaram o estudo de Rogers (1995) para aprofundamento e
construcdao de um relatério aplicado no setor da saude, visando auxiliar as organizagdes que se
encontram desacreditadas e perdidas com o baixo ritmo de adogao da inova¢dao. Com o intuito
de capacitar as organizagdes sobre o processo de ampliagdo e direcionamento para acelerar o
ritmo, eles acreditam que com um estudo na area ficard claro o porqué que novas tecnologias
e ideias levam um tempo para serem processadas por usudrios, € as vezes nem sao adotadas.

Estudiosos buscam se aprofundar nas discussdes sobre inovagdo na saude ha décadas,
seja na parte de desenvolvimento ou na difusdo e insercdo no dia a dia dos pacientes e
profissionais. Ainda assim, para alcangarmos uma cultura de inovagao fortalecida e constante,
precisamos entender o estado atual da institui¢do, por isso a proposta de aplicar o Radar de
Inovagdo no ambito da saude. Neste sentido, como a aplicacdo da metodologia sera no Brasil,

torna-se necessario entender o contexto da inovagdo na saude no pais.

2.1.1. INOVACAO NA SAUDE NO BRASIL

Mesmo com todas essas dificuldades, de desenvolvimento e difusdo, a inovacdo na
saide no Brasil deu um salto grande nos ultimos anos, em decorréncia da pandemia da
COVID 19. Entre os anos de 2018 e 2020, a quantidade de healthtechs, no pais, dobrou. Esse
processo foi facilitado com o avango da regulamentagdo da telemedicina, em margo de 2020,
além disso, esse numero tende a aumentar e as tecnologias devem avangar com a
implementagdo do 5G (GIANNOTTI, 2021).

Em 2010, um marco no avango da saude foi a criagdo dos sites para marcacao de
consultas. Atualmente, observamos diversas tecnologias, as quais focam na experiéncia do
paciente, principalmente na prevencdo e promoc¢ao na saude (GIANNOTTI, 2021). Para
acelerar o processo nesse cendrio complexo, ainda ¢ necessario regulamentacdes, através de

politicas publicas, para o acesso a saude digital, além de incentivo e ado¢do dessas inovagdes.
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Essa nova fase vem sendo denominada de “Saude 5.0, essa passagem de geragdes se
da pela mudanga de foco. Enquanto a Satide 4.0 se direcionava para tecnologias e inovagdes
voltada para diagnoéstico, cirurgias menos invasivas, agendamentos de consultas, etc. essa
nova era traz a necessidade de atender um paciente mais exigente, com mais autonomia. Ou
seja, enquanto a era mais antiga buscava a melhoria de processos, a atual procura o
protagonismo do paciente através de sistemas integralmente conectados (ALMEIDA, 2022).

Nos ultimos dois anos no Brasil, foram investidos mais de 400 milhdes de dolares em
startups na area da saude, as quais sdo divididas em 14 categorias diferentes e j4 empregam
mais de 20 mil pessoas (ALMEIDA, 2022). Toda essa agilidade alerta organizacdes
tradicionais para estarem abrindo as portas para novos tipos de conhecimento e,
principalmente, uma nova forma de inovar.

Hospitais de grande e médio porte ja estdo, h4 alguns anos, percebendo essa mudanga
no mercado. Dessa forma vem surgindo nucleos, setores ou escritorios internos nas
instituicdes para auxiliar no gerenciamento das inovagdes, tanto as desenvolvidas dentro da
propria empresa, como aquelas externas, através de parcerias e troca de experiéncia. Essa
ultima forma ¢ denominada por Inovacao Aberta.

Esse conceito, criado por Henry Chesbrough, através do livro com o mesmo nome
-Open Innovation- propde uma maior integracao e colaboragao entre diferentes institui¢des do
mercado - startups, universidades, corporagdes e setor publico (DISTRITO, 2020). Essa
estratégia tem como intuito desenvolver inovag¢des para o mercado, através de troca de
conhecimento e experiéncia, com foco em agilidade e redugdo de custos.

Reconhecendo que a drea da satide ainda ¢ tradicional, a utilizagdo desse método de
inovagdo ¢ uma grande oportunidade, visto que desenvolver uma cultura que mude o status
quo dos profissionais da institui¢ao levara um tempo consideravel. Até junho de 2020, ja eram
mais de 300 startups com solugdes para problemas enfrentados dentro de instituicdes de
saude (DISTRITO, 2020).

Entao, para facilitar esse processo, se conectar e dar abertura para esses outros players
do mercado, fara com que os hospitais se desenvolvam mais rapido. Ademais, dara a
oportunidade de criar novos modelos de negocios, com foco na satde e, principalmente, nos

pacientes.
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2.2. INOVACAO ORGANIZACIONAL

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovagdo organizacional ¢ a
implementagdo de novos processos de gerenciamento avangado, alteracdes de estrutura
organizacional e inser¢do ou mudanga de estratégias empresariais, ou seja, praticas
relacionadas a area de negdcio da empresa. Mesmo entendendo que esse tipo de inovacao se

enquadra em ndo-tecnologia, e esta relacionada diretamente ao gerenciamento, o conceito

ainda nao esta bem definido na literatura.

Dessa forma, buscando entender melhor a caracterizagdo desse conceito, foi

necessario a busca em outras literaturas, que estdo definidos no Tabela 1, contendo 6

defini¢des propostos por diferentes autores.

Quadro 1 — Defini¢do de Inovagdo Organizacional e seus referentes autores

Autores Definicao de Inovacdo Organizacional

Kim Inovagdo organizacional € uma acdo explicita da organizacdo em
(1980) resposta a um estimulo do ambiente.
Inovacdo organizacional se refere a um tipo de escolha inusitada para
Hodge, Anthony ¢ | as circunstancias presentes, isto significa a mudanga sistematica das
Gales organizagoes, a alteracdo da relacdo entre as entradas e saidas, a
(2003) variagdo do curso de técnicas ou transformacdes, a mudanga de papéis
das pessoas na organizagdo, a mudancga na cultura organizacional e as
mudancas de situagdo de todas as perspectivas dentro das organizagdes.
Gera e Gu “I'nova(;Nﬁo organi’za.cional” ¢ um conceito amplo que inclui as
(2004) d1meqsoes~ estratégica, estrutural e comportamental de uma
organizagao.
Rubalcaba ef al. Inovagao organizacionall se r~efere as mudangas na estrutura € nos
(2010) processos de. uma 0rganizagao que resultam da .111.1p1ementa(;ao de
novos conceitos e praticas de trabalho e gerenciais.
Inovacao organizacional se refere as novas formas com que o trabalho
pode ser organizado e realizado em uma organizacdo. Engloba o como
Kustoff as organizacdes, especificamente os individuos, irfo gerenciar os
(2012) processos de trabalho em areas como relacionamento com o
consumidor, desempenho e retengdo dos empregados e gestdo do
conhecimento.

Com base nas defini¢des apresentadas na Tabela 1, conseguimos ver uma assiduidade
nas respostas, voltada para a reestruturagdo de processos da empresa. Entretanto, para esse
trabalho, a defini¢do de Kim (1908) e de Hodge, Anthony e Gales (2003) s3o as que fazem

mais sentido. Elas apresentam um ponto importante, a necessidade de estar se adaptando ao

Fonte: Adaptado de VILLELA, 2013.




ambiente, e ¢ isso que esperamos da inovacdo, uma constante mudanca para evolug¢do da
empresa.
Villela (2013), com base em seu estudo, através da revisdo das literaturas citadas na

Tabela 1 e outras nao citadas neste trabalho, definiu a inovagao organizacional como:

Inovagdo organizacional ¢ um fendomeno de ndo-estabilidade que cria uma nova
ordem por meio da agdo sobre a redundéncia e o caos, em resposta a um estimulo do
ambiente externo, que leva a adogdo de um novo comportamento pela organizacdo, o

qual permite a sua adaptagdo e sobrevivéncia (VILLELA, 2013).

Dessa forma, ha a necessidade de entender como a institui¢ao se encontra em relagao a
inovacdo. Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) defendem que uma organizagdo inovadora ¢
aquela que busca olhar para todas as suas dimensdes, acreditando que tudo esta
interconectado, ou seja, se um setor esta mal desenvolvido isso trara consequéncias paras
outras areas do negocio.

Além disso, os autores justificam que a inovagdo organizacional tem um escopo
diferente de uma inovagdo de produto ou tecnoldgica. Dessa forma, as oportunidades ndo
devem ser buscadas em um unico local da organizacdo, buscando evitar a vulnerabilidade a
concorrentes com visdes mais amplas.

Entdo, uma inovagdo organizacional efetiva ndo deve depender de um ambiente
especifico para inovar. Porém, ¢ imprescindivel uma equipe que possa gerenciar 0S processos
de todos os setores, com o intuito de enxergar demandas e auxiliar em solugdes. Portanto, no
proximo topico, falaremos sobre a Gestdo da Inovagdo, sua definicdo e importancia para o

desenvolvimento das organizagdes.

2.3. GESTAO DA INOVACAO

Entender que a inovagao ¢ realizada por um processo de multiestagios (BAREGHEH,
ROWLEY E SAMBROOK, 2009) ¢ o inicio para enxergar a importdncia do seu
gerenciamento. Tidd et al. (2008) defendem que esse entendimento mostra o qudo ¢
necessario o gerenciamento para controle de entradas, saidas, subprocessos, meios, objetivos,
critérios e recursos.

