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Talentos e criatividade

para gerar inovacao

poR ADOLFO MENEZES MELITO

H& diversos condicionantes para que o pro-
cesso de inovagao se instale nas empresas. Tanto
no Brasil quanto no resto do mundo, o termo ino-
vagao aparece muitas vezes relacionado a agodes
do cotidiano das organizagbes — a busca de novos
materiais, novos fornecedores, atualizacdes de
produtos, projetos de reducdo de custos e outros
—, que ndo representam, efetivamente, valor per-
cebido para o mercado. Por isso, ndao podem ser
classificadas como inovagao.

Inovagao é fator estratégico e, por este motivo,
esta relacionada a sobrevivéncia da empresa no
longo prazo. No entanto, ela nao se refere apenas
a grandes investimentos, embora sua trajetéria
implique correr riscos.

Parte substancial do investimento gerado nas
organizacdes (estimado em 80%) ndo gera inova-
¢ao, ou seja, nao resulta em produtos e servigos
bem-sucedidos no mercado. Nesse aspecto, ha
uma regra interessante, que relaciona os fatores
de criatividade a inovacgao e nos ajuda a escolher o
caminho mais adequado para obter o melhor retor-
no sobre os investimentos em inovacao.

Valor percebido e aceitacdo pelo mercado nao
estao relacionados somente a grandes inovacgdes
tecnolégicas ou de ruptura. A inovagdo também
pode vir de outros elementos, como ofertas orien-
tadas por novos processos, formas de organizacao
de pessoas e modelos de gestdo ou de negdcios.
Novos negécios sao também estruturados em
modelos de producdo coletiva — como o chamado
crowdsourcing, que utiliza capacidades ociosas,
dilui investimentos e permite economias de escala.

Muitas vezes, as empresas insistem em ofe-
recer solucdes para problemas que ainda nao
sensibilizaram o mercado. E o caso, por exemplo,
do foco dado no mundo ao sistema de pagamento
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através do celular. Certamente um volume signifi-
cativo de investimentos foi destinado a ter sucesso
nesse sistema. Mas as propostas foram sempre
voltadas para resolver o problema da compra no
varejo, onde os meios de pagamento tradicionais
(cartdo de crédito, débito e outros) j& cumprem
bem o seu papel. Com toda a sofisticacdo do
mercado financeiro brasileiro, ainda ndo fomos
capazes de fornecer meios de pagamento para a
chamada populacé@o nao bancarizada, pois o siste-
ma financeiro insiste em inclui-la através de uma
conta bancaria. Em paises menos desenvolvidos da
Africa, os governos viram o celular pré-pago como
um meio de pagamento de baixo custo, conseguin-
do disseminar esse sistema de pagamento, com
sucesso, entre as populacdes de baixa renda.
Quando se analisam os meios tradicionais, é
significativo o crescimento do uso de telefones
moveis inteligentes para acesso a Internet (em
muitos casos, ja& representa 25% dos acessos).
Assim, nao é dificil perceber, como oportunidade
efetiva, a solugao do pagamento mével no comércio
eletrénico para usuarios de telefones inteligentes.
O primeiro sistema mével amplamente utilizado em
comércio eletrénico no mundo foi langado no Japao,
ha mais de dez anos, pela operadora Do-Co-Mo. O
motivo? Compras pelo celular com débito na conta
telefénica representavam menor risco ao consumi-
dor do que o uso do cartdo de crédito na Internet.
O primeiro elemento que devemos aprofundar é
a qualidade dos talentos, que representam o conhe-
cimento nas mais variadas areas de especializagé@o
de um empreendimento. A partir do conhecimento,
0s preceitos da moderna economia — batizada de
“economia criativa” — vieram colocar em pauta a
imaginacao ou a ideacdo, ou seja, a geracao infinita
de ideias que podem representar produtos/servigos




de valor para o cliente ou consumidor. Desses dois
elementos decorrem as escolhas para langar novos
negocios ou produtos que sejam reconhecidos pelo
mercado. A escolha da ideia mais adequada e seu
processo de desenvolvimento definem a qualidade
do investimento em inovacao.

