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) RESUMO

Objetivo: Propor um modelo tedrico suportado em nove drivers da inova-
¢a0 em servicos (cultura organizacional, estratégias, pesquisa e desenvol-
vimento, capital humano, competidores, clientes, fornecedores, trajetoria
tecnoldgica, trajetoria institucional) para compreender o fenémeno.

Originalidade/valor: Dado o seu recente protagonismo e pelo enfoque
manufatureiro inicialmente recebido, a inova¢ao em servicos ainda care-
ce de modelos que busquem compreender o fenémeno dentro de um
framework abrangente e particular. A originalidade do trabalho surge
dessa problematica.

Design/metodologia/abordagem: O método consiste em um estudo de
casos multiplos. Para sua execucao, utilizaram-se entrevistas semiestru-
turadas com gestores estratégicos de hospitais, além de pesquisa docu-
mental com a analise de balan¢os contdbeis, organogramas, entre outros.
Para a andlise dos resultados, utilizou-se a compreensao dos casos em
uma perspectiva sistémica, por meio da sintese de casos cruzados, per-
mitindo a comparagao de casos em uma mesma estrutura.

Resultados: O modelo permitiu identificar que os hospitais em analise
apresentam dificuldades para inovar, dadas algumas caracteristicas levan-
tadas a partir dos drivers propostos por este trabalho. Mais especifica-
mente, os hospitais possuem conceito unidimensional e defasado da
inovagio, isto é, consideram a inova¢ao em servi¢os como a adog¢ao das
tecnologias oriundas da industria, tal qual se considerava com Barras
(1986), além de inexistirem programas estratégicos de inovagao.

PALAVRAS-CHAVE

Inovagdo. Servigos. Drivers. Modelo tedérico. Hospitais.
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) 1. INTRODUCAO

Inicialmente apontada por Schumpeter (1911/1997) como a fonte de
desenvolvimento econdémico para economias industriais, a inovagdo come-
cou a englobar servigos a partir do momento em que a propria industria
intensificou sua mecanizagao e necessitou de profissionais técnicos para
suportar esse fendmeno (Bell, 1973; Kindstrém, Kowalkowski, & Sandberg,
2013). Essa ascensao dos servi¢os desenvolveu um cenario complexo e mul-
tidimensional da atividade econdmica, habilitando a existéncia de diversos
exemplos de inovagOes em servigos, tais como servigos de natureza mais
simples como restaurantes (Starbucks), servigos de streaming (Netflix) e até
na propria industria (IBM) (Martin, Gustafsson, & Choi, 2016).

Muitos modelos de inovagdo em servigos ja foram desenvolvidos para ten-
tar compreender essa realidade. Alguns, porém, arraigados em uma ética in-
dustrial (Barras, 1986). Outros tentando desenvolver a explicagao por meio de
capacidades (Taghizadeh, Rahman, & Hossain, 2018; Salunke, Weerawardena,
& McColl-Kennedy, 2019) ou, até mesmo, do conceito lean (Ojasalo & Ojasalo,
2018). Esse cendrio reflete que, por seu recente protagonismo e seu carater
fuzzy (pouco articulado e formalizado), os servigos ainda nao possuem
modelos consolidados que busquem compreender a inovagiao dentro de um
framework abrangente (Gallouj & Weinstein, 1997; Thanasopon, Papadopoulos,
& Vidgen, 2016).

Apesar disso, a relagdo entre inova¢do em servi¢os e desempenho eco-
ndémico sugere que existem varidveis a serem gerenciadas pelas firmas, e,
portanto, se hd uma necessidade de gestao, hd necessidade de se reconhecer
o que gerir (Abouzeedan, Klofsten, & Hedner, 2013). Tal sugestao desenca-
deou a exploragao de varidveis organizacionais e ambientais, aqui denomi-
nadas de drivers, associadas ao desenvolvimento da inova¢ao em servigos
(Naranjo-Gil, 2009). Essas pesquisas levam em consideragdo que a inovagao
em servicos é impulsionada pelas especificidades do ambiente no qual a
firma esta inserida, além de suas varidveis organizacionais, criando panora-
mas que necessitam ser elencados para que se possa ampliar o entendimento
(Madrid-Guijarro, Garcia, & Auken, 2009).

Entretanto, apesar de essas pesquisas estarem avangando, muito ainda
precisa ser feito para que se superem as dificuldades ainda recorrentes, pois,
além da necessidade de identificar esses drivers (Prajogo & McDermott,
2014; Durst, Mention, & Poutanen, 2015), ha a necessidade de superar as
lentes manufatureiras que os pesquisadores de inovagao em servicos inicial-
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mente usaram para estudar o fendmeno (Gallouj, 2002). Portanto, entender
a inovagdo em servicos requer identificar e analisar quais drivers compdem o
fendmeno para que assim se superem os gaps presentes na literatura, conso-
lidando modelos de inovagdao em servigos e compreendendo o desenvolvi-
mento econémico em economias nas quais servigos possuem protagonismo
(Naranjo-Gil, 2009).

Como a literatura, nessa area de pesquisa, ainda nao possui sélidos fun-
damentos cientificos e necessita de trabalhos que avancem em sua consoli-
dagdo (Daniel, Lima, & Dambros, 2017; Witell et al., 2017), o presente artigo
tem como objetivo propor um modelo tedrico que retina os drivers da inova-
¢ao em servicos. Em outras palavras, diante do seu carater exploratério, tal
modelo busca apresentar uma visao abrangente da firma de servigos.

Além desta secao introdutdria, o artigo faz uma revisio da literatura
para tragar o cendrio da inovagido em servigos e apresentar os drivers que
serviram de base para a proposi¢ao do modelo. Indica-se, a seguir, a apli-
cacdo do modelo proposto, por meio do estudo de multiplos casos em qua-
tro hospitais situados no estado do Rio Grande do Sul. Posteriormente,
sao descritos detalhadamente os resultados obtidos. Por fim, ha as consi-
deracdes finais, em que serdo apresentadas as conclusdes, limitagdes e
sugestoes.

) 2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que sustenta o trabalho baseia-se, primeiramente,
em uma subse¢ao denominada “Inovacao em servigos” para tragar o cenario
em que o tema se encontra. Posteriormente, sao abordados os drivers, ou
direcionadores, da inova¢do em servicos que resultardo no modelo tedrico
proposto. Essa tltima subsecao serd aqui denominada de “Drivers da inova-
¢ao em servicos”.