Portanto, podemos definir a gestdo da inovagao como o meio de construir, aprimorar,

deferir e compreender como sdo desenvolvidas as inovagdes. Dessa forma, a gestdo da
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inovacdo ird auxiliar no seu surgimento e aperfeicoamento na organiza¢do. Ou seja, o inovar
sai de um acaso para um processo sistematico que tem o potencial de alavancar a vantagem
competitiva da instituicao.

A Gestao da Inovagdo vem mostrando tanta importancia que em julho de 2019 foi
publicada ISO 56002 (International Organization for Standardization), que ¢ um modelo de
diretrizes para a inovagdo. Essa norma tem como objetivo potencializar a estrutura¢do dos
processos de inovacgao, diminuindo riscos € focando em resultados.

A ISO 56002 ¢ apoiada em oito pilares: direcdo estratégica, abordagem por processos,
realizacdo de valor, lideranga com foco no futuro, cultura colaborativa, adaptabilidade e
resiliéncia, gestdo de incertezas e gestdo de insights. Dessa forma, o foco principal da norma
sdo a cultura e os processos, que podem ser aplicados e desenvolvidos em qualquer empresa,
independente do porte, e defende que a inovagdo pode ocorrer em produto, servigo, processo,
modelo, método ou a combinagdo de qualquer uma delas (CARDOSO, 2021).

Ao todo, no Brasil, até setembro de 2021, seis empresas adotaram a certificagdo da
ISO da inovagao, e cinco estavam utilizando o framework para se tornarem mais inovadoras
(GRANDCHAMP, 2021). Porém, nenhuma dessas empresas, até entdao, sdo da area da saude.
Entdo, de que forma as instituicdes da satide estdo gerindo as inovagdes em suas
organizacdes?

Hospitais de grande porte no Brasil estdo investindo em governanga na area de
inovagdo, com o intuito de gerenciar internamente, assim como trazer inovagdes externas para
a institui¢do. O Hospital Israelista Albert Einstein, com intuito de desenvolver o ecossistema
de inovacdo e empreendedorismo na saude, criou em 2014 uma area especifica para esse fim,
que hoje ¢ uma Diretoria de Inovagdo composta por trés frentes: Health Innovation Lab
Center, Health Design Lab e Eretz.bio (EINSTEIN, 2014).

O InovaHC ¢ outro exemplo de nucleo com o objetivo de gerenciar, incentivar e
promover a inovagdo na saude para a sociedade. Criado em 2015, no Hospital das Clinicas da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sdo Paulo (HCFMUSP), construiu, em parceria
com o Distrito, o primeiro hub de inovacdo aberta focado em Healthtechs, com o intuito de
reunir as melhores pessoas, tecnologias e produtos. Eles defendem que dessa forma poderao
desenvolver solugdes para a saude, impactando a realidade de pessoas e empresas
(INOVAHC, 2019).

A instituicdo que iremos estudar neste trabalho também estd em busca do seu
desenvolvimento. Em 2020, foi fundado o Escritdrio de Inovagdo, o qual apresenta quatro

eixos de atuagdo: Cultura de Inovacdo, Inovagdo Aberta, Propriedade Intelectual e
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Transferéncia de Tecnologia e Eventos e Redes de Inovacdo. Mesmo com pouco tempo de
atuagdo, pesquisas internas ja mostram o impacto que o nucleo vem desenvolvendo na
organizagao, interna ou externamente.

Uma das formas de acompanhar o desenvolvimento da complexidade de inovagdo em
uma organizagdo ¢ através do framework desenvolvido pela McKinsey& Company, chamado
de “Os trés horizontes de crescimento”, representados na Figura 1. Ele tem o intuito de manter
a empresa em crescimento constante, ao longo do tempo. Baghai et al. (2000) define que o
horizonte 1 representa o estagio atual da empresa, ou seja, o foco nesse momento ¢ melhorar o
desempenho do que ja existe, maximizando o seu valor.

Dessa forma, percebe-se a importancia de entender o ambiente que estamos inseridos
para o melhor desenvolvimento desse horizonte. Portanto, o diagnostico de inovagao, por
meio da metodologia RI, vai auxiliar no entendimento das inovagdes geradas na instituicao,
para a aplicacdo de melhorias, prote¢do e ampliagdo do que ja hd no maior hospital
exclusivamente pediatrico do Brasil. No proximo topico sera abordado, de forma detalhada, a

metodologia aplicada e os métodos utilizados para o desdobramento deste trabalho.

Figura 1: Trés horizontes da inovagao

Semear opgdes para os futuros negécios
Horizonte 3

Nutrir novos negécios emergentes
Horizonte 2

Crescimento
(valor)

Proteger e ampliar negdécios atuais
Horizonte 1

Tempo

Fonte: Adaptado de Baghai, Coley, While (2000)
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3. METODOLOGIA

Uma estratégia de inovagdo, bem estruturada, somente podera ser realizada através do
conhecimento da realidade de uma organizagdo. Entender os locais que necessitam de apoio
para inovar torna-se importante para buscar um direcionamento mais apropriado para aquela
area, assim como, saber onde estamos avancados ¢ imprescindivel para utilizar como
fortalecimento externo da instituicdo, e se tornar exemplo para as outras areas.

Entao, esse trabalho com fins exploratdrios, busca mensurar a inovagdo organizacional
em uma institui¢do de grande porte na area da saude. Os meios para o desenvolvimento do
trabalho ocorreram de duas formas: (1) através de estudo bibliografico sobre inovagao, geral e
na saude, assim como a sua gestdo em empresas; (2) pesquisa em campo, levando em
consideragdo que a metodologia foi aplicada em um hospital de grande porte, localizado no
Sul do Brasil. A aplicagdo foi realizada uma tnica vez, com o intuito de ver a maturidade de
inovacdo da institui¢do. O periodo de avaliagdo considerou informacdes relativas aos ultimos
trés anos.

Neste trabalho, aplicamos a metodologia desenvolvida por Mohanbir Sawhney, Robert
C. Wolcott e Inigo Arroniz (2006), o Radar da Inovagdo, com incrementos realizados por
Bachmann e Destefani (2008). A aplicacdo foi realizada no maior hospital exclusivamente
pediatrico do Brasil, por isso foi necessario fazer algumas alteragdes na metodologia, pois nao

foram encontrados estudos prévios que a aplicaram na area da satde.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este trabalho de conclusdo de curso serd especificado segundo a classificagdo da
pesquisa cientifica desenvolvida por Turrioni e Mello (2012), conforme mostra a Figura 2.
Dessa forma, em relagdo a natureza do trabalho, podemos classifica-lo como aplicado, pois
estaremos empregando uma metodologia em campo. Ja o objetivo ¢ de carater exploratorio,
visto que responde a hipoteses mais amplas, ou seja, campos menos estudados nesse aspecto.

Em relacdo a abordagem, definimos como combinada, visto que foi realizado um
estudo de caso especifico com base no contexto real de uma instituicdo. Além disso, também
foi utilizado o método de experimentagao, através da aplicagdo da metodologia, analisando as
variaveis que influenciam no contexto e observando os efeitos que ela produz. Na Figura 3 ha

o destaque dos quadros que classificam esse trabalho.
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Figura 2: Classificac@o de Pesquisas Cientificas

CLASSIFICAGAO DA PESQUISA CIENTIFICA

NATUREZA OBJETIVOS ABORDAGENS METODO

Combinada

Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2012)

Figura 3: Destaques para a classificagdo de pesquisas cientificas deste trabalho

CLASSIFICAGAO DA PESQUISA CIENTIFICA

NATUREZA OBJETIVOS ABORDAGENS METODO

Exploratéria Experimento

Aplicada

Estudo de Caso

Combinada

Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2012)

3.2. ETAPAS DA PESQUISA

O trabalho foi desenvolvido em 5 etapas, conforme esta exposto no Quadro 2.

Quadro 2 — Etapas da pesquisa

ETAPAS DA PESQUISA

1. | ESTUDO DA METODOLOGIA

2. | ORGANIZACAO DO FORMULARIO PARA REGISTRO DE DADOS

3. | ENTREVISTAS PARA OBTENCAO DE DADOS
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4. | GERAR GRAFICO RADAR

5. | ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Fonte: Elaborado pela autora.

O estudo da metodologia ocorreu através de artigos e dissertacdes, ou seja, uma
revisdo bibliografica dos conceitos necessarios e do estudo aplicado. Ja a segunda etapa, foi

um trabalho operacional, com o intuito de ter todos os dados em uma unica plataforma.

Em seguida, foram realizadas entrevistas com os colaboradores do hospital,
principalmente o Head de Inovagdo da instituicdo. Em casos de duvidas, em relagdo a
algumas informagdes, foi necessario conversar com profissionais de diferentes setores. Com
os dados registrados foi possivel a elaboracdo do grafico radar, o qual serd o objetivo final

desse trabalho para a realizacao da ultima etapa de analise e interpretagao.

3.3. OBJETO DE ESTUDO: MAIOR HOSPITAL EXCLUSIVAMENTE
PEDIATRICO DO BRASIL

O maior hospital exclusivamente pediatrico do Brasil fica localizado em Curitiba,
capital do Parana. Uma institui¢ao filantropica e centenaria, que iniciou as atividades em
1919, quando um grupo de mulheres decidiram juntar-se para cuidar das criangas, pois na
época, a cada duas pessoas que morriam na cidade, uma era crianca. Hoje, considerado um
dos melhores hospitais pedidtricos do mundo, assumiu a 112° posicdo dos 150 melhores
hospitais pediatricos do mundo, no ranking da revista Newsweek.

Referéncia em assisténcia, ensino e pesquisa, o centro de satide esta sempre em busca
das formas mais modernas de diagnosticos e tratamentos para as criancas ¢ adolescentes. O
hospital ¢ reconhecido por suas praticas além do tratamento de doengas, preocupando-se com
a saude, bem-estar, educagdo e cultura dos seus pacientes, assim como o acolhimento da
familia.