Quanto as empresas brasileiras e sua relacado
com a inovagao, devemos ressaltar dois elementos
que sao parte inalienavel das modernas organiza-
cdes, embora também passiveis de inovagao: res-
ponsabilidade social e sustentabilidade. Recente
consulta, feita a empresas de capital aberto no
Brasil, revelou que menos de 1% delas possuem
um comité de inovagao dentro dos seus conselhos
de administracdo, o que seria natural diante dos
trés aspectos inerentes a inovagdo, que se enqua-
dram nas atribuicbes de um conselho: estratégia,
longo prazo e avaliagé@o de riscos. Quando muito,
essas organizagdes consideram a inovag@o em pro-
cessos. Durante muitas décadas e até recentemen-
te, o desenvolvimento das empresas brasileiras
foi subordinado a uma politica de substituicdo de
importacdes. Dessa pratica decorre o baixo nivel de
inovacao e, em consequéncia, a baixa produtivida-
de e competitividade do pais.

Quanto a qualidade da gestédo voltada para a
inovacdo, embora aspectos muito positivos sejam
identificados na gestdo brasileira — por termos
convivido, durante anos, com ambientes de alta
inflac@o e incertezas nas empresas —, essas quali-
dades se alinham muito mais a solugao de proble-
mas de curto prazo do que de longo prazo, como
€ natural num ambiente altamente competitivo e
que impde a geragao continua de inovagao. Nos
demais fatores, tanto no Brasil quanto no mundo,
a gestao ainda convive com praticas do passado,
com estruturas hierarquicas, divisdes departamen-

tais e decisdes centralizadas. Esses fatores foram
classificados, mais recentemente, como inimigos
da inovagdo, ja que ndo permitem o livre fluxo
de ideias (colaboracéo) e a interagdo entre diver-
sas especialidades (multidisciplinaridade), dois
elementos-chave para estimular a criatividade e
gerar inovagao nas empresas. Essa questao foi bem
analisada por Gary Hamel em seu livro O Futuro da
Administragéo (2007).

A era da criatividade ou economia criativa
impde as organizagbes — e por que nao dizer aos
paises — o desafio da concorréncia por talentos
qualificados. Dentro desse conceito, ja é frequente
considerar os talentos de qualidade, ou o indivi-
duo, como o quarto pilar da sustentabilidade ou o
vértice da piramide da sustentabilidade. O desafio
passa por uma verdadeira revolugao da qualidade
de ensino no Brasil e no mundo. E também pela
percepgao, apresentada pelo americano Daniel H.
Pink em seu livro Drive (2009), de que ha um novo
motivador para a atragdo de talentos criativos nas
organizagtes. Em primeiro lugar, a administracéo
centrada no ego cede lugar a administracdo com
foco na lideranca. Os novos talentos, particular-
mente os que desenvolvem atividades intelectuais e
criativas, valorizam trés aspectos que devem obriga-
toriamente permear a moderna organizagao: auto-
nomia, ao contrario do sistema anterior de comando
e controle; reconhecimento, por ser o melhor na
sua especialidade ao contrario de qualquer sistema
paternalista de gestéo de pessoas; proposito, iden-
tificacdo dos talentos com a visao de longo prazo
da organizagao, da qual ele participa e compartilha.

ApoLFo MEeNEzes MELITO é presidente do Conselho de Criatividade e
Inovagdo da FECOMERCIO-SP, fundador e presidente do Instituto da
Economia Criativa.
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inovacao

Inovacao aberta na pratica

poR CARLOS ARRUDA, ANDERSON ROSSI E GUSTAVO MENDES

Ao transpor para o contexto empresarial o racio-
cinio de Albert Einstein — “os problemas existentes
nao podem ser solucionados pelo mesmo modelo
mental que os criou” — podemos concluir que as
empresas precisam se renovar, continuamente,
para solucionar seus problemas e sobreviver.

Assim, a inovacao tem se tornado um pilar fun-
damental do planejamento estratégico de muitas
empresas que almejam ser competitivas e longe-
vas (Arruda et al, 2007). No entanto, os gestores
precisam entender a inovagao como um leque de
oportunidades — a forma pela qual a empresa pode
criar e capturar valor. E isso pode se dar de vérias
maneiras, seja inovando em produtos/servigos e
processos, em modelos de negbécios e marketing,
ou mesmo no campo ambiental e social.