2.1 Inovacdo em servicos

Abordar inovagio em servicos nao é tarefa simples. Inicialmente, servi-
¢os foram conceituados como trabalhos nao produtivos pela teoria econd-
mica (Smith, 1983). Para a época, tratar servicos como trabalhos nao produ-
tivos era indiferente, pois as economias eram sustentadas pela industria e
agricultura. Anos mais tarde, a légica econémica inverteu-se, embora os
ecos industriais remanescessem, enviesando o olhar sobre uma economia de
servicos (Barras, 1986; Gallouj & Weinstein, 1997).
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Tais vieses podem ser vistos na primeira abordagem - assimilagdo —, den-
tre as quatro existentes, em que a inovagao em servicos seria o resultado da
adogdo de tecnologias advindas da induastria (Barras, 1986). Como conse-
quéncia, a inova¢ao nio seria a analise de um processo, mas a difusao de
inovac¢des tecnoldgicas da induastria no setor de servicos, desconsiderando
outras formas de inovagido, tais como as provenientes da relagdo entre os
usuarios dos servigos e seus prestadores.

Percebendo tal desconsideracdo e ja possuindo uma nogdo de que a ino-
vagdo em servicos ultrapassava uma mera adog¢io tecnoldgica, pesquisado-
res comegam a pautar-se pela suposi¢ao de que os servigos possuem especi-
ficidades além da mera adogao tecnoldgica — demarcagdo — e direcionam-se
aos relacionamentos entre usudrio-produtor para dar contraponto (Ordanini
& Parasuraman, 2011). Porém, ao focalizar as caracteristicas distintivas dos
servicos, a abordagem perde em generalidade, pois cai na mesma armadilha
da abordagem tecnolégica.

Posteriormente, surge a abordagem inversdo que percebe servicos como
fonte de inovacdo em toda a economia, sustentando que inovagao decorreria
de servigos de conhecimento intensivo. Isso aconteceria por meio da utiliza-
¢ao dos fornecedores, enfatizando o papel deles como fornecedores de ser-
vicos de conhecimentos intensivos, tais como empresas de consultoria,
engenharia e servigos de pesquisa.

Por fim, surge a abordagem integragdo, que propde uma reconciliagao
entre inddstria e servicos em uma o6tica. Para desenvolver essa abordagem,
Gallouj e Weinstein (1997) aplicam o modelo lancasteriano de bens a servi-
¢os, definindo-os como uma gama de vetores. Mudancgas nesses vetores
seriam as fontes de inovagio.

Desse modo, a construcao tedrica da tematica esteve sempre pendendo
para uma dtica, enfocando seja as relagdes humanas, seja a parte tecnologica.
Essa tardia busca por uma visio integrada reforca a proposicao de estudos
amplos e que incluam na unidade de andlise toda sua complexidade, pois é
um processo pouco articulado e formalizado. Diante disso, buscaram-se na
literatura informag¢des para propor um quadro tedrico abrangente e integra-
do que fornecessem mais elementos para melhor entender a inovagao em
servigos e capturar as particularidades deles.

2.2 Drivers da inovacdao em servicos

A inovagdo em servigos consiste em obter desempenho superior por
meio da proposi¢ao de valor, proveniente de um arranjo de recursos ja exis-
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tentes ou a partir da cria¢do de novos (Damanpour, 1991; Skalén, Gummerus,
Khoskull, & Magnusson, 2015). Para atingir esse objetivo, a empresa deve
levar em consideragio as for¢as que moldam esse arranjo de recursos, levan-
do a firma de servicos a inovar e, consequentemente, a ter desempenho
superior (Hauknes, 1998; Chen, Tsou, & Huang, 2009).

Por conseguinte, inovar em servigos perpassa pelo dominio da gama de
drivers que compdem o fendmeno (Kindstrom et al., 2013), que, segundo os
relatérios do SI4S (Services Innovation, Innovation for Services), podem ser
internos ou externos. Apds uma extensa revisao da literatura, este artigo
propde um modelo para entender a inovagdo em servi¢os. Esse modelo esta
alicercado em nove drivers, sendo quatro internos e cinco externos, que
orientam a firma rumo a inova¢ao em servicos.

Por um lado, os quatro drivers internos sao constituidos da cultura orga-
nizacional, das estratégias, do capital humano e de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D). A cultura organizacional consiste no sistema de valores,
crengas e pressupostos ocultos que os membros de uma organiza¢ao tém em
comum (Miron, Erez, & Naveh, 2004). J4 a estratégia da firma estabelece o
quadro no qual as inovagdes siao desenvolvidas (Sundbo, 2006). O capital
humano diz respeito ao fato de que os colaboradores da firma e suas habili-
dades também s3ao importantes no setor de servigos, pois o processo de
inovagdo emprega funciondrios em contato com os clientes (Pires, Sarkar, &
Carvalho, 2008). A literatura suporta ainda que P&D sao fontes de inovagao
para firmas, pois auxiliam na criagdo de conhecimentos que anteriormente
nao existiam para a firma (Community Innovation Survey [CIS], 2012).

Por outro lado, os drivers externos sao compostos por trajetérias e ato-
res. A trajetéria tecnolédgica é formada por um conjunto de possiveis dire-
¢Oes tecnoldgicas cujos limites exteriores sdo definidos pela natureza do
préprio paradigma, isto é, trata-se de repetir a resolu¢ao de problemas deter-
minados por esse paradigma por meio de trade-offs entre as varidveis tecno-
logicas relevantes (Dosi, 1982). Nesse sentido, todo o emprego das tecnolo-
gias ao longo do tempo orienta, ou nao, a firma em dire¢do a inovagdes
(Nelson & Winter, 1982; Hauknes, 1998; Pilat, 2000; Pires et al., 2008). Por
sua vez, a trajetoria institucional descreve a tendéncia de evolug¢ao das regu-
lagdes e das institui¢des politicas e publicas, bem como o desenvolvimento
das regras sociais e convengdes que regem a sociedade (Berger & Luckmann,
1978; Dosi, 1982).

Os atores sao agentes econémicos que influenciam a venda de servigos
de determinada firma e, portanto, as atividades inovadoras dela. Nesse sen-
tido, estabelecer e manter boas relagdes com seus parceiros tende a melhorar
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o desempenho da inova¢ao (Hsueh, Lin, & Li, 2010). Dessa forma, pode-se
dizer que h4 trés atores envolvidos nesses drivers do ambiente externo: com-
petidores, clientes e fornecedores. Os competidores apresentam-se como fun-
damentais, pois a competicao estimula a inovagdo. Ja os clientes siao o foco
final da firma na prestacdo dos seus servicos, além de atuarem como fonte
de conhecimento para melhorias no servico. Por fim, a firma depende de
suprimentos que serdo incorporados na prestac¢ao de servicos, e, portanto,
os fornecedores surgem como colaboradores no processo da prestacao do
servi¢o e, consequentemente, na inovagao (Hauknes, 1998; Leiponen,
2006).