A instituicdo de saude realiza mais de 200 mil atendimentos ambulatoriais por ano e
14 mil cirurgias. Referéncia em procedimentos de média e alta complexidade, o hospital
oferece 35 especialidades médicas, contando com equipes multiprofissionais especializadas.
A estrutura conta com 378 leitos, sendo 68 de UTIs (Unidades de Terapia Intensiva). Durante

2021, foram realizados quase 16 mil internamentos, mais de 971 mil exames e 284
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transplantes, divididos em o6rgdos, valvulas cardiacas, medula 6ssea e tecido dsseo. Desses
atendimentos, cerca de 60% sdo realizados para pacientes do Sistema Unico de Saude (SUS).

Na institui¢do, a inovagao social e a inovacao tecnologica andam de maos dadas. Em
1980, o centro de saude pediatrica foi pioneiro em humanizagdo e precursora de politicas
publicas, antes da regulamentacdo do Estatuto da Crianga e do Adolescente (ECA). Em 2020,
com o intuito de potencializar a sua capacidade institucional de inovacao, foi formalizado o
Escritorio de Inovagdo da organizacao. Esse passo demonstra o quanto a organizagdo se
preocupa em manter-se alinhada com as melhores praticas de inovacao, em relagdo a outras
instituicdes pioneiras no Brasil e no exterior, pelo compromisso de inovar para proteger a
vida.

A instituicdo pediu para a sua identidade manter-se privada, porém, com os dados
apresentados, percebe-se o quio complexo ¢ o ambiente. Acompanhar e gerir a inovagdo em
um local tdo dindmico como um hospital, com uma equipe formada por 2613 colaboradores
ndo ¢ tarefa facil. Neste contexto, justifica-se a sugestdo da aplicagdo do Radar de Inovacao,
para apoio e direcionamento da constru¢do de uma estratégia assertiva, alinhada com a

realidade da institui¢ao.

3.4. O RADAR DE INOVACAO

Com o objetivo de ter uma visdo geral de uma empresa, Sawhney et al. (2006)
desenvolveu o RI, apds entrevistas com gerentes de grandes negdcios e estudos da literatura.
Esse radar ¢ composto por 12 dimensdes, apresentadas no Quadro 3, as quais a empresa pode

buscar oportunidades de inovar.

Quadro 3 — As 12 dimensdes para inovar em uma empresa

Oferta

Plataforma

Marca

Clientes
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Solugdes

Relacionamento

Agregacao de Valor

Processos

Organizagdo

Cadeia de fornecimento

Presenca

Rede

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)

Em estudos realizados posteriormente por Bachmann e Destefani (2008), para
aplicagdo em MPEs (Micro e Pequenas Empresas) de Curitiba, eles perceberam que faltava
um dimens3o no radar que o tornaria completo e efetivo. Dessa forma, foi adicionada a
dimensdo “Ambiéncia Inovadora”, a qual também foi utilizada em diagndsticos de empresas
de grande porte (SAWHENEY E CHE, 2010). A Tabela 3 mostra as treze dimensdes e suas

respectivas descrigoes.

Quadro 4 — As 13 dimensdes para inovar em uma empresa e suas respectivas descrigoes

N° DIMENSOES DESCRICOES
Refere-se aos produtos/servigos oferecidos pela instituigdo ao
A | Oferta
mercado.
Refere-se a um conjunto de componentes comuns, métodos de
B Plataforma montagem ou tecnologias que sdo usadas, de forma “modular”,
analisando o modo de fazer e de prestar servigos.
Refere-se ao conjunto de simbolos, palavras ou formatos que a
C Marca . . . a1 .. . .
instituicdo utiliza para transmitir sua imagem aos clientes.
) Refere-se a pessoas ou organizagdes que usam servigos ou
D Clientes . .
consomem os produtos, satisfazendo as suas necessidades.
E Solugdes Refere-se a combinagdes personalizadas e integradas capazes de
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solucionar os problemas dos clientes.

F Relacionamento

Refere-se a experiéncia do cliente, levando em consideragdo tudo o
que o consumidor v€, ouve, sente ou experimenta ao interagir com

a empresa.

G Agregacdo de Valor

Refere-se a maneira pela qual a empresa percebe novas formas de

captar e transferir valor ao cliente.

H Processos

Refere-se as configuragdes das atividades usadas na condugdo das
operagdes internas da empresa, garantindo eficiéncia e eficacia na

producio de produtos e prestagao de servigos.

Refere-se a forma como a empresa esté estruturada, relacionando

I Organizacdo as parcerias estabelecidas com o papel e a responsabilidade dos
colaboradores.
Refere-se a sequéncia de atividades que movem produtos, servigos
J Cadeia de fornecimento | e informagdes da origem a entrega, envolvendo aspectos

relacionados com a logistica do negécio.

K Presenca

Refere-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para
colocar seus produtos no mercado, além dos locais onde esses itens

podem ser adquiridos pelos consumidores.

L Rede

Refere-se as perspectivas relacionadas com a rede que conecta a
empresa e seus produtos aos clientes, fazendo com que os recursos
utilizados tragam uma comunicacao agil e eficaz entre empresa e

cliente.

M Ambiéncia Inovadora

Refere-se ao conjunto de ferramentas, processos e agdes que
promovem ou motivam os empregados a criar algo novo ou

melhorias.

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011)

No estudo realizado por Oliveira et al. (2011), foi definido e mostrado as subdivisoes

das 13 dimensdes citadas na Tabela 2. A Figura 1 demonstra essas as divisoes.
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Figura 4 — Subdivisdo das 13 dimensdes do Radar da Inovacao

Uso das manifestacdes

Identificagdo das
dos clientes -

necessidades

Novos mercados Protegio de Marca

| Facilidades e ‘

amenidades
processos

_ Identificacao de . .
Ousadia Novos produtos Versdes de produto > Integragdo de recursos informag@o
Mercados
> Uso das manifestagdes -
Resposta ao meio i, = Solugdes
o Sistema de producdo Alavancagem da marca dos clientes - |
amulente s Complementes Propriedade Intelectual
T = h ]
Inovagdes tecnolégicas Oferta Plataforma Marca Clientes (o]
Cadeia de
regacéo de valor Processos Organizagéo g Presenca Rede
Agregag & ca Fornecimento s
existentes
Aspectos ambientais Gest3o de residuo Estratégia Competitiva Novos mercados Didlogo com o cliente Coleta de Ideias
Uso das oportunidades §
de interagdo Ousadia Inovadora
5 - - Cadeia de Fontes externas de Financiamento da
Software de gestao Sistemas de Gestao Certificagdes Melhoria de Processos Pontos de venda '
fornecimento conhecimento Inovagao

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2011)

As subdivisdes foram utilizadas como direcionamento para a construgdo de perguntas
que necessitam ser realizadas durante o diagnostico. Em alguns casos, como na “Ambiéncia
Inovadora”, foi necessdria a duplicacdo de suas subdivisdes, levando em consideragdao a
importancia do detalhamento daquele item. Enquanto o SEBRAE (2010) realiza 42
questionamentos direcionadores, serd aplicado nesta metodologia 50 perguntas.

Visando uma andlise quantitativa, as perguntas sdo respondidas através de uma
pontuagdo, que varia de 1 a 5. Nesse intervalo, temos o seguinte significado: 1 - quando a
organizacao ndo ¢ ou € pouca inovadora; 3 - a inovag¢ao ocorre de forma eventual; 5 - a
organizacdo tem uma forma sistemdtica de inovacdo. Essa forma de avaliagdo foi utilizada
pelo SEBRAE, com o intuito de tornar o fluxo do processo do diagndstico mais simples.

Entao utilizaremos como modelo para este trabalho.

3.5. FERRAMENTA PARA REGISTRO DOS DADOS

Com a finalidade de registrar os dados necessarios ¢ para uma melhor organizagdo, foi
utilizado a plataforma Google Sheets. A planilha foi dividida em duas péaginas, na primeira
contém as dimensdes A-G e na segunda H-M. Cada pégina foi dividida por blocos, conforme
as dimensdes, ¢ em cada bloco contém as seguintes informagdes: descri¢do da dimensao,

itens, perguntas e local para insercao das notas. A Figura 5 demonstra a organizagao da tabela.
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Figura 5 — Planilha para detalhamento e registro dos dados
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PLANILHA DE I:APTACAO E ANALISE DE DADOS

TEMA DO TCC: ANALISE DA MATURIDADE DE INOVAGAO ORGANIZACIONAL DE UM HOSPITAL PEDIATRICO DE GRANDE PORTE DO SUL DO BRASIL
DISCENTE: Gabriela Alves de Sousa
ORIENTADOR: Prof. Dr. Efrain Patelon
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Fonte: Elaborado pela autora.

A metodologia tem o objetivo de captar as informagdes reais das institui¢des, dessa
forma ¢ importante ressaltar que ndo sdo dados de percepg¢do dos colaboradores da
organizacdo. Por isso, 0 modo de perguntar ocorre de forma objetiva, no qual cada subitem
tem trés afirmagdes, que correspondem as pontuacdes mencionadas no topico anterior deste
trabalho.

Como mencionado, cada bloco da planilha € composto por uma dimensdo. Desta forma,
iremos detalhar nos proximos itens cada dimensao, levando em consideracao a defini¢do e os

questionamentos realizados para a atribuicao das notas.