Mas como garantir que as empresas tenham
a inovacdo como uma caracteristica intrinseca?
Como conjunturas distintas exigem diferentes
modelos de negbécio, a organizacdo deve ser capaz
de lidar com as oportunidades que encontra ou

abrir mao delas. Essa exigéncia abre e fecha por-
tas no longo caminho até a competitividade, o que
significa que, quanto mais amplos os horizontes
empresariais, mais capazes serdao as empresas de
aproveitar as oportunidades identificadas.

Uma maneira de ampliar seus horizontes e
ter maior versatilidade é adotar um modelo de
gestdo que permita aproveitar as oportunidades
de fontes de conhecimento e tecnologias, internas
ou externas. A inovacdo aberta ganha espaco no
debate, quando se trata de buscar uma estrutura
gerencial que possibilite a empresa nao apenas
utilizar ideias, conhecimentos e tecnologias (inter-
nas e externas) para desenvolver inovagdes, como
também seguir caminhos (internos e externos)
para explorar essas inovagdes sem ter de construir,
sozinha, solugdes completas para disponibiliza-las
no mercado (Chesbrough, 2003).

A literatura especializada sugere que, para
estimular a comunicagdo com seus stakeholders
externos, a empresa deve manter uma estrutura de
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PREPARADA PARA ENXERGAR
OPORTUNIDADES, INTERNA OU
EXTERNAMENTE, QUE POSSAM

GERAR VANTAGENS COMPETITIVAS

gestdo interna que coordene, de maneira eficiente,
o fluxo de conhecimentos e tecnologias com o
ambiente no qual esta inserida. Assim, este artigo
propOe analisar, com base numa pesquisa quanti-
tativa e num estudo de caso do Grupo Fleury, qua-
tro caracteristicas fundamentais para as empresas
que querem abrir seu processo de inovagao:

e Mudanga na estrutura organizacional

e Capacidade de absorgéo

e Gestdo do conhecimento

e Capacidade de desabsorc¢ao

MUDANCA NA ESTRUTURA A abertura da gestao
da inovagao requer modificagbes na estrutura
organizacional, de forma que a empresa seja
capaz de concentrar o fluxo de conhecimento e
tecnologias sem perder o foco e o propdsito de
sua existéncia. Nesse sentido, devem ser articula-
das algumas mudancas que facilitem o acesso da
organizacdo a conhecimentos e tecnologias exter-
nos. Mas nao basta intensificar o relacionamento
com atores externos — é importante que o modelo
de negécios funcione como uma ferramenta de

TODA A ORGANIZACAO DEVE ESTAR



percepgao das oportunidades de inovagao e que
condicione agdes inovadoras.

Toda a organizacao deve estar preparada para
enxergar oportunidades, interna ou externamente,
que possam gerar vantagens competitivas. Para
isso, é importante internalizar o conceito de proces-
so colaborativo da inovagdo. A empresa deve estar
disposta a fazer adaptagdes na cultura corporativa e
na estrutura organizacional (Chiaroni et al, 2009),
alterando sua rotina, adequando suas métricas de
avaliacdo e preparando sua estrutura departamen-
tal. Com essas alteracOes, serd possivel iniciar a
transicao para um modelo aberto de inovacao.

CAPACIDADE DE ABSORGCAD A capacidade de
absorcao de conhecimento estd intimamente liga-
do a habilidade institucional da empresa, de per-
ceber novos conhecimentos no ambiente externo
e reconhecer o valor de incorpora-los. Além disso,
a organizagao precisa ter uma estrutura que per-
mita a assimilagao e aplicagcdo do conhecimento
captado no dia a dia corporativo. Portanto, uma
das funcdes do P&D interno é estimular o fluxo de
conhecimento na fronteira da empresa e filtra-lo,
internalizando o que for adequado ao seu ambiente
de negocios.

Cohen e Levinthal (1990) afirmam que esse
processo € cumulativo, por isso as acdes da
empresa com foco na absorgao do conhecimento
externo devem ser continuas e cotidianas. Os
autores argumentam que, caso o investimento
na capacidade de absorcdo seja apenas pontual,
essa caracteristica dificilmente sera assimilada e a
empresa encontrara mais obstéaculos para explorar
a diversidade de fontes e aptiddes externas.