Além disso, como o objetivo desta pesquisa é propor um modelo tedri-
co, hd a complementagao com trés varidveis de controle por causa de suas
recorréncias na literatura: localizagio, tempo de existéncia da firma e tama-
nho. A localizagao deve-se ao fato de a firma possuir a dependéncia de agen-
tes externos (Pilat, 2000). O tempo de existéncia pode ter efeitos sobre a
inovagao em servigos, pois possui relagdes com o aprendizado organizacio-
nal e o desempenho (Bessant & Tidd, 2009). Semelhantemente, o tamanho
pode ter efeitos sobre a inovagao, pois se relaciona com a capacidade de uma
firma de adaptar-se as mudancas ambientais, além de acesso a recursos
(Pires et al., 2008; Bessant & Tidd, 2009).

Por fim, falar de inovagao é falar de desempenho superior (Schumpeter,
1911/1997). Estudos empiricos apontam que a relagdo entre inovagao e
desempenho é positiva (Damanpour, 1991), e, portanto, nao caberia aqui sé
avaliar os drivers, mas também os desempenhos financeiro e nao financeiro.

Por um lado, a principal caracteristica do desempenho financeiro é veri-
ficar como as firmas usam seus ativos para gerar receitas (Chen et al., 2009),
isto é, reflete o cumprimento dos objetivos econdmicos da empresa. Por
outro lado, o desempenho niao financeiro se caracteriza como um objetivo
operacional de longo prazo que tem como alguns de seus objetivos aumen-
tar a lealdade dos clientes (Kaplan & Norton, 1996). Portanto, analisada a
literatura, propde-se o modelo tedrico apresentado na Figura 2.2.1.

Cabe ressaltar que os blocos internos e externos se relacionam a partir
do momento em que a firma busca aprimorar seus drivers internos (Marcus
& Geffen, 1998). Isso se da por meio da identificacao das praticas de seus
concorrentes, do melhor relacionamento com seus clientes e fornecedores,
além da aquisi¢ao de novas tecnologias para aplicagao no processo produti-
vo. E importante salientar que o tempo de existéncia incide sobre o aprendi-
zado organizacional, a localizagdo sobre os atores e o tamanho sobre o aces-
SO a recursos, e, por isso, eles consistem em varidveis de controle, pois
impactam a relagdo entre os drivers.
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CFigura 2.2.1)
DRIVERS DA INOVACAO EM SERVICOS

Ambiente externo

Atores
Competidores
Clientes
Fornecedores

..............

Tempo de

existéncia
_______________ Desempenho

Trajetérias Inovacdo

Institucional
Tecnoldgica

H V > Financeiro

Ambiente interno

Ndo financeiro

Cultura organizacional ¢ localizacdo : ! Tamanho !
Estratégicas
Pesquisa e desenvolvimento

Capital humano

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para sustentar o modelo proposto e descrever os casos subsequentes,
buscaram-se na literatura indicadores que suportassem cada um dos drivers
propostos. Com isso, foi possivel levantar 25 indicadores relacionados aos
drivers, além das trés varidveis de controle. Na Figura 2.2.2, percebem-se
esses indicadores, assim como suas respectivas distribui¢des entre os drivers

levantados.
(Figura 2.2.2)
DRIVERS DA INOVACIT\O EM SERVICOS
Drivers internos Indicadores Referéncias

Incentivos ao pensamento criativo  Shattow (1996)

Liberdade e autonomia para o MclLean (2005)

Cultura organizacional ,
capital humano

Aceitacdo de riscos Claver, Llopis, Garcia e Molina (1998)

(continua)
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CFigura 2.2.2 (continuagﬁo))
DRIVERS DA INOVACAO EM SERVICOS

Drivers internos Indicadores Referéncias
Inovacdo como parte estratégica Toivonen e Tuominen (2009),
da empresa Bessant e Tidd (2009) e Radaelli,
Currie, Frattini e Lettieri (2017)
- Mecanismos para analisar Bessant e Tidd (2009)
Estratégias . -
desenvolvimentos tecnologicos e
de mercado

Conscientizacdo dos funcionarios Bessant e Tidd (2009)
sobre estratégias de inovacdo

Treinamento para atividades Camisén e Monfort-Mir (2012) e CIS
inovadoras e uso de novas (2012)
tecnologias

Funcionarios Recompensa pela sugestdo de ideias Bessant e Tidd (2009) e Ostrom

para melhores servicos e processos et al. (2010)

Grau de qualificacdo e como se CIS (2012) e Camison e Monfort-Mir
fazem a selecdo e orecrutamento  (2012)

Existéncia de centros de P&D e suas  Yam, Guan, Pun e Tang (2004)

relacGes com instituicdes de e (IS (2012)
pesquisa e/ou contratacdo de P&D
Pesquisa e externo
desenvolvimento Gastos com P&D Camisén e Monfort-Mir (2012)

Desenvolvimento de P&D para criar  CIS (2012)
novos conhecimentos

Drivers externos Indicadores Referéncias

Emprego de tecnologias ao longo CIS (2012) e Camison e Monfort-Mir
do tempo, as quais sdo compativeis  (2012)

. . . com as da concorréncia ou
Trajetdria tecnolégica superiores a elas

Habilidades técnicas e de gestdo Bharadwaj (2000)
das tecnologias

Incentivos e barreiras impostas pelo  Dosi (1982), Camison e Monfort-Mir
Estado ao longo dos anos (e012)e IS (2012)

Trajetoria institucional
Tabus, punicdes, costumes, tradicBes Berger e Luckmann (1978)

e cédigos de conduta da sociedade

(continua)

O
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CFigura 2.2.2 (conclusa"lo))
DRIVERS DA INOVACAO EM SERVICOS

Drivers externos

Indicadores

Referéncias

Competidores

Compartilhamento de experiéncias

CIS (2012) e Bessant e Tidd (2009)

Comparacdo sistematica de servicos
e processos

Bessant e Tidd (2009)

Compreensdo das necessidades dos
consumidores

Bessant e Tidd (2¢009) e Pinto,
Dell'Era, Verganti e Bellini (2017)