3.5.1. OFERTA

Essa dimensao tem como foco entender como a organizacdao oferece seus produtos
e/ou servicos aos clientes (SAWHENEY et al, 2006). Ela foi dividida em seis itens: novos
mercados, novos produtos, ousadia, resposta ao meio ambiente, design e inovagdo tecnoldgica
(SEBRAE, 2010). Na Figura 6 ¢ exposto o bloco de questionamentos, realizados por trés

afirmacdes em cada item, para calcularmos o valor dessa dimensao.
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Figura 6 — Tabela para registro de dados da dimensao oferta

Dimensdo: A - Oferta

Descrigao: Refere-se aos produtos/servicos oferecidos pela instituicdo ao mercado
Itens Opgdes Nota

A empresa tem uma sistemdtica (rotina) para encontrar novos mercados para seus produtos I:I

1 MNovos Mercados A empresa identificou um ou mais mercados para seus produtos 3 -
A empresa ndo identificou novos mercados para seus produtos |:|
A empresa langou, com sucesso, mais de um novo produto no mercade nos dltimos 3 anos.

2 Novos Produtos A empresa langou, com sucesso, um novo preduto no mercado nos Ultimes 3 anos. |:| 5 -
A empresa ndo langou, com sucesso, gualguer produto no mercado nos ditimos 3 anes. |:|
Mos Ultimos 3 anos, a empresa lancou mais de um produto que ndo deu certo. I:I

3 Qusadia Nos Ultimos 3 anos, a empresa lancou apenas um produto gue néo deu certo. |:| 1 -
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo langou nenhum produte gue ndo deu certo.
A empresa mudou caracteristicas de mais de um produto por razées ambientais (ecologicas).

Resposia ao Meio - " ] ; L

4 ?\\mbienle A empresa mudou alguma caracteristica de um de seus produtos por razdes ambientais (ecologicas). |:| 5 -
A empresa ndo mudou qualguer caracteristica de seus produtos por razdes ambientais (ecologicas. |:|
A empresa fez mudancas significativas na estética, desenho ou outra mudanca subjetiva em mais de um dos
produtos.

. A empresa fez alguma mudanca significativa na estética, desenho ou outra mudanca subjetiva em pelo menos um

5 Design g O 5 -
dos produtos.
A empresa ndo fez qualguer mudanca significativa na estética, desenno ou outra mudanca subjetiva em nenhum |:|
produto.
A empresa adotou mais de uma das seguintes inovaces de produto: uso de noves materiais - uso de novos
produtos intermedidrios - uso de novas pecas funcionais - uso de tecnologia radicalmente nova.

5 Inovacbes A empresa adotou pelo menos uma das seguintes inovacbes de produte: - uso de novos materiais - uso de novos |:| 5 -

Tecnoldgicas produtos intermedidrios

A empresa ndo adotou pelo menos uma das seguintes inovacdes de produto: uso de noves materiais |:|

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011)

3.5.2.  PLATAFORMA

Entende-se que esta dimensdo analisa os métodos utilizados, pela organizacdo, para a
criacdo e desenvolvimentos dos produtos e/ou servigos oferecidos aos clientes. Oliveira et al.
(2011) defende que organizagdes que tém mais de um servico oferecido em uma mesma
plataforma, ¢ considerada mais inovadora, assim como aquelas que oferecem aos clientes
mais de uma versao, conseguindo captar mais nichos do mercado para a sua organizagao.

Para compreender melhor o comportamento da institui¢do, os aspectos definidos por
Oliveira et al. (2011) foram divididos em dois itens: sistemas de produgdo e versdes de

produtos. Mais detalhes estdao exibidos na Figura 7.

35



Figura 7 — Tabela para registro de dados da dimensao plataforma.

Dimenséo: B - Plataforma
Refere-se a um conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias que s&o usadas, de forma “modular’, analisando o

Descrigao:
Itens ] Opgdes Nota

Os sistemas (linhas) de producdo ou atendimento servem a mais de uma familia de produtos.

7 | Sistemas de producéo | Os sistemas (linhas) de producio ou atendimento servem a uma familia de protudos. O 5 -
os sistemas (linhas) de produtcdo ou atendimento servem a apenas um produto. I:I
O mesmo produto ou servico & oferecido em mais de duas versdes, para atingir mercados ou nichos diferentes.

8 | Versdes de produtos | Algum produte ou servico & oferecide em duas versbes, para atingir mercados ou nichos diferentes. |:| 5 -
Cada produto ou servico & oferecido em uma Unica verséo. O

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira ef al. (2011).

3.53. MARCA

A imagem da organizagdo transmitida para o cliente € importante, ¢ dessa forma que
Sawheney et al. (2006) define essa dimensdo. Uma empresa que ndo registra a sua marca,
corre risco que outras instituigdes a utilizem, isso acaba afetando a sua competitividade no
mercado. Esse topico foi dividido em dois itens: prote¢do e alavancagem da marca. Mais

detalhes na Figura 8.

Figura 8 — Tabela para registro de dados da dimensdo marca.

Descrigao: Refere-se ao conjunto de simbolos, palavras ou formatos que a instituicdo utiliza para transmitir sua imagem aos clientes
Itens Opgdes Nota
: ;
A empresa tem uma ou mais marcas registradas.
9| Protecio de marca P 5 -
: A marca da empresa nao é registrada. n
10 Alavancagem da |:| 5 -
marca A empresa usa sua marca exclusivamente em seus produtos,
A empresa ndo usa sua marca nos produtos ou negécio. I:I

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

3.54. CLIENTES

O foco nesse momento sdo aqueles que utilizam dos produtos e/ou servigos oferecidos
pela instituicdo. Os autores falam que € necessario analisar a forma com que se busca novos
mercados e como se colhe informacdes e feedbacks dos clientes. Além disso, ¢ imprescindivel
verificar se os dados, reclamagdes e sugestoes informados por eles estdo sendo aplicados e
trazendo solucdes para a instituicdo (SEBRAE, 2011).

Dessa forma, a dimensao foi dividida em quatro itens: identificagdo de necessidades,

identificacio de mercados, uso das manifestacdes dos clientes (processo) e uso das
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manifestagdes dos clientes (resultados). Na Figura 9, mostra-se como foram montadas as

afirmacdes para a analise.

Figura 9 — Tabela para registro de dados da dimensao cliente.

Dimenséo: D - Cliente

Descrigao: Refere-se a pessoas ou organizacdes gue usam servicos ou consomem os produtos, satisfazendo as suas necessidades
Itens Opgdes Nota
A empresa tem uma sistematica para colher informacdes sobre as necessidades dos clientes.
1 Identificacéo de O 5 .
necessidades Mos Ultimos 3 anos, a empresa identificou ao menos uma necessidade de seus clientes.
Mos Ultimos 3 anos . a empresa ndo identificou gualquer nova necessidade de seus clientes. I:I
A empresa tem uma sistematica para identificar noves mercados para seus produtos. I:I
12 Identificacdo de 3 .
mercados Mos Ultimos 3 anos, a empresa identificou a0s menos um novo mercado para seus produtos.
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo identificou qualguer novo mercado para seus produtos. I:I
A empresa faz uso sistemadtico de manifestacfes dos clientes (sugestdes, reclamacdes etc.) para apoiar o
Uso das desenvolvimento de novos produtos.
. = A empresa faz uso eventual de manifestacBes dos clientes (sugestdes, reclamacbes etc.) para apoiar o
13| manifestagbes dos desenvolviment ode novos produtos o 5 N
clientes - Processo - p — . - - - -
A empresa ndo usa as manifestactes dos clientes (sugestdes, reclamaces etc.) para apoiar o desenvolvimento de |:|
novos produfos.
A empresa langou mais de um novo produto, ou versdo, nos Ultimos 3 anos, em decorréncia de informaces sobre
Uso das necessidades dos clientes.
. P A ampresa langou apenas um novo produto, ou verséo, nos Ultimos 3 anes, em decorréncia de informaces sobre
14| manifestacbes dos necessidades dos clientes o 5 N
clientes - Resultado = - - — —— . -
A empresa nao langou nenhum nove produto, ou versdo, nos Ultimos 3 anos, em decorréncia de informacdes sobre |:|
necessidades dos clientes.

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

3.5.,5. SOLUCOES

Essa dimensao relaciona o quanto a empresa utiliza dos seus recursos para gerar novas
solugdes. Podendo ser por meio de integracdo ou combinagdes personalizadas dos produtos,
servigos ou informagdes, gerando novas solugdes para os clientes (SAWHENEY et al, 2006).
Entao, para analisar essa dimensao, temos dois itens: solucdes complementares e integracdes

de recursos. Na figura 10 ha os detalhes do questionario realizado.

Figura 10 — Tabela para captacdo de dados da dimensdo solugdes.

Descrigdo: Refere-se a cobinaces personalizadas e integradas capaz de solucionar os problemas dos clientes
Itens Opgdes Nota
Mos Ultimos 3 anos, 2 empresa ofertou mais de um novo predute ou servico complementar a seus clientes, criando
novas oportunidades de receita.
15 Solugdes Mos L]Iti_rnos 3 anos, a empresa ofertou um nove produto ou servico complmentar a seus clientes, criando nova |:| 5 -
complementares oportunidade de receita.
Nos Ultimos 3 anos, 8 empresa ndo ofertou qualguer novo produto ou servige complementar fora de seu negbcio |:|
central.
Nos dltimos 3 anos, a empresa ofereceu mais de uma nova selucéo a seus clientes, com base na integracdo de |:|
recursos/produtos/servicos.
16 Integracdo de Mos Ultimos 3 anos, a empresa ofereceu uma nova solucdo a seus clientes, com base na integracio de 3 -
recursos recursos/produtos/servicos.
Nos Ultimos 3 anos, 2 empresa ndo ofereceu novas solucdes a seus clientes, com base na integracio de |:|
recursos/produtos/servicos.

