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RESUMO

Estratégias utilizando as tecnologias da informacéo tém sido usadas para maximizar a
agilidade na tomada de decisdo e uma delas tem sido o emprego do Business
Intelligence. Essa ferramenta tem se mostrado tdo positiva que também tem sido
aplicada em organizagdes de saude, que sdo encaradas como de alta complexidade,
devido ao volume grande de dados. Nesse sentido, objetiva-se com esse estudo
abordar a utilizacdo de Business Intelligence no apoio a tomada de decisdo e
estratégica das organizacdes de salde. A pesquisa recorre a entrevistas semi-
estruturadas a 5 gestores que utilizam Bl nas organizacdes de salude que trabalham e a
aplicacdo de questionarios a 38 gestores de salde. Os resultados revelam que o Bl
propicia uma agilidade muito grande tanto nas empresas em geral e principalmente
nas organizacdes de salde, cujo montante de dados é muito grande e somente com o
uso do BI é possivel fazer analises em tempo real, agilizando assim a tomada de
decisdo por parte dos gestores. Os gestores entrevistados enfatizaram muito essa
questdo, mas salientando que para que isso seja possivel é necessario parametrizar o

BI1 de forma que ele forneca os dados necessarios para a analise da organizacao.
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Tomada de Decisdo. Organizac6es de Salde
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ABSTRACT

Strategies using information technology have been used to maximize agility in
decision making and one of them has been the use of Business Intelligence. This tool
has been so positive that it has also been applied to healthcare organizations, which
are viewed as highly complex due to the large volume of data. In this sense, the
objective of this study is to address the use of Business Intelligence (BI) to support
decision-making and strategic health organizations. To this end, the work will include
a bibliographic survey and, in addition, more data will be collected through in-depth
interviews (individual) with 5 managers who use Bl in the health organizations that
work and the application of questionnaires with structured questions for 38. health
managers. After the analysis in all collected sources it was possible to verify that Bl
provides a great agility both in companies in general and especially in health
organizations, whose data is very large and only with the use of Bl it is possible to do
analysis in real time, thus speeding decision making by managers. The managers
interviewed emphasized this issue a lot, but emphasizing that for this to be possible it
IS necessary to parameterize the Bl so that it provides the necessary data for the
analysis of the organization. Due to the relevance of the subject, further research on
the subject is suggested, seeking to further deepen the importance of using Bl in

health organizations.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnoldgico das ultimas décadas e a introducdo das tecnologias de
informacdo em diversos setores da sociedade tem provocado mudancas profundas nas
organizacOes de Salude (Santos, 2011).

Muito tem se discutido sobre Tecnologia e Inovacdo. No entanto, temos observado
que essa tematica, embora de relevancia, vide a exponencialidade de algumas
tecnologias e a crescente busca do mercado por profissionais com caracteristicas de
inovacdo, ainda ndo faz parte do planejamento estratégico das Organizagdes de Saude.

O mundo organizacional envolve situacfes que mudam muito rapidamente e 0s
gestores precisam estar atentos a essas mudancas, para que a empresa nao se torne
obsoleta e perca competitividade. Nesse sentido, a tomada de decisées ndo pode ser
muito lenta, pois quanto mais tempo demorar, mais sera prejudicial para a empresa
(Marchisotti et al., 2018).

Optar por um caminho que leve a empresa a atingir o seu melhor resultado, diante de
um variado nimero de possiveis caminhos a serem seguidos, € o desafio basico que
qualquer lideranga. O que faz a diferenca € como a deciséo é tomada, as ferramentas
utilizadas que suportam a informacédo e o tempo levado para a escolha de tal decisdo
(Lousada; Valentim, 2011).

O fluxo do processo decisorio esta ligado diretamente aos fluxos informacionais de
uma instituicdo, sendo que estes podem ser observados sob dois critérios: o da
Tecnologia e 0 da Ciéncia da Informacdo (CI). Em relacdo a tecnologia, os fluxos
permitem que o usuario acesse a informacdo de forma organizada, enquanto que a Cl
interfere na qualificacdo da competéncia dos usuarios, visando a assimilacdo dos

conteudos informacionais (Cassarro, 2006).

A informacdo deve ser gerenciada através do estabelecimento de fluxos
informacionais adequados a organizagdo e que de fato promovam agilidade no acesso

e decisdes baseadas em dados fidedignos.

As decisdes estratégicas sdo essenciais em empresas de qualquer segmento. Na

salde, a utilizacdo de um Sistema Inteligente de apoio a tomada de decisdes auxilia 0s



processos assistenciais, uma vez que permite a analise de dados por meio do
cruzamento de informac0es, relacionando os problemas de saude com seus fatores
determinantes, propiciando, assim a identificacdo dos riscos para acometimento de
doencas e nos processos gerenciais, apontando caminhos, por meio de indicadores,
para a aquisicdo de um determinado equipamento, no dimensionamento da equipe e

negociacdo com fornecedores, por exemplo (Morais et al., 2010).

Diante do exposto, uma ferramenta atualmente em evidéncia, € o Business
Intelligence (BI), compreendido como um conjunto de tecnologias que possibilita o
cruzamento de dados e também a andlise dos indicadores de desempenho de um
negocio. Dessa forma, as ferramentas de apoio a decisdo que fazem encadeamento em
um banco de dados sdo também denominadas de ferramentas de Bl (Mettler;
Vimarlund, 2009). Sendo assim, a implantacdo de um sistema de apoio a decisdo é um
grande diferencial em uma Instituicdo de Saude, visto que proporciona condicdes para
gue os niveis gerenciais consigam estabelecer os processos por meio de dados
consolidados e prover estratégias a partir de tendéncias e predi¢do (Solimon &
Macedo, 2017).

O cenério em que as empresas estdo introduzidas é alterado de maneira constante,
exercendo nestas, toda a sua influéncia. Diante disto, é essencial que parte dos
administradores estejam alertas constantemente, buscando perceber as ameacas e
oportunidades dos ambientes tanto interno como externo, para que as escolhas sejam

feitas baseadas na realidade organizacional.

O processo decisorio da area de salde € uma tematica muito abrangente, visto que
concentram oferta de servicos de média e alta complexidade e por consumirem

consideravel volume de recursos para a prestacdo desses servicos (Heeks, 2006).

Por ser de alta complexidade, a utilizacdo de novas Tecnologias de Informagdo em
organizacbes de salde se faz cada vez mais necesséria, e as decisdes sobre a
utilizacdo desses recursos, precisam ser debatidas com maior atencdo e embasamento
pelos gestores, por abrangerem aspectos estratégicos que podem afetar 0s processos
de trabalho e os resultados das organizagdes (Azma e Mostafapour, 2012; Faoro e
Abreu, 2014).