Clientes Definicdo do papel dos clientes e Ostrom et al. (2010) e Lariviere et al.
desenvolvimento de métodos para  (2017)
incentiva-los
Manutencdo de boas relacdes com  Bessant e Tidd (2009)
Fornecedores fornecedores

Avaliacdo dos fornecedores

Winter e Lasch (2016)

Variaveis de controle

Indicadores

Referéncias

Tamanho

Receita aproximada do Ultimo ano
financeiro

Bessant e Tidd (2009), CIS (2012)
e Pires et al. (2008)

Tempo de existéncia

|dade da firma

Bessant e Tidd (2009)

Localizacdo Onde se situa Bessant e Tidd (2009) e CIS (2012)

Desempenho Indicadores Referéncias
Desempenho Variacdo das vendas Morgan, Vorhies e Mason (2009)
financeiro

Variacdo dos lucros

Calantone, Cavusgil e Zhao (2002)

Desempenho ndo
financeiro

V/ariacdo da aquisicdo de novos
clientes

Kaplan e Norton (1996)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nesse sentido, o presente modelo, pautado por seus indicadores, visa
preencher o gap da utiliza¢ao de indicadores inadequados para tratar da ino-
vagdo em servicos, além de buscar sanar a inexisténcia de um quadro tedrico
abrangente que proporcione ferramentas que avancem no entendimento
dessa realidade.
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) 3. METODO
3.1 Abordagem de pesquisa

Para atingir o objetivo deste trabalho, utilizou-se um estudo de casos
multiplos (Yin, 2005; Kindstrom et al., 2013) em razio de sua relativa inci-
piéncia e da falta de um paradigma consolidado. Desse modo, a abordagem
justifica-se pela necessidade de entender fendmenos sociais complexos, con-
tribuindo para o conhecimento da temadtica e aprofundamento da teoria
(Yin, 2005).

3.2 Amostra, coleta de dados e analise

A escolha de hospitais deu-se pelo apelo social que esse tipo de servigo
possui e por requerer constante aprimoramento dada sua natureza. Nesse
sentido, fez-se um mapeamento dos hospitais do estado do Rio Grande do
Sul e, posteriormente, realizaram-se contatos para verificar as disponibilida-
des. Como ocorreram indices elevados de absten¢ao, optou-se pela amostra-
gem por conveniéncia. Nesse tipo de amostragem, os elementos sao escolhi-
dos deliberadamente, admitindo-se que, de alguma forma, representam o
universo amostral (Malhotra, 2012).

Para a coleta de dados, aplicou-se um questiondrio na forma de entrevis-
tas semiestruturadas. As entrevistas foram realizadas, em fevereiro de 2017,
com gestores estratégicos (gerente administrativo, diretor de controladoria,
provedor e gerente médico) de quatro hospitais do estado do Rio Grande do
Sul, tendo em média uma hora e meia de duragido. Apds seu término, os
audios foram transcritos e devidamente armazenados para andlise. Além
disso, utilizou-se pesquisa documental, tendo como apoio balangos conta-
beis, organogramas, missao, visdo, valores, entre outras informacgdes. A
Figura 3.2.1 apresenta o protocolo de pesquisa utilizado.

Por fim, para a andlise dos estudos de caso, foi utilizada a perspectiva
sistémica por meio da sintese de casos cruzados. Essa técnica permite a
comparagao de casos em uma mesma estrutura (Yin, 2005). E importante
salientar que as andlises dos casos compreenderam o periodo de maio de
2017 até maio de 2019.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 21(3), e(RAMR200143, 2020
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR200143

11



12

N

Ricardo M. Leo, Jorge Tello-Gamarra

CFigura 3.2.1)
PROTOCOLO DE PESQUISA

Protocolo

Objetivo Propor um modelo tedrico para descrever a inovacdo em Servicos.

Casos multiplos.

A escolha por hospitais decorre da literatura que adotou 6ticas industriais

Design ,
g para o tépico.

Levantamento dos drivers que direcionam a inovacdo em Servicos.

Selecdo dos casos A conveniéncia em razdo da natureza do objeto de estudo.

Procedimentos  Comité de Etica em Pesquisa e os respectivos tramites em cada hospital.

Revisdo da literatura para referendar teoricamente o modelo proposto e
levantar indicadores,

Levantamento . o L .
Realizaram-se contatos para verificar possibilidade de participacdo. Caso
dos dados o N .
houvesse, dava-se inicio aos tramites em cada hospital.
Entrevistas semiestruturadas com gestores estratégicos dos hospitais.
Anlise Compreensdo dinamica sistémica por meio da sintese de casos cruzados (Yin,

2005).

Fonte: Adaptada de Yin (2005).

) 4. RESULTADOS

Para uma melhor organizacdo, abordam-se os resultados em subsecdes
individuais para as varidveis de controle, os drivers internos, os drivers exter-
nos e, por fim, o desempenho, respectivamente. No final de cada subsecao,
apresenta-se um quadro-resumo com os resultados de cada driver para os
respectivos casos.

4.1 Variaveis de controle

Diante das variaveis de controle, constatou-se que os hospitais apresen-
tam receitas que variam de 30 milhdes a 85 milhdes de reais, tém tempo de
existéncia entre trés e 155 anos e localizam-se em diferentes regides do
estado do Rio Grande do Sul: regido central, regido da campanha, regiao
centro-sul e regido metropolitana de Porto Alegre. A Figura 4.1.1 sintetiza
as varidveis de controle dos casos estudados.
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CFigura 4.1.1)
SINTESE DAS VARIAVEIS DE CONTROLE
Variaveis Indicadores Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4

Receita aproximada
Tamanho do Ultimo ano 85 milndes 30 milhdes 35 milhdes 60 milhdes
financeiro (em reais)

Tempo de existéncia  |dade 47 155 41 3

Regido Regido da Regido Regido

Localizacdo Onde se situa .
central  campanha centro-sul metropolitana

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com isso, buscou-se neutralizar tais varidveis, delimitando-as como de
controle. Obviamente que, para um estudo de casos maltiplos, tais varidveis
assumem outro carater, mas como o objetivo deste trabalho é propor um
modelo para posterior quantificagdo, tais varidveis assumem tal condi¢ao de
controle.