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira ef al. (2011).
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3.5.6. RELACIONAMENTO

Esse topico esta diretamente relacionado a experiéncia do cliente na organizagdo.
Sawheney et al. (2006) define a experiéncia como tudo que o cliente v€, ouve, sente e
experimenta na interagdo com a empresa, interna ou externamente. Para isso foram definidos
dois itens para andlise: facilidades de amenidades e informatiza¢do. A Figura 11 demonstra a

forma de analise.

Figura 11 — Tabela para registro de dados da dimensao relacionamento.

Dimensdo: F - Relacionamento

Descrigao: Refere-se a experiéncia do cliente, levando em cosnideracio fudo o gue o consumidor vé, ouve, sente ou experimenta ao interagir com a empresa
Itens Opgdes Nota
Facilidades e

” amenidades 0 5
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualguer nova facilidade ou recurso (senhas. lanches, livros, brinquedos, |:|
cartdo de aniversario, vitrine eic.) para melhorar o relacionamento com os clientes.
Mos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de um novo recurso de informética (web site, e-mail, rede social e etc)
para se relacionar com os clientes,

18 Informatizagiio Mos L_Jltlmos 3 anos, _a empresa adotou um novo recurso de informatica (web site, e-mail, rede social etc.) para se |:| 5 -
Telacionar com os clientes.
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualguer novo recurso de informatica (web site, e-mail, rede social, etc.) |:|
para se relacionar com os clientes.

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

3.5.7. AGREGACAO DE VALOR

Essa ¢ uma forma de avaliar se a empresa esta utilizando os seus produtos ou servigcos
como oportunidade de captar dinheiro, além de aproveitar seu relacionamento com parceiros
para conseguir novas receitas. A inovagdo nessa area ¢ vista através da busca de receitas
inexploradas na instituicdo, assim como melhorar a interacdo com clientes e parceiros para a
expansao de captar valores (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Entao, essa dimensao foi dividida em dois itens: uso dos recursos existentes ¢ uso das
oportunidades de interacdo. Na Figura 12 estd representada a dimensao, com seus respectivos

dados e valores.

Figura 12 — Tabela para registro de dados da dimensdo agregagao de valor.

Dimensdo: G - Agregagéo de valor

Descrigao: Refere-se a maneira pela gual a empresa percebe novas formas de captar e transferir valor ao cliente
Itens Opgdes Nota
A empresa tem uma sistemdtica para adotar novas formas de gerar receitas usando os produtos e processos ja |:|
existentes,
19 Uso dos recursos Mos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de gerar receita usando os produtos e processos ja 3 -
existentes existentes,
MNos ultimos 3 anos, a empresa nao adotou novas formas de gerar receita usando os produtos e processos ja |:|
existentes.
Nos Ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de uma nova forma de "vender” oportunidades de interagdo com seus
Uso das "r'w:-a empresa adotou alguma nova forma de "vender” oportunidades de interacdo com seus clientes
20| oportunidades de < : P g P g O 5 -
interacdo imos 3 anos, a empresa nao adotou gualguer nova forma de “vender” oportunidades de interacao com seus |:|
clientes e parceiros.
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Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

3.5.8. PROCESSOS

Essa dimensao analisa a operagdo interna, a qual busca processos que auxiliam na
eficiéncia, maior qualidade e a busca de novos métodos para o desenvolvimento do negocio
(SAWHENEY et al, 2006). No estudo realizado por Oliveira et al. (2011), foram utilizados
seis itens para o diagnéstico: melhoria nos processos, sistemas de gestdo, certificagoes,
software de gestdo, aspectos ambientais (ecoldgicos) e gestao de residuos.

Nesta etapa, visando a adaptagdo para a area da saude foi necessario fazer algumas
adaptagdes. O primeiro item de mudanga foi o ‘sistema de gestdo’, o qual relacionava com
metodologias gerais. Entdo, através de estudos, pesquisas e conversa com os profissionais do
hospital, foi exemplificado algumas metodologias que sdo utilizados na satde: lean, scrum,
kanban, smart, SW2H, Feature Driven-Development (FDD), FMEA, Bow-Tie Analysis, What
if e outras.

Além disso, também foi necessario fazer alteragdes no item certificagdes. Assim como
o item de sistemas de gestdo, adaptamos para o ambiente da satde, por isso inserimos as
seguintes exemplificagdes: ONA, Niaho, HIMSS, ISO 9000, OHSAS 18001, etc.

Por fim, também foram adicionados dois itens nessa dimensdo, com base na
experiéncia no setor, que ndo sdo apresentados em estudos anteriores, estrutura fisica e
integracdo interna. A primeira com o objetivo de verificar se houveram adaptagdes fisicas
para melhoria de processos internos, ja a segunda acreditando que equipes multiprofissionais
realizam processos de forma mais eficiente e eficaz, assim como acelera o processo inovador

de um negocio. Todos os itens estdo listados na Figura 13.
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Figura 13 — Tabela para registro de dados da dimensdo processos.

Descricio: Refere-se as configuracdes das atividades usadas na conducdo das operacdes internas da empresa, garantindo eficiéncia e eficacia na produgio
Gao: de produtos e prestacio de servicos,
Itens Opgdes Nota
A empresa sistematicamente modifica seus processos (ou compra ou aluga equipamentos diferentes dos usados
anteriormente) para obter maior eficiéncia, gualidade. flexibilidade ou menor ciclo de producéo.
21 Melhoria dos Mos Ultimos 3 anos, a empresa alterou pelo menos um processo interno (ou comprou ou alugou equipamentos |:| 5 -
processos diferentes dos usados anteriormente) para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de producéo.
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo alterou qualguer de Seus processos (oU comprou ou alugou eguipamentos |:|
diferentes dos usados anteriormente) para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de producéo.
Mos ultimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos trés novas praticas de gestdo como: lean, scrum, kanban, smart, |:|
5W2H, Feature Driven-Develop t (FDD), FMEA, Bow-Tie Analysis, What if, efc.
: = Mos ultimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos uma nova pratica de gestio comolean, scrum, kanban, smart, v -
22| Sislemas de 08580 | 5oy Featyre Driven-D t (FDD), FMEA, Bow-Tie Analysis. What If  etc. % 3
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualguer nova pratica de gestio como: lean, scrum, kanban, smart, |:|
SW2H, Feature Driven-Development (FDD), FMEA Bow-Tie Analysis, What if e outras.
Mos Ultimos 3 anos, 8 empresa recebeu mais de uma nova certificacdo de processo (ONA, Nisho, HIMSS, 1SO 9000,
OHSAS 18001, etc ) ou de produto (ABNT, UL, Produto orgénico efc.).
" = Nos Ultimos 3 anos, a empresa recebeu alguma nova cerfificacio de processe (ONA, Niaho, HIMSS, 1S0 9000, -
23 Ceriicagdes | oioas 18001 ete ) ou de produto (ABNT, UL, Produto organico eic ). g 5
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo recebeu gualguer certificacio de processo (ONA, Niaho, HIMSS, 1SO 9000, |:|
(OHSAS 18001, etc ) ou de produto (ABNT, UL, Produto orgénico efc.).
Mos Ultimos 3 anos, a8 empresa adotou algum novo software para a gestio administrativa ou da producéo com o
propaésito especifico de ganhar diferenciacio.
24| Software de gestio Mos ult|mos'3_anus: aempresa adotou_ou atu_all_zpu algum software para a gest&o administrativa ou da producao |:| 5 -
com o proposito especifico de ganhar diferenciacao.
Mos Ultimos 3 anos, 8 empresa ndo adotou gualguer nove software para a gestio administrativa ou da produgdo com |:|
0 propdsito especifico de ganhar diferenciacio.
Nos Ultimos 3 anos, a empresa modificou insumos ou processes para ganhar competitividade (diferenciagéo)
devido a aspectos ambientais (ecologicos)
25 ASD?SC‘E‘,}GQ?E:E}MM Mos ultimos 3 anos, a empresa modificou algum insumo ou processo devido a aspectos ambientais (ecolégicos) |:| 5 -
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo modificou nenhum insumo ou processo devido a aspectos ambientais |:|
(ecologicos)
Mos ultimos 3 anos, a empresa transformou parte de seus residuos em uma oportunidade de gerar receita. I:I
26| Gestio de residucs Mos u]ti_rnos 3 anos, aempresa alterou a destinacdo de seus residuos, visando menor impacto ambiental ou 3 -
beneficios para terceiros.
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo alterou a destinaco de seus residuos. O
A empresa promoveu alteracfes significativas na sua estrutura fisica visando implantar mudancas ou ofimizar seus
processes de producdo
27 Estrutura fisica A empresa planeja fqzer algum tipe de alteracdo na sua estrutura fisica visando implantar mudancas ou otimizar seus |:| 5 -
processos de producdo
A empresa, atualmente, ndo tem planos de promover gualquer alteracdo em sua estrutura fisica visando implantar |:|
mudancas ou ofimizar seus processos de producdo
A empresa possui equipes multidisciplinares para a realizacio de suas atividades.
28 Intt{a;g;?rgea:r;n;g;na A empresa, quando necessario, forma equipes multidisciplinares para a realizacBo de suas atividades. |:| 5 -
A empresa ndo possui e nem forma equipes multidisciplinares quando necessario. |:|

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

3.5.9.

ORGANIZACAO

Como o proprio nome ja fala, vamos focar no negocio, vendo a sua organizacio

interna, as parcerias externas e estimulos para os colaboradores. Segundo Sawheney et al.