O desenvolvimento de novas tecnologias para o gerenciamento de informagdes trouxe
para as empresas a oportunidade de maximizar seus processos de tomada de decisoes,
de medir e comunicar resultados. Um dos mecanismos utilizados para a geracao
dessas informacg0es, inserido dentro de um contexto de gestdo do conhecimento, é a

ferramenta de Business Intelligence — Bl (Affeldt e Silva, 2013).

Neste contexto e diante de um cenério tecnoldgico de constantes mudangas onde a
readequacdo das empresas para um ambiente mais &gil, assertivo, demonstra a
evidente necessidade de inovacdo na forma como fazemos gestdo nas instituices de
saude. Desta forma, este trabalho tem como pergunta norteadora: Quais sdo 0s

impactos da utilizacdo da ferramenta de Bl na gestdo de servicos de saude?

Pretende-se com esse estudo apresentar aos gestores de salde os beneficios
alcancados na utilizacdo estratégica das ferramentas de Business Intelligence para a
tomada de decisdo. Desta forma, as macro etapas deste projeto passam por: i)
apresentar a maximizacdo gerada pela utilizacdo da ferramenta de Bl em instituicGes
de salde, a partir da andlise de discurso de gestores que utilizam a ferramenta, ii)
identificar, a partir de questionario estruturado, a percepcdo de gestores de saude
guanto aos beneficios gerados pela ferramenta, iii) fomentar a importancia do uso das
tecnologias como apoio as decisdes estratégicas das organizacdes de salde, visto que
0s gestores necessitam enxergar a salde como um produto que precisa ter sua

performance avaliada.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
As bases teoricas atuais classificam a sociedade moderna como a Sociedade da
Informagcéo, cujas relagdes sociais e institucionais estdo imersas no desenvolvimento e

no crescimento do conhecimento (Morais et al., 2010).

Essas tendéncias ocasionaram uma mudanga organizacional no processo de trabalho.
Devido a esse fator, a implantacao de sistemas de informacéo e de sistemas de apoio a
tomada de deciséo se tornou fator essencial para o sucesso de uma organizacao (Silva,
2011).

Optar por um caminho que leve a empresa a atingir o seu melhor resultado diante de
um variado numero de caminhos a seguir é o desafio basico que qualquer lideranca
passa no dia-a-dia e isso ocorre em empresas de qualquer tamanho e segmento
(Barrento; Caiado, 2013).

1.1 Tecnologia e gestdo da informacéo

Atualmente a tecnologia da informacédo tem um papel determinante para o sucesso das
organizacOes, atuando de maneira estratégica, e ndo apenas operacional. Assim sendo,
qualquer falha nesse setor pode representar grandes prejuizos para a companhia.
Logo, é preciso agir com cautela, prevenindo erros, ponto em que a analise preditiva é

de grande valia.

A grande quantidade de dados disponivel no ambiente das empresas dificulta a
obtencédo da informacdo de forma réapida e eficiente sem o suporte de ferramentas para
a realizacdo de uma analise. Processar e interpretar as informacGes geradas pelas
bases de dados atuais de forma correta estd entre os requisitos essenciais para uma

boa tomada de decisdo (Azarias et al., 2009).

1.2 O papel da tecnologia da informacdo na governanca das instituicdes e as

questdes de compliance

Por meio do uso da tecnologia da informacdo é possivel entender as demandas
operacionais, financeiras e de gestdo do negdcio para a modelagem de um sistema
governanca e gestdo que fortaleca os principios da transparéncia, equidade, prestacao

de contas e responsabilidade corporativa, bem como as préaticas de gerenciamento de



riscos, compliance, controles internos, auditorias, ética, integridade e sistemas de
informacdes gerenciais para fortalecer as linhas de defesas dos modelos de
consorcios de empresas, para prevencao e deteccdo de falhas, fraquezas materiais de

controle interno ou eventuais fraudes e conluios, inclusive de forma sistémica.

Compliance é a atividade de assegurar que a empresa esta cumprindo a risca todas as
imposicdes dos 6rgdos de regulamentacdo, dentro de todos os padrdes exigidos de seu
segmento. E isso vale para as esferas trabalhista, fiscal, contabil, financeira,
ambiental, juridica, previdenciaria, ética (Manzi, 2009).

Os principios basicos de governanca corporativa relacionam-se diretamente com a
identidade da organizacdo, influenciando a deliberacdo ética e norteando a atuagédo
dos agentes de governanca e o funcionamento do sistema de compliance. Esse sistema
é composto por um conjunto de elementos que atendem a trés finalidades basicas:
prevenir, detectar e responder (Negréo; Pontello, 2014).
Segundo Debbio et al (2013), a atuacdo do compliance abrange os seguintes aspectos:
a) Gerenciamento da aderéncia da Organizacdo a legislacdo aplicavel ao negécio;
b) Gestdo da regulacéo estatal nos negdcios da Organizagéo;
c¢) Monitoramento da aderéncia ao Codigo de Etica;

d) Cddigo de Conduta e demais Politicas de Compliance;

e) Gestdo das politicas de integridade e dos procedimentos de prevencao a
conflitos de interesses, fraudes, corrupcéo e lavagem de dinheiro;

f) Investigacbes e repreensdo de dendncias recebidas através do Canal de

Denuncia;
g) Gestdo e monitoramento da relacdo da Organizacdo com Terceiros;

h) Realizacdo periodica de treinamentos e programas de conscientizacdo dos

colaboradores;

i) Assessoria e apoio as areas da Organizacao sobre aspectos de Compliance.

Nesse sentido, um sistema de informacdo alinhado com os objetivos da empresa
possibilita avaliar se 0s gestores estdo cumprindo os niveis de governanca

corporativa. Como atividades dentro do compliance, pode-se destacar: Prevencao:
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Pode ser desdobrada em algumas etapas, como: avaliacdo de riscos, politicas e
procedimentos, estrutura, comunicacdo e treinamento; Deteccdo: Monitoramento e
canal de denuncias e Resposta (correcdo) Investigacdo, medidas disciplinares,
remediacéo e reporte (Negréo; Pontello, 2014).

A construcdo de indicadores de gestdo é de suma importancia para que a organizacao
tenha condicbes de mensurar tanto sua performance como a sua eficiéncia
operacional. Nesse sentido, diversas tecnologias podem ser utilizadas no apoio a

tomada de decisdo, como serd demonstrado no proximo item.
1.3 Tecnologias utilizadas no apoio a tomada de deciséo

O cenario em que as empresas estdo inseridas ¢ muito dinamico, se modificando
constantemente e isso faz com que os gestores necessitem analisar melhor tanto o
ambiente interno como o externo, para uma tomada de deciséo consciente. Todas as
escolhas precisam ser baseadas na realidade organizacional, para um melhor

alinhamento entre a realidade e as estratégias adotadas (Pimenta, 2018).