4.2 Drivers internos

Na esfera dos drivers internos, o primeiro é a cultura organizacional, basean-
do-se em sistemas de valores, crengas e pressupostos ocultos que os mem-
bros de determinada organizag¢ao partilham (Miron et al., 2004) no sentido
de promoverem pensamento criativo (Shattow, 1996), liberdade/autonomia
(McLean, 2005) e aceitacdo de riscos (Claver et al., 1998). Diante disso, os
hospitais analisados apresentam estruturas voltadas para o pensamento
criativo, a liberdade/autonomia e a aceitagdo de riscos. Essa cultura é supor-
tada por mecanismos, tais como a gestao de competéncias, planos operati-
vos e a liberdade para sugestdes de praticas, que possam gerar valor. Isso
pode ser percebido em trés dos quatro casos levantados. O caso destoante
apresenta uma estrutura engessada que pouco promove a liberdade e criati-
vidade do seu pessoal.

O hospital tem uma estrutura engessada. Historicamente, ele é uma
casa, um hotel, onde se busca a saide. Com o passar dos anos, prin-
cipalmente nos hospitais publicos, a questao da hotelaria acabou em
segundo plano. Atualmente, estamos voltando a buscar na hotelaria
diferencia¢do, mas estd muito incipiente (Gerente administrativo —
caso 1).
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Quanto ao driver “estratégias”, a percep¢io dos gerentes quanto a ino-
vagdo, o estabelecimento de estratégias para desenvolvé-la (Toivonen &
Tuominen, 2009; Bessant & Tidd, 2009), a implementagio de mecanismos
para a andlise de desenvolvimentos tecnolégicos e de mercado (Bessant &
Tidd, 2009) e a consciéncia dos funciondrios ante as estratégias de inovacao
da firma (Bessant & Tidd, 2009) sao indicadores relevantes. Os dados apon-
tam a inexisténcia de um programa estratégico sistémico desenvolvido pelos
hospitais para alcangar a inovagao.

Na verdade, hd programas para aquisi¢ao de novas tecnologias buscadas
pelo fator preco, ou seja, por causa dos problemas financeiros enfrentados,
os hospitais buscam, por meio de licitacdes e benchmarking, tecnologias que
se enquadrem nas suas realidades financeiras. Ademais, quanto a essas
estratégias, torna-se evidente que os hospitais buscam deixar seus funciona-
rios cientes dessa situagao, seja por reunides ou atividades rotineiras. Este
depoimento fornece um pouco da realidade estratégica dos hospitais aqui
retratados: “Esse processo é quase nulo. O hospital ndo tem essa clareza na
estratégia. Honestamente, isso ainda nao é algo que consigamos dizer que
temos um trabalho” (Gerente administrativo — caso 1).

Ja o driver “funcionarios” constituiu-se do treinamento dado aos colabo-
radores para atividades inovadoras ou uso de novas tecnologias (Camisén &
Monfort-Mir, 2012; CIS, 2012), da sugestao de ideias para melhorar servigos
ou processos, das recompensas dadas por essa atividade (Bessant & Tidd,
2009; Ostrom et al., 2010), do grau de qualificagao dos funcionarios e como
sdo feitas suas selecoes (CIS, 2012; Camisén & Monfort-Mir, 2012). De
maneira geral, todos os hospitais apresentam treinamentos com viés tecno-
légico, em detrimento de outros com aspectos intangiveis dos servicos,
geralmente utilizando seus fornecedores para a prestacao desses treinamen-
tos ou ferramentas como o Plan-Do-Check-Act (PDCA). Quanto a sugestio de
ideias, houve casos com momentos especificos para o levantamento de ideias
e casos em que se primava pela ocorréncia orgdnica desse processo, tendo
apenas um que recompensava pela sugestao de ideias. Por fim, quanto ao
grau de qualificagao dos funciondrios, dois deles apresentavam funcionarios
com qualificacdo desde o ensino médio até o ensino superior, enquanto os
outros dois casos, por proximidades com universidades, apresentavam em
seu quadro de colaboradores todos os niveis, desde o ensino fundamental
até o doutorado. O processo de selecao desses funcionarios passa por con-
cursos e processos especificos de cada hospital.

Para finalizar os drivers internos, P&D pautou-se por indicadores de
existéncia de centros de P&D e suas relagdes com institui¢coes de pesquisa
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e/ou contratacdo de P&D externo (Yam et al., 2004; CIS, 2012), gastos com
essas atividades (Camisén & Monfort-Mir, 2012) e desenvolvimento de ativida-
des de P&D para criar novos conhecimentos (CIS, 2012). Nesse sentido, dentre
os quatro hospitais pesquisados, apenas dois apresentam centros instituciona-
lizados de pesquisa, onde se desenvolvem pesquisas para beneficiar nao apenas
o hospital, mas também a comunidade cientifica. Além disso, esses dois centros
recebem alunos por meio de convénios com universidades. Com o propésito de
sanar problemas internos, todos os hospitais desenvolvem projetos especificos,
como redugao do consumo energético, implementagao de programas de quali-
dade, auditorias, projetos de sustentabilidade, entre outros. A Figura 4.2.1 apre-
senta uma sintese dos resultados referentes aos drivers internos.

(Figura4.2.1)
SINTESE DOS DRIVERS INTERNOS
Drivers Indicadores Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4
Encorajar o Estrutura Sugestdes a Gestdo por Projetos para
pessoal a pensar  engessada e qualquer hora, 0 competéncias destacar
criativamente pouco criativa.  que ajudaa para desenvolver funcionarios.
criatividade. habilidades
criativamente.
Ambiente de Abertura para  Liberdade de Delega Liberdade para
liberdade e que o pessoal  discutiro autonomia com  levantar ideias
Cultura autonomia parao sedesenvolva  processoa responsabilidade. que gerem valor.
o capital humano livremente, qualquer
organizacional
momento.