(2006), define que inovar nesta dimensao € repensar no escopo da empresa, seja por formas de

motivar e estimular os funcionarios, como também maneiras de alcance do publico externo.

Entdo, na Figura 14 mostramos os quatro itens para caracterizar essa dimensdo:

reorganizacao, parcerias, visao externa e estratégia competitiva.
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Figura 14 — Tabela para registro de dados da dimens&o organizagao.

Descrigao:
Itens Opgdes Nota

A empresa sistematicamente recrganiza suas atividades, ou adotou pelo menos duas novas abordagens nos
Gitimos 3 anos, com: grupos de solucdo de problemas, CCQ, hordrio flexivel, casual day, trabalho em casa etc., para
melhora seus resultados.
Mos Ultimos 3 anos, a empresa reorganizou suas atividades, ou adotou pelo menos uma nova abordagem com:

29 Reorganizacéo grupes de solucio de problemas, CCQ, hordrio flexivel, casual day, trabalho em casa etc., para melhorar seus I:I 5 hd
resultados.
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo reorganizou suas afividades, ou modificou a forma de trabalhar dos |:|
colaboradores, para obfer melhora em seus resultados.
Mos Ultimos 3 anos, a empresa fez duas ou mais parcerias com outras organizactes, para fornecer produtos
melhores e mais completos.

. Nos dltimos 3 anos, a empresa fez alguma parceria com outra organizacio, para fornecer produtos melhores & mais

30 Parcerias O 5 -
completos.
Nos Ultimos 3 anos, a empresa ndo fez gualquer parceria com outra organizacdo, para fornecer produtos ou servicos |:|
melhores e mais completos.
Mos ultimos 3 anos, a empresa estabeleceu alguma parceria ou particiou de algum projeto cooperativo (com
fornecedores, concomentes ou clientes) para desenvolvimento de produtos, melhoria dos processos ou busca de
novos mercados.

3 Visio externa Mos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de trocar idéias ou informacdes com os fornecedores ou |:| 5 -
concorrentes.
Nos dltimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualguer nova forma de trocar idéias ou informacdes com os |:|
fornecedores ou concorrentes.
Nos Ultimos 3 anos, a empresa fez uma mudanga radical na estratégia competitiva. I:I

32| Esfratégia competitiva | Nos Ultimos 3 anos, a empresa fez alguma mudanca significativa na estratégia competitiva. 3 hd
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo fez gualquer mudanca significativa na estratégia competitiva. |:|

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira ef al. (2011).

3.5.10. CADEIA DE FORNECIMENTO

Essa dimensao avalia a jornada de materiais e produtos utilizados no estabelecimento,

desde o transporte até a chegada ao cliente. A inovagdo nessa area pode ser realizada através

da agilidade do fluxo, redug¢do de custos e estruturar ou aprimorar a colabora¢do dos

funcionarios da instituicado (SAWHENEY et al, 2006). Entdo, nesse topico, s6 contamos com

0 Unico item, a propria cadeia de fornecimento, como mostra a Figura 15.

Figura 15 — Tabela para registro de dados da dimens&o fornecimento

Dimenséo: J - Cadeia de Fomecimento

Refere-se a sequéncia de atividades gue movem predutos, servicos e infermacdes da origem a entrega, envelvendo aspectos relacionades com a

estoques de matéria-prima.

Descrigao: legistica do negécio
Itens Opgdes Nota
A empresa sistematicamente adota novas solucBes para reduzir o custo do transporte ou dos estogues de
matéria-prima.
e Cade_ia de Nos'L]_Itimo_s 3 anos, a empresa adotou alguma nova solucdo para reduzir o custe do transporte ou dos estogues de |:| 5 -
formecimento matéria-prima.
Mos dltimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova selugdo para reduzir o custo do transporte ou dos |:|

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011)
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3.5.11. PRESENCA

Oferecer mais possibilidades aos clientes ¢ uma forma de inovar, além de conseguir
atingir outros publicos. Ou seja, criar novos canais, sejam fisicos ou digitais, para melhorar o
contato e oferecer os produtos. Portanto essa dimensao foi dividida em dois itens: pontos de

venda e novos mercados. Mais detalhes na Figura 16.

Figura 16 — Tabela para registro de dados da dimensdo presenga.

Dimensao: K - Presenga

Descricio: Refere-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar seus produtes no mercado, além dos locais onde esses itens podem ser
Gao: adguiridos pelos consumidores
Itens Opgdes Nota

Mos ultimos 3 anos, a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos existentes anteriormente,
compartilhando recursos com ferceiros.

34 Pontos de venda Mos Ultimos 3 anos, a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos existentes anteriormente. |:| 5 -
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo criou pontos ou canais de venda diferentes dos existentes anteriormente. |:|
Mos Ultimos 3 anos, a empresa vendeu seus produtos, diretamente ou por meio de distribuidores/representantes. em |:|
novos mercados para os produtos fornecidos.

a5 Novos mercados Mos ultimos 3 anos, a empresa vendeu seus produtos, diretamente ou por meio de distribuidoresirepresentantes, em 3 -
novos mercados para ela.
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo vendeu seus produtos em novos mercados. |:|

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira ef al. (2011).

3.5.12. REDE

Os produtos e servigos de uma organizacao chegam aos clientes por meio de uma rede,
que pode se tornar vantagem competitiva para a instituicdo (SAWHENEY et al, 2006). Para
1sso, serd avaliado um tunico item: didlogo com o cliente. Para inovar nessa area ¢ necessario
analisar as formas com que a empresa oferece espago para escutar os seus clientes, seja

através da utilizacdo da tecnologia ou nao, assim como estd exposto na Figura 17.

Figura 17 — Tabela para registro de dados da dimensdo rede

Dimensao: L - Rede
Refere-se as pespectivas relacionados com a rede que conecta a empresa e seus produtos aos clientes, fazendo com que os recursos utilizados
tragam uma comunicacgdo agil e eficaz entre empresa e cliente.
Itens Opgoes Nota
Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou novas formas de falar com ou ouvir os clientes, usando ou ndo a tecnologia
da informacéo.
Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de falar com ou ouvir os clientes, usando ou ndo a D 5 -
tecnologia da informagdo.
Nos ultimos 3 anos, a empresa néo adotou qualquer nova forma de falar com ou ouvir os clientes, usando ou néo a D
tecnologia da informacdo.

Descrigéo:

36| Dialogo com o cliente

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011)

3.5.13. AMBIENCIA INOVADORA

Essa dimensdo verifica se a instituicdo tem uma area propicia para o gerenciamento

das inovagdes, com um equipe formada por profissionais que tenham conhecimento tedrico e
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pratico na area de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo. Essa dimensdo foi incluida no
estudo realizado por Bachmann e Destefani (2008), como ja foi dito anteriormente, pela
necessidade ao incentivo dessa pratica aqui no Brasil.

Na versao de Bachmann et al. (2008) foram incluidos oito itens: fontes externas de
conhecimento I, II, Il e IV, propriedade intelectual, ousadia inovadora, financiamento da

inovacao e coleta de ideias, assim como mostrado na Figura 18.

Figura 18 — Tabela para registro de dados da dimensao ambiéncia inovadora (Parte 1)

Dimenséo: M - Ambiéncia Inovadora

Descrigao: Refere-se ao conjunto de ferramentas, processos e acbes que promovem ou motivam os empregados a criar algo novo ou melhorias
Itens Opgdes Nota
A empresa faz uso rotineiro de consultorias ou do apoio de entidades como o SEERAE, SEMAI, SESI, IEF, Fortec,
universidades, empresas-junior, sindicatos patronais etc. ou de instituicdos do ecossistema
a7 Fontes exiernas de | Mos ultimos 3 anos, a empresa fez uso eventual de consultorias ou do apoio de entidades como o SEBRAE, SENAI, |:| 5 -
conhecimento | SESI, IEP. Fortec, universidades, empresas-junior, sindicatos pafronais etc. ou de instituices do ecossistema
Mos Ultimos 3 anos, a empresa ndo fez uso de consultorias ou do apoio de entidades como 0 SEERAE. SEMAI, |:|
SESI, IEP. Fortec, universidades, empresas-junior, sindicatos pafronais etc. ou de instituicBes do ecossistema.
A empresa sistematicamente busca novas informaces e tecnologias em eventos (Semindrios, congressos efc.) e
associaces técnicas ou empr iai
g Fontes externas de | A empresa eventualmente busca novas informacdes e tecnologias em eventos (Seminarios, congressos etc.) e |:| 5 -
conhecimento Il associaches técnicas ou empr iai
A empresa ndo busca novas informacdes e tecnologias em eventos (Semindrios, congressos etc.) e associacbes |:|
técnicas ou emp iai
A empresa tem por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto a fomecedores ou clientes. I:I
Fontes exiernas de e . ) . .
39 conhecimento Ill Mos ultimos 3 anos, a empresa absorveu algum fipo de conhecimento ou tecnologia de fornecedores ou clientes. 3 -
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo absorveu qualguer tipo de conhecimento ou tecnologia de fornecedores ou |:|
clientes.
A empresa sistematicamente adguire informacbes técnicas, pagande taxas ou royalties por invencdes patenteadas, |:|
ou absorve know-how e competéncias.
40 Fontes externas de | Nos Ultimos 3 anos, 8 empresa adquiriu informacdes técnicas, pagando taxas ou royalties por invencies 3 -
conhecimento [V patenteadas. ou absorve know-how e competéncias.
Mos Ultimos 3 anos, 8 empresa ndo adquiriu informaces técnicas, pagando taxas ou royalties por invencdes |:|
patenteadas, ou absorve know-how e competéncias.
A empresa tem mais de uma patente em vigor ou registro de desenho industrial ou modelo de utilidade aprovados. I:I
41| Propriedade intelectual A empresa tem alguma p_a_lente em vigor, solicitou depodsito de patente ou, ainda, fez algum registro de desenho 3 .
indusirial ou modelo de utilidade.
A empresa ndo tem nenhuma patente em vigor nem solicitou deposito de patente ou registro de desenho industrial ou |:|
modelo de utilidade.
Mos Ultimos 3 anos, a empresa realizou mais de um projeto para desenvolver ou introduzir produto ou processo |:|
tecnologicamente novo ou aprimorado que acabou abandonado.
42| ousadiainovadora Mos ult|rr_105 3anos, a empresa realizou um projeto para desenvolver ou introduzir produto ou processo 3 .
tecnologicamente novo ou aprimorado que acabou abandonado.
Mos ultimos 3 anos, a empresa ndo realizou qualguer projeto para desenvolver ou introduzir produto ou processo |:|
tecnologicamente novo ou aprimorado.
A empresa ja utilizou algum dos programas de apoio do governo (recursos financeiros) para as suas atividades
inovadoras.
43 Financiamento da | A empresa ja solicitou algum dos programas de apeio do governo (recursos financeiros) para as suas atividades |:| 5 -
inovacdo inovadoras.
A empresa nunca utilizou qualguer dos programas de apoio do governo (recursos financeiros) para as suas |:|
afividades inovadoras.
A empresa tem um sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores, inclusive com alguma forma de |:|
reconhecimento.
44 Coleta de idéias A empresa tem um sistema informal para colher sugestdes dos colaboradores. O 1 -
A empresa ndo tem qualquer sistema, formal ou informal, para colher sugesties dos colaboradores.