As decisdes sdo classificadas em decisfes programadas e decisdes ndo-programadas.
As decisbes programadas sdo caracterizadas por serem repetitivas, rotineiras e
estruturadas. Sao decisdes automatizadas por uma sequéncia de procedimentos, nao
necessitando da intervencdo do decisor. Sdo permanentes, servindo de norteamento
para a definicdo das metas, objetivos, politicas e procedimentos organizacionais. Por
sua vez, as decisbes ndo-programadas sdo caracterizadas pela novidade, por serem
desestruturadas. Sdo decisdes ndo automatizadas, que dependem do posicionamento
do decisor (Negréo; Pontello, 2014).

A caracteristica da novidade se apresenta porque nao existem referenciais anteriores
para a resolucdo do problema ou em razéo de sua complexidade, ou porque, para sua
resolucdo, torna-se necessaria a implementacdo de medidas especificas. Essas
classificagbes evidenciam as caracteristicas do processo de tomada de deciséo,
permitindo com que a empresa defina como proceder em cada uma dessas situacoes
(Marchisotti et al., 2018).

Para que seja possivel realizar uma tomada de decisdo faz-se necessario a realizacdo

de uma sequéncia de processos - processo decisorio -, que implica no reconhecimento



de um determinado problema e a escolha de uma agéo para a solugdo do mesmo. Tal
processo decisorio pode ainda utilizar esse problema e transforma-lo em uma
oportunidade (Jamil, 2001).

O mundo organizacional envolve situacfes que mudam muito rapidamente e 0s
gestores precisam estar atentos a essas mudancas e acompanhar quase que
simultaneamente essas modificacbes, sendo a organizacdo comeca a ficar
ultrapassada. Nesse sentido, a tomada de decisbes ndo pode ser muito lenta, pois
quanto mais tempo demorar, mais sera prejudicial para a empresa (Marchisotti et al.,
2018).

Atualmente, o uso de tecnologias de informacgdo tem sido aplicadas nas empresas
buscando um apoio na tomada de decisdo de forma que esta ocorra no menor tempo
possivel. No processo de gestdo, os dados podem ser utilizados para extrair e
descobrir um valioso e significativo conhecimento a partir de banco de dados. Dentre
essas tecnologias, pode-se mencionar o data mining, a analise preditiva e o health

analitics.
a) Data Mining

O Data Mining é um instrumento de apoio na tomada de decisdo e tem sido muito
utilizado em muitas areas especialmente para analise de tendéncia e planejamento do
futuro (Assmann et al., 2013).

Tal instrumento refere-se ao uso de uma variedade de técnicas para identificar as
informacdes dos tomadores de decisGes e extrair estas informacbes para que elas
possam ser usadas em areas de suporte a decisdo. Os dados armazenados em um Data
Mining, sdo geralmente volumosos, mas procura-se sempre as informacdes mais

importantes para usa-las no processo decisério (Azarias et al., 2009).

Consiste em um processo essencial, no qual técnicas estatisticas e computacionais sao
aplicadas para identificar padroes em grandes volumes de dados. As tarefas de Data
Mining podem ser classificadas em duas categorias com diferentes aplicacdes:
descritivas (sumarizacéo, analise de associacOes, segmentacao) e preditivas (previsdes

e classificacdo) (Han et al., 2011).



O Data Mining possui como caracteristicas: ajudar a identificar as caracteristicas dos
dados e ajudar a reaver conclusdes e decisbes ja definidas na execucdo do Plano

Estratégico da empresa (Azarias et al., 2009).

As caracteristicas gerais de um Data Mining sdo baseados nos paradigmas de
hipdteses e descoberta e em algoritmos de Inteligéncia Artificial. Para Rea (2000), as

fases de um Data Mining consistem em:

a) Selecdo:

A fase de selecéo diz respeito a selegdo ou segmentacdo de dados de acordo

com algum critério.

b) Pré-processamento: este € o estagio onde certas informacdes sdo removidas,

principalmente aquelas que ndo séo necessarias;

c) Transformacdo: os dados ndo séo meramente transferidos, mas transformados

em informacdes que podem ser adicionados em pesquisas de mercado.

Este tipo de transformacdo ocorre convertendo um tipo de dado em outro ou

transformando seus atributos;

a) Mining: é o estdgio com a extracdo de modelo dos dados usando as técnicas

necessarias;

b) Interpretacdo e Avaliacdo: identificado por um sistema onde sdo interpretados
0 conhecimento os quais podem ser usados no apoio a tomada de decisdo e
classificacdo de tarefas. A informacdo resultante deve ser (til, confiavel e

compreensivel.

Muitas empresas tém buscado implementar aplicacdes de Data Mining por causa do
imenso volume de dados que tém de ser gerenciados e também a impossibilidade de
gerencia-los em tempo habil sem um suporte adequado de tecnologia de informacao.
Além disso, dados operacionais e taticos dos bancos de dados, se corretamente
gerenciados, podem trazer imensa vantagem competitiva para essas empresas frente
aos concorrentes. Através desta tecnologia, € possivel, por exemplo, se descobrir 0
perfil de diversas categorias de clientes, o perfil de suas compras e até alguns dados

sobre seus habitos (Assmann et al., 2013).



b) Analise preditiva

Na era da informacéo, os dados desempenham um papel imprescindivel nas operagdes
das empresas, sendo eles alguns dos principais elementos para a tomada de decisé&o.
Atualmente, recursos voltados para a coleta, segmentacdo e anélise dos dados sdo
comuns nas rotinas dos negocios, servindo como base para prever acoes, tendéncias e

mudancas no panorama do mercado.

Nesse sentido, a andlise preditiva em Tecnologia da Informacdo tem ganhado
destaque por tornar possivel para as empresas uma visdo mais estratégica do mercado
em que estdo inseridas. A partir da utilizacdo da tecnologia, de softwares e um alto
volume de informacdes, lideres e gestores tém a capacidade de praticamente prever o

futuro com base em anélises feitas no presente.

A andlise preditiva pode ser entendida como uma categoria de andlise de dados
destinada a realizacdo de previsdes sobre resultados futuros, tomando como base

dados histéricos e técnicas de analise.

Com o apoio de modelos e ferramentas de analise preditiva, além do seu setor de TI,
qualquer organizagéo pode utilizar dados passados e atuais para antecipar tendéncias e
comportamentos de forma confidvel, preparando a empresa para atuar dias ou anos no
futuro (Negrdo; Pontello, 2014).