Pessoal é Consciente dos  Os riscos sdo Planos Aceitacdo de
acostumado a riscos inerentes compreendidos — operativos, que  Tiscos ja é uma
aceitar riscos a atividade. por meio de um  definem as caracteristica
aparato capacidades do  inerente a
especifico para  colaborador. profissdo.
tomada de
decisdo.
Percepgdo da Inexisténcia de  Adocdo de Adocdo de novas Inovacdao como
inovagdo como programa novas tecnologias. variavel
fator estratégico  estratégico. tecnologias. estratégica.
Estratégias Mecanismos para  Custo/ Custo/beneficio. Cursos Benchmarking e
analisar beneficio. especificos. participacdo em
desenvolvimentos sindicatos.
tecnolégicos e de
mercado
(continua)
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CFigura 4.2.1 (conclusa"lo))
SINTESE DOS DRIVERS INTERNOS

Drivers Indicadores Casol Caso 2 Caso 3 Caso 4
Conscientizagdo Inexisténciade Desde o Reunides Reunides
Estratégias dos funcionélrigs es‘[ra'tégiasN procgsso peri(?dicas para peri(?dicas para
sobre estratégias  parainovacdao.  seletivo. elucidar as elucidar as
de inovacdo estratégias. estratégias.
Treinamento para Treinamentos  Treinamentos  Treinamentos Ferramenta
atividades para novas para novas para novas PDCA.
inovadoras e uso  tecnologias. tecnologias. tecnologias.
de novas
tecnologias
Funcionarios Reunides Organicamente.  Reunides Organicamente.
sugerem ideias periédicas. Sem  Sem periédicas. Sem  Ha recompensas.
para melhores recompensas.  recompensas. recompensas.
servicos e
Funciondrios  processos, sendo
recompensados
por isso
Grau de Do ensino Médio e Médio e superior.  De ensino médio
qualificacdo e médio ao superior. Realiza  Processo a doutorado.
como se fazema  doutorado. selecdo a partir  seletivo se faz Recrutamento e
selecdoe o Processo de deumamatriz  pelopsicélogoe  selecdo:
recrutamento selecdo: de perfis. pelos diretores.  processo
concurso especifico.
publico.
Existéncia de Sim; parcerias  Inexistente. Inexistente. Nucleo de
centros de P&D, com a iniciativa epidemiologia.
suas relacdes com privada. Relaciona-se
instituicdes de com
pesquisa e/ou universidades.
contratacdo de
P&D externo
P&D Gastos 2% do Ndo ha. Ndo ha. Del1%a2%do
faturamento faturamento
total. mensal.
Desenvolver Reducdo do Auditorias e Projetos para Projetos para a
atividades de P&D consumo planejamento haver médicos sustentabilidade.
para criar novos energético. estratégico. em tempo
conhecimentos integral.

que solucionem
problemas

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Portanto, percebe-se que os drivers internos se caracterizam por apresen-
tarem uma cultura organizacional de relativa liberdade e de incentivo a cria-
tividade, além de o pessoal ser consciente dos riscos da atividade. Entretanto,
nao possuem estratégias especificas para inova¢ao, o que, como consequén-
cia, impede que os funciondrios tenham ciéncia dessas estratégias. Por fim,
parte dos casos nio tem centros institucionalizados de P&D.

4.3 Drivers externos

Na esfera dos drivers externos, a trajetoria tecnoldgica pautou-se pelo empre-
go de tecnologias ao longo do tempo, as quais sao compativeis com as da
concorréncia ou superiores a elas (Camisén & Monfort-Mir, 2012; CIS, 2012),
e pelas habilidades técnicas e de gestao dessas tecnologias (Bharadwaj,
2000). Essa trajetdria é marcada pela aquisi¢ao de novas tecnologias, isto é,
todos os hospitais enfatizaram que as suas trajetérias se mantinham com
baixo emprego tecnoldgico e, a partir da década de 2000, adquiriram suas
tecnologias especificas. Além disso, percebe-se que a comparacdo dessas
tecnologias com a concorréncia e a gestao técnica se da por benchmarking,
participagdo em redes de hospitais, entre outras atividades. No depoimento
a seguir, é possivel perceber essa realidade.

Em outubro de 2012 conseguimos integra¢ao através do sistema, o
que fez o hospital a comecar a investir em tecnologia em todas as
areas. Hoje, toda nossa area médica é informatizada, o prontuario é
100% eletrdnico etc. Isso trouxe um ganho de qualidade e resolutivi-
dade (Diretor de controladoria — caso 3).

O segundo driver externo, a trajetoria institucional, se faz presente como
os incentivos e as barreiras impostas pelo setor publico ao longo dos anos
(Dosi, 1982; Camisén & Monfort-Mir, 2012; CIS, 2012), além de tabus,
punic¢des, costumes, tradi¢oes e cédigos de conduta da sociedade (Berger &
Luckmann, 1978). Todos os casos afirmaram que tiveram grandes impactos
causados por mudangas institucionais advindas do ente publico, seja por
mudanga de constituicao, seja por formas de contratos, entre outras. Além
disso, os hospitais consideram as sociedades em que estdo inseridos por
meio da busca de servigos de acordo com a geografia, o clima, os festejos
locais e os tabus referentes as classificaces de risco.

Além disso, possuir competidores em sua rede de parceiros para comparti-
lhar experiéncias (Bessant & Tidd, 2009; CIS, 2012) e comparar sistematica-
mente servicos e processos com os dos seus concorrentes (Bessant & Tidd,
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2009) sao aspectos importantes para a inova¢ao. Diante disso, todos os hospi-
tais realizam o compartilhamento de experiéncias e a comparagao de servigos
e processos por meio de redes de parceiros, seja por redes intermediadas pela
Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares, pela Federagao das Santas Casas
e Hospitais Beneficentes ou até mesmo entre hospitais de uma mesma organi-
zagdo. Ademais, os quatro casos percebem que nao possuem concorrentes.

No que tange ao quarto driver externo, os consumidores também possuem
papel. Nesse sentido, a obten¢ao de uma profunda compreensao das neces-
sidades dos consumidores (Bessant & Tidd, 2009) e o desenvolvimento de
métodos para incentiva-los a participar do processo (Ostrom et al., 2010)
sdo elementos que se relacionam com a inovagao. Todos os casos aqui retra-
tados possuem atividades que buscam compreender as necessidades dos
seus consumidores, como pesquisas socioecondmicas, pesquisas de satisfa-
¢ao, entre outras. Além disso, para o incentivo da participagao dos consumi-
dores no processo, buscam-se treinamentos especificos para ampliar a relagao
entre o funciondrio e o paciente.

Por fim, o altimo driver externo, os fornecedores, é suportado por indicado-
res como a manutenc¢io de boas relagdes (ganho mutuo) com fornecedores
(Bessant & Tidd, 2009) e mecanismos para avalid-los (Winter & Lasch,
2016). Em suma, os casos tratam com seus fornecedores por meio da variavel
“preco”, isto €, como apresentam dificuldades financeiras, as relacdes com
seus fornecedores sao guiadas pelo menor preco. Essa relacio pode ser por
meio de licitagdo, cartas convites, cotacOes, entre outras formas de relaciona-
mentos. Além disso, existem plataformas digitais e setores especificos que
buscam avaliar os fornecedores que transacionam com os hospitais. A Figu-
ra 4.3.1 sintetiza os resultados encontrados sobre os drivers externos.