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011).

Porém, com a evolugdo dos anos, percebe-se que ha outros aspectos além dos
mencionados pelo autor, que necessitam ser avaliados. Por isso, neste trabalho, acrescentamos
mais seis itens, com base na experiéncia no setor: agilidade, capacitacdo, retencao de talentos,

reconhecimento pela inovagdo, lideranca para inovagao e vigilancia tecnologica. Sdo aspectos
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simples, mas necessarios para o desenvolvimento de uma inovagao sistematica dentro de uma
organizagdo. Na Figura 19 damos continuidade na exibi¢do e detalhamento dos itens da

dimensdo ambiéncia inovadora.

Figura 19 — Tabela para registro de dados da dimensdo ambiéncia inovadora (Parte 2)

Dimenséo: M - Ambiéncia Inovadora
Descrigao: Refere-se ao conjunto de ferramentas, processos e acbes que promovem ou motivam os empregados a criar algo novo ou melhorias
Itens Opgdes Nota

A maioria dos funciondrios normalmente superam as expectativas quanto a entrega de suas atividades antes do |:|
prazo ido.

a
w
4

45 Agilidade A maioria dos funciondrios entregam suas atividades no prazo estabelecido.

A maioria dos funciondrios normalmente ndo cumprem 0s prazos de suas afividades.

8|0

A empresa realiza anualmente cursos de capacitacdo e reciclagem com seus funciondrios.

45 Capacitacdo A empresa realizou nos dltimos 3 anos cursos de capacitacdo e reciclagem com os seus funcionarios

A empresa ndo investe em cursos de capacitacio e reciclagem com os seus funciondrios.

A empresa reconhece conforme critérios formais e busca premiar de alguma forma os profissionais que mais se
destacam.

A empresa reconhece com critérios formais, mas ndo premia de alguma forma os profissionais que mais se
destacam.

B OO0 O

47| Retencio de talentos

A empresa ndo reconhece os profissionais que mais se destacam.

A empresa reconhece conforme critérios formais e busca premiar de alguma forma os profissionais envolvidos

diretamente em inovacdes.

48 Reconhecimento pela | A empresa reconhece com critérios formais, mas ndo premia de alguma forma os profissionais envolvidos
inovacéo diretamente em inovacdes.

B 0O:0(O

A empresa ndo reconhece os profissionais envolvidos diretamente em inovacdes.

(s lideres da empresa adotam métodos e politicas gue incentivem o desenvolvimento de uma cultura organizacional

voltada para a inovacéo

49 Liderangampara Os Iid_ere; da empresa ja adot_aram flgum método ou politica de incenfivo ao desenvolvimento de uma cultura
Inovacao organizacional voltada para a inovacao

(s lideres da empresa ndo adotam nenhum método ou politica de incentivo ao desenvolvimento de uma cultura

organizacional voltada para a inovacéo

A empresa utiliza metodologia ou técnica para monitorar tecnologias desenvolvidas por potenciais parceiros ou

concormentes.

A empresa ja utilizou metodologia ou técnica para monitorar tecnologias desenvolvidas por potenciais parceiros ou

concormentes.

A empresa ndo utiliza metodologia ou técnica para monitorar tecnologias desenvolvidas por potenciais parceiros ou

concomentes.

80O
[T5)
4

B 0|0

50| Vigildncia tecnologica

O

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira ef al. (2011)

3.6. OBTENDO OS DADOS

A obtengdo dos dados foi realizada através de duas reunides com o Head de Inovagao
do Hospital. Nessas reunides, analisamos item a item de cada dimensdo, com foco em
enxergar a realidade da instituicdo no intervalo de trés anos. Além do /ead de inovagao foi
preciso conversar com gerentes da comunicagdo, qualidade, suprimentos e transformagao
digital, nas seguintes dimensdes: processos, cadeia de fornecimento, rede e ambiéncia
inovadora.

Outro meio, foi analisar os relatorios anuais de atividades disponibilizados pela
instituicdo na aba de transparéncia em seu site institucional. O mesmo nao foi referenciado
para manter o sigilo exigido pela organiza¢do, porém, ofereceu grande auxilio para o

entendimento do hospital e a confirmagao dos dados obtidos. Dessa forma, conseguimos obter
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todos os dados necessarios para calcular o grau de maturidade de inovagdo do hospital e
construir o grafico radar. No proximo subitem vamos falar como ocorreu o processo do

calculo.

3.7. CALCULO DO GRAU DE INOVACAO

O calculo foi realizado através de uma média simples. Primeiro fizemos a média
individual das dimensdes, somando os valores de cada item e dividindo pela quantidade de
itens daquela dimensdo. Em seguida, somamos a média de todas as dimensdes e dividimos
por 13, quantidade de divisdes do RI, obtendo o valor final do Grau de Inovacdo da

institui¢ao. Em seguida, apresentamos o calculo utilizado:

YDA | ¥DB | ¥iDC | DD XDE | ¥DF | ¥DG , ¥DH | ¥DI | ¥D] , XIDK , IDL , DM
GI_ 6+2+2+4+2+2+2+8+4+1+2+1+14

e (I - Grau de Inovacgao

e DA - Dimensao A: Oferta

e DB - Dimensao B: Plataforma

e DC - Dimensao C: Marca

e DD - Dimensao D: Clientes

e DE - Dimensao E: Solucdes

e DF - Dimensao F: Relacionamento

e DG - Dimensdo G: Agregacao de Valor
e DH - Dimensao H: Processos

e DI - Dimensao I: Organizacao

e DJ - Dimensao J: Cadeia de fornecimento
e DK - Dimensao K: Presenga

e DL - Dimensdo L: Rede

e DM - Dimensdao M: Ambiéncia Inovadora

No préximo capitulo iremos mostrar o resultado do Grau de Inovagdo e o grafico do

RI resultante dessa metodologia, além de discutir os motivos do resultado.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Com o intuito de mensurar a maturidade de inovacao de um hospital pediatrico do sul
do Brasil, foi realizada a adaptagdo da metodologia Radar de Inovagao, desenvolvida em uma
pesquisa do MIT com grandes corporagdes, porém, sem aplicacdo na saude. Portanto, esse
trabalho conseguiu aplica-la em um ambiente hospitalar, no qual foi possivel calcular o grau
da inovacao da institui¢do, conforme a média de cada dimensao, explicada no topico 3.7.

Desta maneira, foi possivel identificar as 4areas da organizacdo que podem ser
transformadas, visando uma maior vantagem competitiva no mercado. Na Figura 17, podemos

visualizar as médias de cada dimensdo e a média geral representada por GI (Grau de

Inovacao).
Quadro 5 — Resultado de diagnoéstico de inovagdo em um hospital pediatrico
Dimensdes Itens Média

A Oferta 6 4,00
B Plataforma 2 5,00
C Marca 2 5,00
D Clientes 4 4,50
E Solugdes 2 4,00
F Relacionamento 2 5,00
G Agregacao de Valor 2 4,00
H Processos 8 4,50
I Organizacdo 4 4,50
] Cadeia de fornecimento 1 5,00
K Presenca 2 4,00
L Rede 1 5,00
M Ambiéncia Inovadora 14 3,29

Grau de inovacao da instituicao: 4,45
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos dados apresentados na Figura 17, foi possivel construir um Grafico Radar
(GR), que consiste em um grafico bidimensional, contendo as 13 variaveis estudadas neste
trabalho, auxiliando no aumento da compreensado e entendimento dos resultados de uma forma
visual. O GR, quanto mais aberto, demonstra um ambiente mais inovador. Na Figura 21,
conseguimos visualizar, com facilidade, as dimensdes que necessitam ser trabalhadas no

maior hospital exclusivamente pediatrico do Brasil.

Figura 21 — Radar da Inovag@o de um hospital pediatrico do sul do Brasil.

Oferta

Ambiéncia Inovadora Plataforma

Rede Marca

Presenca Clientes

Cadeia de fornecimento Solugdes

Organizagdo Relacionamento

Processos  Agregacdo de Valor

Fonte: Elaborado pela autora.