Devido aos avancos nas tecnologias utilizadas na andlise preditiva, vantagens nao
faltam para comprovar que essa € uma ac¢do altamente estratégica para negécios que
buscam atuar com maior nivel de competitividade, aproximando ainda mais das

necessidades do seu publico.

A leitura de um grande volume de dados tem a capacidade de mostrar as empresas
quais sdo 0s riscos mais recorrentes em suas atividades. A grande vantagem da anélise
dos riscos € antecipar as a¢fes corretivas a ponto de evitar ou minimizar os danos que

eles podem causar para a empresa.

Atualmente, bons sistemas e plataformas de analises operam de forma praticamente

autdbnoma, por meio de algoritmos e comandos especificos. 1sso torna o processo



muito mais agil, seguro e preciso, extraindo o0 maximo proveito das informaces para

as organizacoes.
c) Health Analytics

A continua evolucdo da tecnologia no mundo trouxe inovagdes, mas também
desafios para 0 gerenciamento estratégico de empresas no segmento da saude. Para
gque essas empresas consigam se adaptar a todas as exigéncias do mercado, é
necessario que elas ampliem a utilizagdo de ferramentas de tecnologia da informagéo,
denominadas de health analytics. Por meio desta ferramenta é possivel criar valor a

partir dos dados disponiveis da empresa (Ivan; Velcanu, 2015).

Alguns aspectos tem influenciado a “visdo holistica” dos cuidados de saide e
melhoria dos processos de negdcios e dentre eles, pode-se mencionar as praticas
regulamentares de cuidado de salde, a gestdo de pessoas e a estabilidade financeira
(Shahzad; Zdravkovic, 2010; Ashrafi et al., 2014).

H& uma série de beneficios imediatos que 0s negocios atuantes no segmento de salde
podem adquirir mediante a utilizagdo de sistemas de Health Analytics eficientes em
bancos de dados amplos e bem estruturados (Ferranti et al., 2010). Dentre estes, pode-

se mencionar so:
a) Otimizacdo de todo o processo gerencial da organizacao;
b) Eficiéncia organizacional no tratamento das informagdes;
c) Cruzamento de dados para um retrato preciso da empresa;
d) Maior consisténcia e embasamento para as tomadas de decisdo dos gestores;
e) Melhoria no planejamento de ac@es futuras e planos de crescimento;

f) Quadros financeiros sistematizados para o controle das financas da

companhia.

Entretanto, para obter estes beneficios, é preciso ter a consciéncia da necessidade de
que as informacgdes e dados fornecidos a plataforma sejam claros, minuciosos e
criveis. Além disso, é necessario avaliar a estrutura de sua organizacdo e buscar o

auxilio de empresas reconhecidas, que possam oferecer todo o suporte necessario para
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a implementacdo de um sistema capaz de suprir as demandas de um hospital ou
clinica (Ashrafi et al., 2014).

1.4 Business Inteligence

Um conceito de gestdo da informacgdo atualmente em evidéncia é o Business
Intelligence (BI), como ja mencionado anteriormente e seu principal objetivo €
conhecer o perfil de suas transacdes comerciais (Morais et al., 2010). Entretanto,
muitas vezes o Bl é compreendido de forma equivocada como sendo um produto ou
um sistema, mas trata-se de uma pratica analitica organizacional, na qual sdo

utilizados sistemas e armazens de dados, ou Data Warehouse (DW).

Tal pratica busca estruturar um ambiente informacional e possibilita o cruzamento de
dados e a gestdo integrada da informacdo para monitoramento e suporte a tomada de
decisdes (Santos, 2011).

Pode-se conceituar a ferramenta business intelligence como a éarea de estudo
interdisciplinar, ligada a tecnologia da informacdo, que objetiva a elaboracdo de
sistemas de informacdo computacionais responsaveis por organizar grandes volumes
de dados (data warehouse), facilitando a descoberta de relagfes entre tais dados (data

mining e knowledge discovery in data bases) (Rouhanni e Mirhousseini, 2012).

As ferramentas de business inteligence devem oferecer interfaces que facilitem ao
usuério o entendimento das relagdes entre os dados (descritivo), a fim, por exemplo,
de prover melhores informagdes para a tomada de decisdo (Santos, 2011).

Entretanto, ainda ha empresas que relutam em implantar as ferramentas de business
inteligence nas empresas. Na opinido de Boyer et al (2010) a ndo adogdo esta ligada a
fatores ndo técnicos, tais como: baixa adesdo por parte dos decisores; incapacidade de
se adaptarem a mudancas; inexisténcia de estratégias; auséncia de métricas para medir

desempenho e auséncia de uma estrutura organizacional voltada para o Bl.

Dessa forma, o business intelligence tem uma ligacdo com a vertente tecnoldgica da
gestdo do conhecimento. Além disso, ao prover informacdes para tomada de decis&o,
0 business intelligence pode ajudar tanto nos processos descritivos quanto nos

normativos de inteligéncia empresarial (Ward e Marsolo, 2014).
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1.4.1 Business inteligence como apoio a tomada de decisao

O processo decisorio nas empresas é uma tematica muito abrangente e alguns estudos
estabelecem modelos de tomadas de decis@o, sendo que estes demonstram a
existéncia de diferentes fases para o processo decisério, de forma que os tomadores de
decisdo possam fazer a escolha mais adequada para a organizacdo (Lousada e
Valentim, 2011).

O processo decisério implica no reconhecimento de um determinado problema e a
escolha de uma acéo para a solugdo do mesmo. Tal processo decisorio pode ainda

utilizar esse problema e transforméa-lo em uma oportunidade (Jamil, 2001).

O processo de tomadas de decisdo necessita ter como base sistemas de informacdes
gerenciais, pois tais sistemas, dentro de um processo decisério estruturado e
disciplinado e com as adequadas informacgdes gerenciais, levam a seguranga que 0
administrador precisa para escolher qual a melhor decisdo para a organizacao (Melo,
2006).

O processo decisério compreende a aplicacdo de diferentes modelos de tomada de
decisdo, cada um deles pertinente a uma determinada situacdo. Entre eles, destacamos

como principais os modelos racional, processual, anarquico e o politico (Choo, 2003).

O modelo racional de tomada de decisdo é o mais sistematizado e estruturado; pois
pressupde regras e procedimentos pré-definidos, que devem ser seguidos para que se
possa atingir um bom resultado. Neste tipo de modelo; predominante em sistemas
fechados, cuja estrutura organizacional é altamente burocratica e as diretrizes da

organizacdo sdo definidas através de regras formais.