GESTAO DO CONHECIMENTO A gestdo do conhe-
cimento consiste em um conjunto de estraté-
gias adotadas pela empresa para criar, adquirir,
compartilhar e utilizar ativos de conhecimento,
estabelecendo fluxos que garantam a informacgéao
necessaria no tempo e formato adequado (Kogut;
Zander, 1992). Assim, a organizacao consegue
colaborar para a geragdo de ideias e solugdes de
problemas, tendo mais transparéncia no seu pro-
cesso de tomada de deciséo.

Com essa caracteristica, a empresa se habilita
a tomar decisdes apropriadas para o futuro dos pro-
jetos e tecnologias internos, além de identificar o
momento certo de buscar fontes externas de conhe-
cimento, agregando versatilidade & organizacao.
Essa propriedade é desenvolvida gragas a uma nova
familiaridade com os processos organizacionais e
tem papel fundamental na criagédo, desenvolvimen-
to e captacao de competéncias. Além disso, gerir
bem o conhecimento permite influenciar a cultura
organizacional na melhoria do compartilhamento
de conhecimento e, consequentemente, possibilita
maior abertura do processo de inovagao.

CAPACIDADE DE DESABSORCAO A capacidade
de desabsorgdo complementa a capacidade de
absorgdo — é a expertise em identificar oportuni-
dades de transferéncia de conhecimento a partir
da analise da compatibilidade do core business
da organizagao com as tecnologias desenvolvi-
das (Lichtenthaler, Lichtenthaler, 2010). Com
essa caracteristica, as empresas podem reduzir
substancialmente seus custos, adotando uma
estratégia de transferéncia adequada. Elas pas-
sam a evitar que sejam desperdigados recursos
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empresas consultadas disseram que pretendem
adoté-la no futuro e 37% confessaram nao ter
esse propoésito.

Outro resultado da pesquisa mostra que o fluxo
de conhecimento e tecnologia entre a empresa e

OS RESULTADOS DEMONSTRAM
QUE AS EMPRESAS ANALISADAS
ESTAO APENAS PARCIALMENTE
PREPARADAS PARA ADOTAR, DE

MANEIRA EFICIENTE, UM MODELO
DE GESTAO ABERTA DA INOVACAO
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no desenvolvimento e manutengao de tecnologias
que nao geram retorno, além de impedir que ati-
vos subutilizados se tornem obsoletos. Ao mesmo
tempo, criam uma nova fonte de renda com o
licenciamento de patentes, Spin offs ou a simples
transferéncia dessas tecnologias, retroalimentando
o0 sistema da inovagéo colaborativa.

PRATICAS DE INOVAGCAO ABERTA NO BRASIL O
Nucleo Bradesco de Inovagao da Fundagdo Dom
Cabral realizou, no final de 2011, uma pesquisa
de campo sobre as praticas de inovacdo aberta,
adotadas por empresas brasileiras de grande porte
(www.fdc.org.br/inovacao). Com uma amostra de
72 companhias (53% de capital nacional, 39%
de capital estrangeiro e 4% estatais), o estudo
revelou que 81% delas adotam inovacdes incre-
mentais e 19% inovagdes radicais. Isso confirma
a baixa vocacdo do pais para as inovacdes de
ruptura ou radicais, que realmente transformam
0 negbcio. Quanto a possibilidade de virem a
adotar a inovagao aberta, 63% dos executivos das

seus parceiros ocorre tanto de fora para dentro da
empresa, quanto de dentro para fora, sendo mais
intenso na fase de desenvolvimento. Também foi
possivel observar que, ao longo do processo de ino-
vagao, 0s parceiros com os quais as empresas mais
se relacionam sao os fornecedores, colaboradores,
instituicdes de pesquisa e ensino, e organizagdes
do mesmo setor.

O Grafico 1 apresenta uma anélise das qua-
tro caracteristicas selecionadas, consideradas
relevantes pela literatura especializada, para
capacitar a empresa a adotar um modelo de ges-
tdo aberta da inovacdo. Cabe ressaltar que, ao
desenvolver essas capacidades, as organizagdes
tendem a facilitar o fluxo de conhecimento e tec-
nologia com seu ambiente externo, tornando-se
mais eficientes na criacdo e captura de valor em
seu processo de inovagao.