Bachmann e Destefani (2008) definiram trés tipos de empresas, sendo cada uma delas
representada por um intervalo mensurado pelo radar da inovagdo, assim como mostrado no
Quadro 5. Conforme os dados dos autores e o grau de inovacao do hospital que alcangou
média final de 4,45, o qual foi mensurado neste trabalho, podemos considera-lo como uma

organizacdo de inovagdo sistematica.
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Quadro 6 — Classificag@o de empresas por grau de inovagao

CLASSIFICACAO DAS = .
EMPRESAS GRAU DE INOVACAO DESCRICAO
Inovadoras sistematicas GI>4,00 Empresa que inova
sistematicamente
Inovadora ocasional 3 =GI<4 Empresa que inova, mas ndo de

forma sistematica

Nao inovadora 1= GI<3 Empresa que inova pouco ou nao
inova

Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Oliveira et al. (2011)

Nesse contexto, ¢ necessario interpretar os dados que estio abaixo do intervalo que se
enquadra na classificacdo de inovadora, para entendermos como podemos melhora-los de
forma estratégica para a institui¢do. Nesse caso, a dimensdo ambiéncia inovadora ficou abaixo

de 4, entdo vamos analisar a causa e sugerir futuros passos para a organizagao.

4.1. ANALISANDO A DIMENSAO: AMBIENCIA INOVADORA

A média de grau de inovagdo dessa dimensdo foi igual a 3,29. Dos 14 itens avaliados,
quatro obtiveram nota 5, oito notas 3 e duas notas 1. Dando um feedback geral, a empresa
necessita buscar mais conhecimentos e tecnologias externas, visando oportunidades proximas
com fornecedores da institui¢ao ou também com outros fornecedores do mercado, através da
inovacao aberta, que esta diretamente ligada a ousadia da organizagao.

Além disso, percebe-se a necessidade de um reconhecimento dos profissionais da
institui¢do, o qual pode ocorrer através do processo de coleta de ideias, visualizando os
colaboradores mais engajados, resultando em uma forma de reter talentos. Outro ponto
importante ¢ a redu¢cdo de processos burocraticos, para auxiliar na agilidade das atividades,
que muitas vezes ficam paradas a espera de burocracias que poderiam ser realizadas de
formas mais praticas.

No entanto, ¢ importante relembrar que a institui¢do abriu recentemente seu escritorio
de inovacdo, com o intuito de desenvolver a estratégia de inovagdo para a organizagao,
tornando-a sistematica. Portanto, ap6s conversa com o gestor de inovagdo do hospital, o
mesmo afirmou que alguns itens desta dimensdo ja estdo como prioridade para um melhor
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desenvolvimento, por exemplo: fontes externas de conhecimento III, propriedade intelectual,
ousadia inovadora, coleta de ideias, reconhecimento pela inovagdo, lideranga para inovagao e

vigilancia tecnologica.

4.2. COMPARACAO COM OUTRAS METODOLOGIAS

No topico 2.1, foram apresentadas algumas metodologias estudadas em aplicagdes na
area de inovacgdo na saude, entretanto, demonstram ser formas de auxiliar a estratégia de
inovagdo, assim como sua difusdo. Com a aplicacdo do Radar da Inovagao, demonstramos
que ¢ possivel realizar um diagnostico da institui¢do, no qual se torna essencial para a

realizacdo da estratégia, seja para gerenciar ou disseminar.

Quadro 7 — Comparativo de metodologias para o desenvolvimento de estratégia de inovagdo

CARACTERISTICAS
METODOLOGIA Diagnéstico Estratégia Difusao Geréncia
it Heringer (2006) * v * v
Do e | x v v :
Radar da inovag¢do na saude, v v % v

pesquisa atual

Fonte: Elaborado pela autora com adaptacdo de Cain e Mittman (2002) e Herzlinger (2006).

No Quadro 6, podemos observar a comparagao entre as metodologias conforme quatro
caracteristicas: diagnostico, estratégia, difusdo e geréncia. Todas elas tém como um dos
objetivos em comum a andlise estratégica, porém, a pesquisa de Sawhney et al. (20006)
demonstra que € necessario o diagndstico, em toda a instituicdo, para conseguir realizar um
plano estratégico que traga vantagem competitiva.

Além disso, essa metodologia auxilia no gerenciamento, o qual podera ser aplicado
periodicamente para acompanhar o desenvolvimento da inovag@o na organizagdo. Ou seja, o
Radar da Inovacao terd como fungdo trés das quatro caracteristicas: realizar o diagnostico,

direcionando a estratégia e por fim no gerenciamento do avango da instituicao.
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4.3. ANALISE GERAL DO RESULTADO

Através da aplicagdo da metodologia e do estudo do hospital, fica o questionamento
em relacdo a quantidade de inovagdes no intervalo de tempo estabelecido. Considerando o
porte do estabelecimento, tanto a estrutura organizacional, quanto a quantidade de
colaboradores. Por exemplo, em algumas dimensdes, realizar duas inovagdes em um intervalo
de trés anos ¢ considerado inovador, porém, uma instituicdo, com mais de 2 mil de
colaboradores, tem o potencial de aumentar esse desenvolvimento.

Entretanto, uma instituicdo centendria nao se sustenta sendo 100% tradicional, se o
hospital esta até hoje em pleno trabalho, justifica-se pelo habito de inovar e mudar
constantemente para atender da melhor forma seus pacientes. Dessa forma, o resultado da
metodologia confirma a histéria e desenvolvimento da instituicdo, que ¢ referéncia em

pediatria em todo o Brasil.
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5. CONCLUSOES

Neste estudo foi demonstrado a necessidade da inovagdo como vantagem competitiva
no setor da saude, e a importancia de um diagnostico da institui¢do para a realizagdo de uma
estratégia assertiva. Dessa forma, foi aplicada a metodologia “Radar de Inovacdo”, com
adaptacdes com foco na satide, em um hospital pediatrico de grande porte do sul do Brasil,

visando mensurar seu grau de inovacao.

O hospital apresentou um Grau de Inovacdo de 4,45, apresentando um grande
potencial de inovagdo organizacional. No entanto, uma das suas dimensdes apresentou um
escore de 3,26, o que é considerado um valor caracteristico de inovagao ocasional. Portanto, o
topico “ambiéncia inovadora” foi analisado, com o intuito de entender os pontos a serem

trabalhados na institui¢ao.

Entdo, apds conversa com o gestor de inovagdo da organizagdo, percebeu-se que ja
ocorrem acdes para o desenvolvimento desta dimensdao especifica. Espera-se que, em
proximas aplicagdes do diagnodstico, esta dimensdo ja esteja mais madura e totalmente

conectada com as outras dimensoes, fortalecendo uma inovagao sistematica na instituigao.

Além disso, esse estudo busca demonstrar que, mesmo com a complexidade do setor
da satde, ¢ possivel utilizar a inovagdo sistematica como forma estratégica. O intuito das
dimensdes ¢ analisar os pontos fortes e fracos das organizagdes, visando o direcionamento de
um plano estratégico com maior vantagem competitiva, proporcionando uma visao ampla de
toda a organizagao, ndo so areas especificas, abrindo a oportunidade de reconhecer problemas

e propor novas solugdes.

Outro ponto ¢ o diferencial da metodologia em comparagdo com outras utilizadas na
saude, na qual comparamos com dois estudos. Percebemos as diferencas em relacao aos
focos, que sdo direcionadas para a estratégia e difusdo da inovagdo, portanto, ndo realizam um
diagnostico para observar a maturidade da empresa. Este estudo ndo descarta o uso dessas

metodologias, mas indica a utiliza¢ao junto ao Radar de Inovacao.

Contudo, ¢ importante ressaltar que ha limitagcdes no estudo, j& que a aplicacdo so
ocorreu em uma unica instituicdo de saude, localizada no sul do Brasil, assim como o
diagnostico foi realizado com base na visao de alguns gestores especificos do hospital. Além

disso, as dimensdes que obtém somente um item acabam tendo um peso maior, comparado as
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que apresentam mais itens. Portanto, o estudo ndo representa a visdo geral de todas as

instituicdes e negocios na area da saude, limitando-se apenas a organizagdo estudada.

5.1. ESTUDOS FUTUROS

Com base nessa pesquisa, podemos perceber quatro pontos para serem realizados e
discutidos em estudos futuros. Primeiramente analisar a quantidade de inovagdes e melhorias
conforme o intervalo de tempo estudado, por exemplo: verificar quantas inovagdes devem
ocorrer, durante um triénio, para que uma instituicdo de grande porte, na area da saude, seja
considerada uma empresa inovadora sistematica.

O segundo ponto, visa o desenvolvimento da propria organizagdo. O hospital em
estudo esta inseridlo em um complexo composto por uma triade de
assisténcia-ensino-pesquisa, no qual também pertence uma Faculdade e um Instituto de
Pesquisa. Considerando um levantamento do grau de inovagdo em toda a organizacio e,
sabendo que o instituto de pesquisa ndo gera receita, percebe-se a necessidade de estudo e
adaptacao da metodologia para a area de educacao na saude, visando a aplicagdo do Radar de
Inovacao na Faculdade.

Além disso, percebe-se a importancia de coletar a percepcao de outros colaboradores
da instituicdo, buscando analisar uma visdo no maior niimero de setores, dessa forma podera
fazer uma comparacdo do real e do entendimento dos profissionais. Por fim, ¢ de extrema
importancia levar a aplicagcdo para outras instituigdes, assim conseguiremos ter uma visao

mais concreta do comportamento da metodologia no setor de satide do Brasil.
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