Trata-se de um ato orientado para se atingir 0s objetivos, por meio da solugéo de
problemas; ou seja, € um comportamento regulado por normas e rotinas, de modo que
a organizacdo possa agir de uma maneira procedimental e intencionalmente racional
(Marchisotti et al, 2018).

As questdes-chave do modelo racional s&o: qual € o problema? quais sdo as

alternativas? quais séo 0s custos e vantagens de cada alternativa?; e o que deve ser
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observado como padrdo para tomar decisfes em situacdes similares? (Marchisotti et
al, 2018).

Existem muitos aspectos que influenciam diretamente a tomada de decisdo racional,
embora alguns aspectos ndo sejam racionais. Por essa razdo, nao se pode afirmar que

0 processo de tomada de decisdo seja puramente racional (Teoddsio et al., 2007).

O processo de tomada de decisbes racionais pressupde que sejam levantadas

informagdes objetivamente, entretanto, nem sempre isso ocorre (Pimenta, 2018).

Como a informagéo gerencial permite ao administrador tomar uma decisdo, essas
informacdes apresentam uma variedade do que se convencionou chamar de “atributos

técnicos” (Cassamarro, 2006):
a) custo de sua oportunidade versus beneficio que ela proporciona

A organizacdo tem um determinado custo para que a informagdo chegue até o
tomador de decisdo. Neste caso, se 0 beneficio obtido com a decisdo decorrente desta
informacao for igual ou menor a seu custo, é constatada que esta nao se faz necessaria

para a organizagéo;
b) oportunidade

A decisdo terda um valor maximo se for tomada dentro de um certo momento;
preservara algum valor por algum tempo e, finalmente, ndo tera nenhum valor, mas

apenas custo;
C) corregéo

As informac@es gerenciais ndo tém a necessidade de serem exatas, pois, para que isto
ocorra, demandam certo tempo para serem geradas; basta serem corretas e disponiveis
no momento certo, para refletir a realidade; relevancia ou significado - relevancia ou
significado: as informacdes possuem graus de importancia para as tomadas de
decisdo. O administrador utiliza as informag0es mais apropriadas, vindo a admitir

uma margem de risco no processo decisorio; e
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d) comparacéo e tendéncia

Necessidade de comparacdo entre o desempenho real, o or¢ado e sua variacao, e se
possivel indicar a tendéncia do ocorrido, para que se possa encontrar a origem do

desvio e corrigi-lo.

Nesse sentido, a utilizacdo da tecnologia da informacdo tem apoiado na tomada de
decisdo, o que maximiza as chances de identificar riscos que possam prejudicar a
empresa, bem como, alinhar as estratégias e relacionamento entre as equipes de

trabalho.

Da mesma forma, Drucker (2001) argumenta a preméncia da atencdo por parte do
gestor no que diz respeito a sua percepc¢do sobre o que acontece no mundo. O mundo
organizacional envolve situacbes que mudam muito rapidamente e 0s gestores
precisam estar atentos a essas mudancas e acompanhar quase que simultaneamente
essas modificacdes, sendo a organizacdo comeca a ficar ultrapassada. Nesse sentido, a
tomada de decisfes ndo pode ser muito lenta, pois quanto mais tempo demorar, mais

sera prejudicial para a empresa.

Cabe destacar que atualmente, devido a crise no Brasil, as tomadas de decisdes tém
sido mais lentas, pois o risco é maior. No entanto, em muitas empresas, 0
agravamento da crise foi devido justamente a demora na tomada de decisGes. Muitos
gestores ficaram aguardando para verificar se a crise diminuia e ndo tomaram
decisbes essenciais que minimizariam o0 impacto organizacional que acabou

ocorrendo.

Optar por um caminho que leve a empresa a atingir o seu melhor resultado diante de
um variado nimero de caminhos a seguir € o desafio bésico que qualquer lideranga
passa no dia-a-dia e isso ocorre em empresas de qualquer tamanho (Lousada e
Valentim, 2011).

O que faz a diferenca é como a decisdo é tomada e o tempo que levado para que a
escolha de tal deciséo seja definida. Entretanto, é facil compreender a lentiddo nas
tomadas de decisfes em muitas das empresas brasileiras, uma vez que o Brasil é

repleto de regras de legislacbes especificas por setores ou segmentos,
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regulamentacfes, burocracias em todos 0s processos das empresas que acabam

bloqueando o processo decisério (Lousada e Valentim, 2011).

Diversos sdao 0s motivos que contribuem para a morosidade na tomada de deciséo. O
Brasil possui cenarios propicios, riscos incertos e oscilantes, dentre os quais, pode-se
mencionar as variacbes cambiais, inflacdes e todo o impacto que afeta a balanca
comercial entre fronteiras. Devido a esses fatores, os investidores, acionistas e

executivos tendem a postergar decisdes (Lamb, 2014).

O processo decisorio nas empresas necessita de uma habilidade gerencial, uma vez
que o gestor é responsavel pela decisdo da melhor alternativa para cada momento em
gue se encontra a organizacao, de forma que sejam garantidos os resultados almejados
(Maiias, 2002).

Existem vérios fatores que podem influenciar de forma direta ou indireta no processo
decisorio. Um desses fatores é a incerteza, vividos atualmente, diante da crise
brasileira, bem como a quantidade insuficiente de dados necessarios ao processo
decisorio. Em momentos como esse de indecisdo que vive o Brasil, o grau de risco no

processo decisorio é elevado (Lamb, 2014).

Andrade (2000) conceitua risco como uma estimativa do grau de incerteza que se tem
em relacdo a realizacdo de resultados futuros desejados. Dessa forma, o risco ocorre
quando ndo é possivel fazer uma previsdo do futuro. Nesse sentido, processo de
tomada de decisdo é sempre desafiador para os administradores e exige deles

diferentes habilidades.

As habilidades dos membros de uma empresa sdo muito relevantes no processo de
tomada de decisdo, pois é baseado nelas que eles decidem qual o melhor meio de
enfrentar a dindmica dos mercados. Tais habilidades devem evidenciar o incentivo a
criatividade e ao talento, por meio da transferéncia de responsabilidades de tomadas
de decisdo a todos 0s niveis organizacionais. Além disso, o desenvolvimento dessas
habilidades acaba resultando para a empresa uma vantagem competitiva. Para que tais
habilidades sejam desenvolvidas, os gestores precisam assumir determinados tipos de
comportamentos, ligados a suas fungdes, sendo que a fungdo de decisdo € ligada ao
papel decisorio, cujo desataque reside na capacidade analitica de reconhecer e

solucionar os problemas surgidos (Solino e EI-Aoaur, 2001).
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As organizagdes que ndo possuem dados para respaldar suas decisdes estratégicas,
bem como a sua gestdo, estardo em desvantagem em relacdo as outras empresas do
mesmo segmento, uma vez que nao tera condi¢des de analisar, em um tempo minimo,
as alternativas de decisdo, além de reproduzir de forma eficaz o resultado oriundo da

decisdo tomada (Lousada e Valentin, 2011).