Os valores apresentados correspondem a média
obtida para cada caracteristica analisada, sendo
que os valores maiores indicam um maior desenvol-
vimento da caracteristica por parte das empresas
brasileiras que pretendem adotar o modelo de ino-
vacao aberta. Observa-se que para a mudanca na
estrutura e para o desenvolvimento da capacidade
de absorcdo as empresas em geral ja deram sinal
verde ou amarelo (numa analogia com os sinais
de transito), ou seja, sdo acdes que de alguma
maneira ja foram implementadas. J& a gestao do



conhecimento e o desenvolvimento da capacidade
de desabsorgao precisam ser mais trabalhadas
pelas organizacdes — sinal vermelho — para que
prossigam na implementacao da inovagao aberta.
Assim, os resultados demonstram que as
empresas analisadas estdo apenas parcialmente
preparadas para adotar, de maneira eficiente, um

GRAFICO 1 | RESULTADO DA PESQUISA QUANTITATIVA
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modelo de gestdo aberta da inovagdo. Isso por-
que, geralmente, realizam mudancas na estrutura
organizacional para facilitar o acesso a conhe-
cimentos e tecnologias externas. Além disso, as
organizacdes desenvolvem satisfatoriamente a
capacidade de identificagdo, assimilacdo e apli-
cacao do conhecimento e tecnologias externas
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em seu processo de inovagao (capacidade de
absorgao), o que facilita o fluxo de conhecimento
e tecnologia de fora para dentro. No entanto, elas
ainda precisam desenvolver mais sua capacidade
de gestdo do conhecimento e de identificagao
de oportunidades de transferéncia de tecnologia
e conhecimento internos para parceiros externos
(capacidade de desabsor¢ao).

Ao desenvolver essas capacidades, a empresa
tende a facilitar o fluxo de conhecimento e tecno-
logia de dentro para fora, e vice-versa, tornando-se
capaz de criar e capturar maior valor em seu pro-
cesso de inovagdo. Nesse processo, sao importan-
tes algumas indagagOes: Quais tecnologias devem
ser desenvolvidas internamente e quais devem ser
trazidas de fora? No caso de buscar fora da empre-
sa, onde procurar? Como avaliar as oportunidades?
Quais os atores externos que podem otimizar o
processo de inovagdo?

Buscando ilustrar como estas quatro carac-
teristicas sa@o trabalhadas no dia a dia de uma
empresa e como ela procura responder as per-

guntas propostas anteriormente. Analisamos nos
boxes a seguir o processo de adogao do modelo
de inovacao aberta no Grupo Fleury, uma das mais
tradicionais organizacdes de medicina e satde do
pais, com 86 anos de atuacgao, reconhecida pela
exceléncia de seus servicos ao cliente, inovacéo e
qualidade técnica. A empresa tem uma equipe de
profissionais reconhecida no Brasil e no exterior
(1.300 médicos e 8.000 colaboradores), se desta-
cando na oferta de solucdes cada vez mais integra-
das e completas na cadeia de salide, em prevengao
e diagnostico. Realiza perto de 3,5 mil testes por
ano, em 37 diferentes areas de diagndstico, com
cerca de 40 milhdes de exames e sete milhdes de
clientes atendidos.

ANDERSON Ross! é professor associado da Fundagdo Dom Cabral e pes-
quisador do Nicleo Bradesco de Inovacéo da FDC.

CARLOS ARRUDA é professor e coordenador do Nucleo Bradesco de
Inovacdo da Fundagdo Dom Cabral.

GusTAvo MENDES ¢ pesquisador do Nicleo Bradesco de Inovagdo da
Fundagcao Dom Cabral.

ESTUDO DE CASO - GRUPO FLEURY

Adequacao na estrutura organizacional para suportar a inovacao — o Grupo Fleury possui as

geréncias de Inovagao de Pesquisa e Desenvolvimento e de Planejamento Estratégico, estrutura-
das para capturar oportunidades de inovagao em negécios, produtos, servicos ou processos. Essa
estrutura comegou a ser montada em 2007, quando a area de P&D foi internalizada, ja que ante-
riormente era desenvolvida pelo Instituto Fleury. A padronizacédo e organizacédo da area trouxeram
agilidade e foco para o desenvolvimento de produtos e metodologias, que saltou de um patamar
de 40, em 2006, para 80 em 2008 e 100 em 2009.