(Figura4.3.1)
SINTESE DOS DRIVERS EXTERNOS
Drivers Indicadores Casol Caso 2 Caso 3 Caso 4
Emprego de A partir do ano Evolucdo apos A partir de Ndo apresenta
tecnologias ao 2000 ha uma 2010 com 2012 coma transformactes
longo do tempo, evolucdo aquisicdo de implantacdodo  marcantes. As
Traietéria as quais sdo tecnolégica, tecnologias sistema Soul. tecnologias sdo
J . compativeis com igualando-se aos  especificas. Percebe uma superiores as dos
tecnologica . L
as da concorréncia  concorrentes. Percebe uma compatibilidade  concorrentes.
e/ou superiores a superioridade com as de outros
elas. perante os hospitais de
concorrentes. mesmo porte.

(continua)
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CFigura 43.1 (continuagﬁo))
SINTESE DOS DRIVERS EXTERNOS

Drivers Indicadores Casol Caso 2 Caso 3 Caso 4
Habilidades Participadeuma Nomomentoda  Nomomento Conta com
técnicas e de rede de hospitais  compra, conta da compra, treinamentos
gestdo das voltada para o com treinamentos conta com periddicos

Trajetoria tecnologias. desenvolvimento  para lidar com treinamentos voltados para
tecnolégica de habilidades e  as tecnologias para lidar comas  tecnologias.
técnicas de que serdo tecnologias que
tecnologias. implementadas.  serdo
implementadas.
Incentivos e Ultimos governos  Promulgacdoda A partir da Concebido para
barreiras impostas  concederam Constituicdo implantacdodo  ser modelo para
pelo setor publico  incentivos parao  Federal de 1988. método de hospital do
ao longo dos anos.  desenvolvimento contratos como  Sistema Unico
do hospital. Estado, em de Saude (SUS).
2007.
Trajetoria
institucional  1abus, punicdes,  Populacdo Estado adéqua os Sdo levadosem  Atividades para

Competidores

costumes, desconhece o Servicos nesse consideracdo tornarem
tradicBes e sistema de salide. aspecto. eventos da conhecidas na
codigos de regido, bem sociedade as
condutada COMO Casos classificacGes
sociedade. advindos de de riscos.
atividades rurais.
A empresa possui  Compartilha Compartilha Realiza e recebe  ParticipacGes
competidoresem  experiéncias por  experiéncia por visitas nointuito  em féruns e
suarede de meio de umarede meio da de trocar parcerias com
parceiros, de modo  de parceiros. Federacdo das experiéncias com outras
que compartilhe Santas Casas e eles. instituicoes

experiéncias.

Hospitais
Beneficentes,
Religiosos e
Filantropicos do
Rio Grande do Sul
e devisitacBes a
outros hospitais.

hospitalares.

A empresa Ndo percebe Participa do Participa da Benchmarking
compara concorréncia. Conselho Federacdo das no Sindicato
sistematicamente  Entretanto, por Regional de Santas Casas, dos Hospitais
produtos (servicos) meio de redes, Desenvolvimento  onde ha trocas e Clinicas de
e processos com  trocainformacdes doRioGrandedo  deinformacdes  Porto Alegre
0s de seus com os demais Sul. Nesse com o0s outros (Sindihospa) e
concorrentes. integrantes. momento, ocorre  associados. em outras

troca de instituicoes.

informacoes.

(continua)
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CFigura 43.1 (concluséo))

SINTESE DOS DRIVERS EXTERNOS

Drivers Indicadores Casol Caso 2 Caso 3 Caso 4

A empresa possui  Realiza, Pesquisa de Pesquisas de Pesquisas de
uma profunda principalmente, satisfacdo, visitas  satisfacdo. satisfacdo,
compreensdo das  pesquisas periédicas aos formularios de
necessidades dos  socioeconomicas. pacientes e criticas, ouvidoria
consumidores. servico social. e foruns.
A empresa define  Por meio de Treinamentos Trabalhos Utiliza
0 papel dos servicos de especificos para  especificosque  ferramentas de

Consumidores  cjiantes e seguranca, busca  buscar busquem avaliacdo de
desenvolve deixar o paciente  humanizacdodo  integrar satisfacdo dos
métodos para consciente de sua tratamento e pacientese clientes.
incentiva-los a parte no engajamentodo  potenciais
participar do processo. paciente no pacientes.
processo da processo.

prestacdo de
servico.

A empresa

Mantém um alto

Relaciona-se por

Boas relactes

RelacBes guiadas

mantém boas nivel de meio de preco e com os pelo menor

relacdes (ganho rotatividade, qualidade. fornecedores, preco.

mUtuo) com os enfocando o apesar de

fornecedores. preco para realizar algumas

Fornecedores compras. deficiéncias.

Aempresaavalia  Por meio do Por meio deuma  Por meio da Ha uma avaliacdo

seus fornecedores, Sistema Nacional  plataforma plataforma Soul.  especifica.
de Cadastro de eletronica: Bioexo. Entretanto,
Fornecedor. detalhes ndo

foram fornecidos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.4 Desempenho

Por fim, torna-se necessario levantar o desempenho financeiro por meio
dos indicadores variagao das vendas (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996; Mor-
gan et al., 2009) e varia¢ao dos lucros (Calantone et al., 2002), além do
desempenho nao financeiro pautado pela variagao da aquisi¢do de novos
consumidores (Kaplan & Norton, 1996). No que tange ao desempenho
financeiro, os hospitais apresentam diferentes variacdes de vendas, com
aumentos de 30% (caso 1), 9% (caso 2), 100% (caso 3) e -5% (caso 4).
Entretanto, mesmo tendo varia¢gdes de vendas positivas, os hospitais nao
foram lucrativos, o que pode indicar falta de inovagdes. Por fim, quanto ao
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desempenho nao financeiro, a variacdo da aquisi¢ao de novos clientes apre-
senta-se de forma variada, isto é, o caso 1 teve uma variacao entre 15 e 18
mil clientes ano, enquanto o caso 2 nao possui dados referentes a esse indi-
cador e o caso 3 estd operando em sua capacidade maxima, n3o realizando
esse levantamento. A Figura 4.4.1 apresenta a sintese do desempenho.