Diversas sdo as vantagens dos modelos aplicados ao processo decisorio, dentre 0s
quais pode-se mencionar: simplifica a visualizacdo geral e da amplitude das varidveis
sem alterar a esséncia; ajuda na identificacdo de possiveis relacdes entre o0s
elementos; possibilita um melhor compreender das relacdes de alta complexidade;
serve como base para o0 estabelecimento e aprimoramento dos parametros necessarios
(Beuren, 2000).

Muitos aspectos tendem a influenciar de forma direta uma tomada de decisdo
racional, embora alguns aspectos ndo sejam racionais. Devido a isso, ndo é possivel
afirmar que o processo de tomada de decisdo seja puramente racional. Teodosio et al
(2007) salientam que o processo decisorio racional estd estruturado da seguinte

maneira:
a) Constatacdo do problema

Tal constatacdo é feita por meio dos analistas que a empresa possui e que permitem
aos gestores tomar conhecimento das falhas organizacionais, que acabam
desvirtuando a empresa dos caminhos previamente planejados, dificultando o

cumprimento das metas estabelecidas.
b) Inicio do fluxo do processo decisorio

Nessa fase ha a coleta de informacfes, composta pelo diagnostico preliminar e a

reunido da maior quantidade de dados possiveis.
c) Andlise criteriosa de informacdes

Nessa etapa € estabelecida uma correlacdo entre as informagdes coletadas com as
variaveis presentes no ambiente interno e externo, atribuindo-lhes relevancia, para

serem utilizadas na solucéo de problemas.
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d) Identificacdo de alternativas

Essa fase é importante para a busca de alternativas para a escolha de um critério de
julgamento das alternativas propostas e isso € feito por meio de uma lista de
quesitos com pesos de importancia para a empresa.

e) Escolha da melhor alternativa

Essa escolha leva em consideracdo um mecanismo previamente definido, para

garantir a legitimidade da escolha.
f) Cumprimento dos objetivos organizacionais

Por meio da implantacdo da alternativa compreendida como a melhor, espera-se

que isso redunde na consecucdo dos objetivos organizacionais no tempo previsto.

No processo decisorio, para se fazer uma escolha totalmente racional, o individuo
teria que identificar todas as alternativas existentes, prever as consequéncias de cada

alternativa e avalia-las de acordo com os objetivos e preferéncias (Choo, 2003).

O que faz a diferenca € como a decisdo é tomada e o tempo levado para a escolha de
tal decisdo. Entretanto, é facil compreender a lentiddo nas tomadas de decisdes em
muitas das empresas brasileiras, principalmente as da area da salde, visto que séo de
alta complexidade (Ward e Marsolo, 2014).

Diversos sdo 0s motivos que contribuem para a morosidade nas tomadas de decisdes.
O Brasil possui cenarios propicios, riscos incertos e oscilantes, dentre os quais, pode-
se mencionar as variagdes cambiais, inflagcbes e todo o impacto que afeta a balanca
comercial entre fronteiras. Devido a esses fatores, os investidores, acionistas e

executivos tendem a postergar decisdes (Karami et al., 2013).

A tomada de decisdo é a transformacgdo das informacgOes analisadas em acdo. Os
desafios que surgem levam os administradores a obterem dados que demonstrem
fielmente a real situacdo das empresas, para que o processo decisorio seja efetuado de
maneira eficaz e consequentemente, alcancem os resultados pretendidos (Santos e
Jardim 2011).
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Para tanto, como ja mencionado anteriormente, as decisdes precisam ser tomadas de
forma agil e correta, uma vez que o desempenho das empresas decorre da qualidade
de sua gestdo. Regulamente, os gestores tem se deparado com um numero de opgdes
de deciséo e, dentre estas, devem ser escolhidas aquelas que levem a organizacéo a

atingir seus resultados (Ward e Marsolo, 2014).

O processo decisorio nas empresas necessita de uma habilidade gerencial, uma vez
que o gestor é responsavel pela decisdo da melhor alternativa para cada momento em
gue se encontra a organizacao, de forma que sejam garantidos os resultados almejados
(Spruit et al., 2014).

Todo processo decisorio envolve riscos. Para Spruit et al (2014), o risco € uma
estimativa do grau de incerteza que se tem em relacdo a realizacdo de resultados
futuros desejados. Dessa forma, o risco ocorre quando ndo é possivel fazer uma
previsdo do futuro. Nesse sentido, processo de tomada de decisdo é sempre desafiador

para os administradores e exige deles diferentes habilidades.

As habilidades dos membros de uma empresa séo muito relevantes no processo de
tomada de decisdo, pois é baseado nelas que eles decidem qual o melhor meio de
enfrentar a dindmica dos mercados. Tais habilidades devem evidenciar o incentivo a
criatividade e ao talento, por meio da transferéncia de responsabilidades de tomadas

de decisdo a todos 0s niveis organizacionais (Santos, 2011).

Além disso, o desenvolvimento dessas habilidades acaba resultando para a empresa
uma vantagem competitiva. Para que tais habilidades sejam desenvolvidas, 0s
gestores precisam assumir determinados tipos de comportamentos, ligados a suas
funcdes, sendo que a fungdo de decisdo é ligada ao papel decisorio, cujo desataque
reside na capacidade analitica de reconhecer e solucionar os problemas surgidos
(Ward e Marsolo, 2014).

As organizagdes que ndo possuem dados para respaldar suas decisdes estratégicas,
bem como a sua gestdo, estard em desvantagem em relagdo as outras empresas do
mesmo segmento, uma vez que ndo tera condic¢des de analisar, em um tempo minimo,
as alternativas de decisdo, além de reproduzir de forma eficaz o resultado oriundo da

decisdo tomada (Santos, 2011).
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Diversas sdo as vantagens dos modelos aplicados ao processo decisorio, dentre 0s
quais pode-se mencionar: simplifica a visualizacao geral e da amplitude das variaveis
sem alterar a esséncia; ajuda na identificacdo de possiveis relagdes entre 0s
elementos; possibilita uma melhor compreender das relagcbes de alta complexidade;
serve como base para o estabelecimento e aprimoramento dos parametros necessarios
(Spruit et al., 2014).

O Business Inteligence propicia diversas aplicagfes que auxiliam na tomada de
decisdo, tais como a rapidez no acesso das informacdes, 0 que possibilita uma facil
analise e alteracdo. Nesse sentido, os responsaveis pela tomada de decisGes encontram
relacbes e tendéncias, transformando grandes quantidades de informacdo em
conhecimento Util (SezGes et al., 2006). A figura 1 ilustra os processos de tomada de
decisdo enquadrados no Business Inteligence.