A geréncia de Inovagao também é recente. Foi estruturada em 2008 com o objetivo de tra-
balhar em inovagdes incrementais e radicais em modelos de negdécio, servicos e processos. Em
2010 a éarea se fundiu a de Planejamento Estratégico e, em 2011, passou por uma remodelagem
de processos de gestdo de inovagdes incrementais. Isso fez com que os resultados do Programa
Central de Ideias crescessem de 1.800 ideias, submetidas em 2010, para 7.000 em 2011, con-
tando com a participacéo de 62% dos colaboradores da empresa.

Atualmente, a area de Inovagao esté estruturando um ndcleo multidisciplinar de inovacéo, para
capturar as oportunidades mapeadas no planejamento estratégico de 15 anos, realizado em 2011.

Desenvolvimento da capacidade de absorcao — quanto a absorgao de tecnologias e conheci-
mentos externos, o Grupo Fleury tem mantido um bom relacionamento com as universidades e



centros de pesquisa em salde na area de Pesquisa e Desenvolvimento. Entre seus colaboradores
ha muitos mestres e doutores, que fazem o vinculo entre a empresa e a universidade.

Em 2011 foi realizado um mapeamento dos stakeholders da empresa e desenhado um road-
map para a inclusdo deles no processo de inovagao da companhia. Esse plano tem o objetivo de
incluir 100% dos stakeholders mapeados até 2014. A prioridade foi para as universidades e cen-
tros de pesquisa, exatamente pela maturidade da area de P&D e pelo relacionamento ja existente.
Em 2011 foi realizada uma chamada de pesquisa com temas especificos de interesse, alinhados
com o planejamento estratégico do grupo. Foram recebidos 67 projetos e selecionados 17 para
serem desenvolvidos em parceria com renomadas instituicdes de pesquisa do Brasil e exterior
(Universidade de Sao Paulo, UNIFESP, EMBRAPA, Leiden University, Instituto Sirio-Libanés de
Ensino e Pesquisa, California University, McGill University). Embora a chamada tenha estabeleci-
do um valor inicial de R$ 5 milhdes, o valor final de apoio financeiro aos projetos aprovados foi
de R$ 6.5 milhdes.

Dentre as principais contribuigcdes resultantes da chamada publica, vale ressaltar a selegcao de
projetos de alto nivel cientifico e potencial de inovacdo, ampliacao da visibilidade do Fleury como
organizagao que realiza pesquisa e o estabelecimento de parcerias com institui¢des externas, via-
bilizando a transferéncia de tecnologia entre universidade e empresa.

O segundo stakeholder priorizado foi o grupo de fornecedores, com 0s quais a empresa ja
possui um relacionamento maduro através do Programa de Exceléncia em Relacionamento com a
Cadeia de Fornecedores do Grupo Fleury (PERC). Nesse programa, os fornecedores ja eram incen-
tivados a enviar ideias para a companhia, mas de forma manual. Em 2012 foi implementada uma
ferramenta eletronica para sistematizar o processo, com feedback constante ao fornecedor. Ao
todo, as empresas participantes do PERC encaminharam ao Grupo Fleury 195 ideias, das quais
133 foram implantadas em 2011.

Gestao do conhecimento — o Grupo Fleury tem vérios exemplos que demonstram sua capacida-
de de identificar, assimilar e aplicar conhecimento e tecnologias externas no processo de inovacao.
Um dos exemplos mais importantes é o projeto de codificagao do conhecimento médico, que per-
mitiu a incorporagdo de tecnologias externas e a captura do expressivo capital intelectual médico
do grupo, transformando-os num beneficio tangivel para os clientes (Pagina 92).