(Figura 4.4.1)
SINTESE DO DESEMPENHO

Drivers Indicadores Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Variacdo das Ano-base Ano-base Ano-base Ano-base
vendas 2014:30% 2014 9% 2012:100% 2017:5%

maior maior maior menor
Variacdo dos Ndo lucrativo Ndo lucrativo  Ndo lucrativo  Ndo lucrativo
Desempenho

lucros
Variacdo da Del5a18mil Ndo Ndo Ndo
aquisicdo de por ano mensurado mensurado mensurado

novos clientes

Fonte: Elaborada pelos autores.

De maneira geral, percebe-se que o driver “desempenho” se apresenta
com os casos possuindo varia¢gdes de vendas positivas, entretanto nenhum
conseguiu ser lucrativo, isto é, suas receitas no ano abordado foram apenas
suficientes para cobrir suas despesas. Alids, no terceiro indicador, “variagao
de aquisi¢ao de novos clientes”, apenas o caso 1 mensura esse dado. Portan-
to, apesar de apresentarem variagcdes positivas de vendas, os hospitais nao
conseguem ser lucrativos.

) 5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo teérico para avaliar
a inovagiao em servicos. Esse modelo consistiu em nove drivers, que orientam
a firma em direc¢do a inovagdo. Sdo eles: cultura organizacional, estratégias,
funciondrios, pesquisa e desenvolvimento, trajetdria tecnolodgica, trajetéria
institucional, competidores, consumidores e fornecedores. Nesse sentido,
ressalta-se que, dependendo da firma, os drivers apresentam variagdoes quan-
to ao seu contetudo, as quais resultarao nos padrdes de inovagio da firma.

Percebe-se que o modelo foi ttil para a descri¢do da inova¢iao em servi-
¢os, pois os resultados obtidos possibilitaram identificar se uma firma inova
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ou nao, sustentando que o modelo possui capacidade de replicacao. Esse
cendrio se chama generaliza¢do analitica e delega ao modelo a capacidade de
explica¢ao (Yin, 2005) perante firmas de servigos. Nesse sentido, o0 modelo
permitiu concluir que os hospitais em questao apresentam dificuldades para
inovar, pois possuem conceito parcial de inova¢ao e inexiste um programa
estratégico de maneira geral, fatores que sdo essenciais segundo os drivers
(Bessant & Tidd, 2009; Toivonen & Tuominen, 2009).

No que tange a posse de um conceito parcial de inovagdo em servigos,
percebe-se que os hospitais enfatizam tecnologias em detrimento de outras
varidveis que poderiam vir a gerar outros tipos de inovagdes, pois, como se
sabe, inovacao em servicos é um fendmeno multidimensional (Martin et al.,
2016). Essa percep¢ao de inovagao como sendo adogdes tecnoldgicas desen-
cadeia estratégias voltadas especificamente para tecnologias e nao estratégias
sistémicas que busquem atingir inova¢cao nas multiplas dimensdes existen-
tes. Ademais, no driver “trajetéria institucional” percebeu-se que existe uma
forte dependéncia de politicas publicas que engessam a gestao dos hospitais.

Nesse sentido, como inovar, em suma, consiste em obter necessariamen-
te desempenho superior por meio da proposi¢ao valor (Schumpeter, 1997;
Damanpour, 1991; Skélén et al., 2015), quando se utilizou o modelo teérico
proposto, foi possivel perceber que os hospitais nao inovam, pois, apesar de
obterem variagdes positivas de vendas, os hospitais ndo foram lucrativos.
Percebe-se a existéncia de prestagdes de servicos, na sua concepg¢ao bdsica,
apoiados nas tecnologias da informacao, as quais os hospitais, com muito
esforco, conseguem adquirir. Portanto, percebe-se que tais hospitais se carac-
terizam por trabalharem no paradigma tecnolégico (Barras, 1986), depen-
dentes do Estado e sem estratégias sistémicas que busquem a inovagao.

Haja vista os resultados obtidos por este trabalho, podem-se levantar as
vantagens da utiliza¢do do modelo para andlise da inovacao em servigos.
Verifica-se que o modelo oferece nao apenas uma visao sistémica de quais
drivers orientam uma firma de servi¢os para inovar, mas também busca
incluir varidveis provenientes do ambiente externo, que estd em constante
mudanca. Essa visdo abrangente possibilita a implementa¢ao de praticas
gerenciais que busquem equacionar cada varidvel de acordo com os indica-
dores fornecidos e, por conseguinte, obter uma melhor orienta¢ao para ges-
tores interessados na inovacao em servicos. Ademais, ainda oferece o enten-
dimento de que ndo basta considerar um determinado driver, mas sim buscar
meios que possibilitem uma gestao sistémica dos drivers, sendo essa condi-
¢ao sine qua non para inovar em Servigos.

Para finalizar, o estudo apresentou uma limitagdo que se baseou no tipo
de hospital pesquisado. Os hospitais incluidos caracterizaram-se como
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sendo de cunho publico, o que pode trazer variacdes nos drivers, dada a
dependéncia de politicas ptblicas e a menor autonomia quanto aos seus
investimentos. Essa limitagdo é uma das sugestdes para pesquisas futuras,
isto é, aumentar o escopo, incluindo os hospitais privados. Ademais, sugere-
-se que esse modelo seja aplicado quantitativamente.

DRIVERS OF SERVICE INNOVATION: PROPOSAL
OF A THEORETICAL MODEL

) ABSTRACT

Purpose: To propose a theoretical model based on nine drivers of service
innovation (organizational culture, strategies, research and development,
employees, technological trajectory, institutional trajectory, competitors,
consumers and suppliers) in order to comprehend the phenomenon.

Originality/value: Given its recent empowerment and the manufacturing
focus it has initially received, service innovation still lacks models that
seek to comprehend the phenomenon within an encompassing and par-
ticular framework. The originality of this study arises from this issue.

Design/methodology/approach: The method consists of a multiple case
study. We used semi-structured interviews with strategic hospital
managers, and documental research with an analysis of accounting
balances, organograms and other documents. We addressed the cases
from a systemic perspective in order to permit comparison within the
same structure.

Findings: The model permitted us to recognize that the analyzed hospi-
tals were having difficulty innovating, as shown by some characteristics
found through the drivers that were proposed by this study. More spe-
cifically, the hospitals follow a unidimensional and outdated concept
of innovation; that is, they consider innovation in services to be the
adoption of technologies from the industry, as shown by Barras (1986).
There are also no strategic innovation programs.

) KEYWORDS

Innovation. Services. Drivers. Theoretical model. Hospitals.
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