Processos de Negocio
Processos de tomada de decisdo
[ Dados H Informagdo H Conhecimento ]—’[ Decisdes ]

[ ]

Melhoria
Coletae Andlises e Exploragio Em
Consalidagio Relatérios dos dados Competitividade
de dados
ETL. DW, OLAP, Data

Basededados Linguagensde consula,  Mining
Consultasad hoc /

Figura 1- O papel dos sistemas de Bl na tomada de decisdes

Fonte: Adaptado de Olszak e Ziemba, 2007

A figura 1 demonstra que as varias aplicaces (Extract Transform Load - ETL, data
warehouses, bases de dados) recolhem e consolidam dados transformados em
informacdo que, por sua vez, sera processada atraves de analises comparativas
(OLAP, query languages, etc..), transformando em conhecimento utilizando o data
mining (padronizacdo, entre outros), que serd entregue ao decisor para ajudar na

tomada de decisdo mais acertada naquele momento (Olszak e Ziemba, 2007).
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1.4.2 Business Inteligence aplicado a area da saude

Na area da saude, varias sdo as aplica¢cdes do Business Inteligence (BI). Uma delas é a
utilizacdo de recursos de reporting, andlises, mineracdo de dados e Extract,
Transform and Load (ETL) para monitorar o departamento de Radiologia, utilizando

aplicacao open-source (Prevedello et al., 2010).

Barrento e Caiado (2013) mencionam o desenvolvimento de um protétipo de um
sistema de Bl com o intuito de analisar comparativamente o desempenho de trés

centros hospitalares de urgéncia, objetivando uma alocacéo de recursos eficaz.

Estudo realizado por Ali et al (2013) demonstrou que a implementacéo de Bl ¢ uma
estratégia eficaz no alcance de resultados de seguranca para pacientes e que estes

devem ser pensados pelos gestores de hospitais como um investimento necessario.

Diversos autores salientam que a apresentacdo dos resultados de monitoramento da
qualidade e dos cuidados em saude dependem da definicdo de indicadores-chave de
desempenho (Prevedello et al., 2010; Behman; Badreddin, 2013).

Foshay e Kuziemsky (2014) ressaltam a importancia da identificacdo dos principais
processos de uma unidade hospitalar, para que seja mais féacil definir e priorizar a
informacdo, buscando uma tomada de deciséo eficiente. Para a analise dos requisitos
especificos para as solugbes de Business Inteligence é necessaria a utilizacdo de
modelos de processos de salde e de medi¢do quantitativa de performance (Ferrand et
al., 2010; Behnam e Badreddin, 2013; Spruit et al., 2014).

A implementacdo do Business Inteligence no setor de salde ainda € considerada como
um desafio, pois tal setor possui algumas especificidades que dificultam tal processo,
como a qualidade dos dados, as diversas fontes de dados, a classificagcdo e
qualificacdo dos dados relevantes, a selecdo das informacOes e a identificacdo das
areas chave que precisam de apoio (Olszak e Batko, 2012; Wang, 2013; Bonney,
2013).

Para facilitar o processo de implementacdo € necessario criar uma cultura que
propicie a geracdo de dados confiaveis para que as estruturagdes em Bl possam
atender as expectativas desenhadas pela gestdo. Além disso, outra questdo relevante
que dificulta a implementacdo do Bl ¢é a falta de conhecimento a respeito dessa
ferramenta pelos profissionais da area e isso ocorre pela inexisténcia de propostas

curriculares de tecnologia da informagéo na satde (Zheng e Zhang, 2014).
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A aplicacédo de Bl em saude é dividido nos seguintes grupos: (1) status funcional, de
risco e bem-estar; (2) custos; (3) satisfacdo com cuidados de saude e beneficio

percebido; e (4) desfechos clinicos (Ivan e Velcanu, 2015).

O Business Inteligence também pode ser utilizado visando o monitoramento da
produtividade dos funcionarios, maximizar a qualidade do atendimento, reduzir os

custos e aumentar a satisfacdo do paciente e produtividade (Karami et al., 2013).

O uso de ferramentas de Bl para a tomada de decisfes na area de salde justifica-se na
medida em que propicia um impacto positivo no desempenho dos hospitais. Através
do monitoramento de dados € possivel antever e até controlar os resultados de
processos, sejam eles satisfatérios ou ndo, mantendo-os de maneira uniformes
(Goncalves et al., 2010).

Algumas solucdes trazidas pelo uso do Bl em organizacgdes de salde além do aspecto
gerencial sdo: navegacdo hierarquica dos dados, com sistemas portadores de
interfaces faceis de manejo, com dinamismo na consulta de dados, em tempo real e
também de maneira retrospectiva para deteccao de padrdes de incidéncia de eventos e
riscos de doencas ou incidentes e, qualidade de vida na doenga (Mach e Salem, 2010).

Vérias solucbes de Bl comerciais ou de codigo aberto estdo disponiveis para
aplicacdo em salde, com diversas funcionalidades, propiciando uma gestdo
estratégica (Ferrand, 2010; Prevedello, 2010; Olszak, 2012).

O uso do Business Intelligence propicia um valor adquirido para a organizagdo de
salde, pois tal estratégia rompe com a fragmentacdo e desintegracdo de informacdes
em salde. Ndo foram verificados relatos de insucesso da implantacdo da ferramenta
(Osama et al., 2013).

A ferramenta Bl tem como caracteristica o fornecimento de uma visdo integrada de
dados que podem ser utilizados visando o monitoramento de indicadores-chave de
desempenho e produtividade dos funcionérios, identificacdo das variacdes em fatores
de custo, aumento da satisfacdo dos pacientes, resultados estes que propiciam que a
organizacdo tente melhorar seu desempenho de forma continua (Santos e Jardim,
2011; Osama et al., 2013).

Almeida e Eliot (2017) avaliaram o grau de satisfacdo dos usuarios de uma ferramenta
de inteligéncia empresarial, em um hospital no Rio de Janeiro. O objetivo do estudo

foi verificar se a utilizacdo do Business Inteligence (BI) agrega valor no alinhamento
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estratégico e no processo decisorio em ambientes hospitalares. Para tanto, os autores
aplicaram um questionario aos usuarios de nivel tatico e realizaram entrevistas com 0s
diretores e o gerente de tecnologia de informacgédo. Os autores verificaram que 0S
usuérios do hospital conseguem identificar que esta ferramenta propicia de forma

efetiva vantagens a nivel operacional em areas de desempenho.