Além disso, desde 2007 o Grupo Fleury possui o Programa Central de ldeias, que inclui os
colaboradores no processo de inovagao da empresa por meio da captacao, avaliacdo e implemen-
tacao de ideias. Em 2011, esse programa registrou 62% de participagéo dos colaboradores, com
mais de 13 mil ideias ja submetidas e mais de 700 implementadas. Atualmente, é utilizada a
ferramenta "Mercado de ldeias", que permite aos colaboradores aprovar ou desaprovar uma ideia,
a partir de seu investimento (com uma moeda ficticia chamada "inove"), e fazer comentarios sobre
ela. O uso dessa ferramenta permite estimular e ampliar a participacdao dos colaboradores, além
de melhorar a qualidade das ideias e sua geracédo de valor. O colaborador nao fica mais restrito
apenas a etapa de elaboracdo de ideias, mas também interfere em outras etapas do processo,
como a avaliacdo e proposi¢ao de melhorias.

Desenvolvimento da capacidade de desabsorcdo - hoje, o Grupo Fleury ndo trabalha com ini-
ciativas de desabsorcao de oportunidades, mas ja mapeou no seu planejamento estratégico de 15
anos as oportunidades que certamente nao estdo no seu core business atual. Nesse sentido, vai
precisar de parceiros e novos modelos de fomento a inovagdo com Spin Offs, e investimento em
Startups, para capturar as oportunidades mapeadas.
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Projeto — Codificacao do conhecimento médico

Em medicina diagnéstica, o raciocinio clinico € composto por varios processos, que envolvem
captura e anélise de dados, reconhecimento de padrdes, interpretacdo dos dados a luz do contexto
clinico e consideracao de todas as hipéteses diagnésticas pertinentes. Um médico especialista
leva anos para dominar esses processos, adquirindo os conhecimentos necessarios inicialmente
de forma explicita — com aulas tedricas, estudo e leitura, durante sua formagao —, passando por
um processo de “internalizac@o” progressiva desses conceitos ao longo de anos de treinamento
em servico e convertendo-os em conhecimento tacito. Toda iniciativa de codificar o conhecimento
médico deve, portanto, percorrer o caminho inverso, transformando conhecimento tacito em expli-
cito, num processo conhecido como “externalizagé@o” pelos teéricos de gestdo do conhecimento.

No Grupo Fleury, os assessores médicos foram incentivados a realizar a conversao do conhe-
cimento tacito em explicito por meio da construcdo de “arvores de decisao”, abordando vérias
doencas e situacdes clinico-laboratoriais recorrentes. Essas “arvores” sdo, na verdade, algoritmos
compostos por diferentes exames, cuja combinacao encerra um diagnéstico ou identifica uma situa-
¢ao clinica relevante. Para cada um dos possiveis desfechos, uma nota explicativa é gerada, explici-
tando o raciocinio clinico empregado e sugerindo o diagndstico ou os exames adicionais que levarao
a uma conclusao diagnoéstica inequivoca, de forma a auxiliar o médico na investigacao subsequente.

Esse processo foi implantado no sistema de informacéo do Fleury, com uma ferramenta de
tecnologia da informacé@o conhecida como Business Rules Management System, utilizada no
gerenciamento de regras de negécios, principalmente na area financeira. A interpretacdo dos
resultados dos exames que fazem parte das “arvores de decisdao” foi parametrizada, utilizando-se
conceitos de lé6gica fuzzy, por meio de um editor fuzzy, que classifica os resultados de cada exame
dos diferentes algoritmos, em fungao dos seus valores de referéncia.

Os novos processos foram utilizados para varias doengas e situagdes clinico-laboratoriais recor-
rentes (anemias, hepatites, doengas virais, doengas autoimunes, etc.), nas &reas de Hematologia,
Endocrinologia, Reumatologia, Infectologia, Bioguimica Clinica, Toxicologia, dentre outras. A meta
da organizagao é disponibilizar aos clientes médicos e pacientes pelo menos 250.000 notas de
orientagcdo ao diagnéstico em 2012. Trata-se de uma iniciativa pioneira no mercado de medicina
diagnéstica, que representa significativa vantagem competitiva, trazendo beneficios tangiveis e
diretos para os médicos, pacientes e todo o sistema de salde, ja que identifica conexdes relevan-
tes — e nem sempre evidentes — entre exames atuais e novos, evitando sua repeticao desnecessaria.

Essa iniciativa também vem contribuindo para a estratégia de diferenciagao e a missao do
Grupo Fleury, de prover solucdes cada vez mais completas e integradas para a gestao da saude e
0 bem-estar das pessoas, com exceléncia, humanidade e sustentabilidade.
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