A tomada de decisdo é a transformacdo das informacGes analisadas em acgdo. Os
desafios que surgem levam os administradores a obterem dados que demonstrem
fielmente a real situacdo das empresas, para que o processo decisorio seja efetuado de
maneira eficaz e consequentemente, alcancem os resultados pretendidos (lvan e
Velcanu, 2015).

Para tanto, como ja mencionado anteriormente, as decisdes precisam ser tomadas de
forma &gil e correta, uma vez que o desempenho das empresas decorre da qualidade
de sua gestdo. Regulamente, os gestores tem se deparado com um ndmero de opgoes
de decisédo e, dentre estas, devem ser escolhidas aquelas que levem a organizacéo a

atingir seus resultados (Santos e Jardim, 2011).

O processo decisorio nas empresas necessita de uma habilidade gerencial, uma vez
que o gestor é responsavel pela decisdo da melhor alternativa para cada momento em
gue se encontra a organizacao, de forma que sejam garantidos os resultados almejados
(Spruit et al., 2014).

Existem vérios fatores que podem influenciar de forma direta ou indireta no processo
decisorio. Um desses fatores é a incerteza, vividos atualmente, diante da crise
brasileira, bem como a quantidade insuficiente de dados necessarios ao processo
decisorio. Em momentos como esse de indecisdo que vive o Brasil, o grau de risco no

processo decisorio € elevado (Ferranti et al., 2010).

As habilidades dos membros de uma empresa sdo muito relevantes no processo de
tomada de decisdo, pois é baseado nelas que eles decidem qual o melhor meio de
enfrentar a dindmica dos mercados. Tais habilidades devem evidenciar o incentivo a
criatividade e ao talento, por meio da transferéncia de responsabilidades de tomadas

de decisdo a todos 0s niveis organizacionais (Santos e Jardim, 2011).

Além disso, o desenvolvimento dessas habilidades acaba resultando para a empresa
uma vantagem competitiva. Para que tais habilidades sejam desenvolvidas, o0s

gestores precisam assumir determinados tipos de comportamentos, ligados a suas
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funcbes, sendo que a fungdo de decisdo € ligada ao papel decisorio, cujo desataque
reside na capacidade analitica de reconhecer e solucionar os problemas surgidos
(Prevedello et al., 2010).

As organizacdes que ndo possuem dados para respaldar suas decisdes estratégicas,
bem como a sua gestdo, estard em desvantagem em relacdo as outras empresas do
mesmo segmento, uma vez que ndo tera condicdes de analisar, em um tempo minimo,
as alternativas de decisdo, além de reproduzir de forma eficaz o resultado oriundo da
deciséo tomada (Ward e Marsolo, 2014).

A figura 2 ilustra como o Business Inteligence se conecta com 0S processos e atores

de uma organizacao hospitalar.

Fonte de dados
Transformagio
Ficheiros
Excel Carregamento Visualizagdo
Extracio S D9t Warshouss GDH .
[repasitdrio final)

DBz
Figura 2 - Enquadramento do Bl na saude

Fonte: adaptado de Barrento et al., 2010
Na area da salde, os dados produzidos sdo oriundos da atividade médica, de
processos ligados a gestdo e de outras atividades (como por exemplo: dados acerca de
Recursos Humanos e logistica). Todos estes dados sao transformados em informaces
clinicas ou financeiras e fornecidos aos diversos interessados, como pacientes,
médicos, gestores, governo e outros colaboradores da organizacdo (Mettler e
Vimarlund, 2009; Santos, 2011).

Os gestores de hospitais ao decidirem pelo processo de implantacdo de Business
Intelligence na organizagdo necessitam que seja feita uma andlise criteriosa e esta tem
que ser dividida em diversas fases. A primeira fase é a da constatacdo do problema.
Tal constatacdo € feito por meio dos analistas que a empresa possui e que permitem
aos gestores tomar conhecimento das falhas organizacionais, que acabam
desvirtuando a empresa dos caminhos previamente planejados, dificultando o

cumprimento das metas estabelecidas. A segunda fase € o inicio do fluxo do processo
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decisorio, em que é feita a coleta de informacgdes, composta pelo diagnostico

preliminar e a reunido da maior quantidade de dados possiveis (Santos, 2011).

A terceira fase € composta pela analise criteriosa de informacfes. Nessa etapa é
estabelecida uma correlacdo entre as informacdes coletadas com as varidveis
presentes no ambiente interno e externo, atribuindo-lhes relevancia, para serem

utilizadas na solucédo de problemas (Santos e Jardim, 2011).

Posteriormente, é feita a identificacdo de alternativas. Essa fase é importante para a
busca de alternativas para a escolha de um critério de julgamento das alternativas
propostas e isso é feito por meio de uma lista de quesitos com pesos de importancia

para a empresa (Santos e Jardim, 2011).

A proxima fase € composta pela escolha da melhor alternativa. Essa escolha leva em
consideracdo um mecanismo previamente definido, para garantir a legitimidade da
escolha. Posteriormente € feito o cumprimento dos objetivos organizacionais. Por
meio da implantacdo da alternativa compreendida como a melhor, espera-se que iSso
redunde na consecugdo dos objetivos organizacionais no tempo previsto (Mettler e
Vimarlund, 2009; Santos e Jardim, 2011).

No processo decisdrio, para se fazer uma escolha totalmente racional, o individuo
teria que identificar todas as alternativas existentes, prever as consequéncias de cada
alternativa e avalia-las de acordo com os objetivos e preferéncias (Karami et al.,
2013).

Ward e Marsolo (2014) verificaram que o investimento feito em unidades hospitalares
na implantacdo do Business Inteligente foi positivo em funcdo da ferramenta atender
as necessidades estratégicas da instituicdo. Isso demonstra que trata-se de uma

estratégia eficaz em termos organizacionais.

De acordo com Salimon e Macedo (2017), os principais beneficios do Bl em saude
sdo ligados a maximizacdo da gestdo em diversas frentes, tais como: cadeia de
fornecimento e logistica; desempenho e qualidade de RH; custos com os profissionais
de saude; equipamentos laboratoriais e produtos de consumo; farmacos e

procedimentos.

Um exemplo nesse sentido é a utilidade do Bl no caso do Processo Clinico Eletronico
(PCE) que, de acordo com Bonney (2013), possibilita por meio do uso de data mining
de BI, a obtencdo da retirada de informacgdes de maior qualidade em tempo real e
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desta forma prover uma tomada de decisdo baseada em evidéncias. Tal rapidez e
qualidade propicia um ganho no nivel da qualidade dos cuidados de saude (Mettler e
Vimarlund, 2009).

Nos Estados Unidos, o Bl surgiu na &rea de saide como resposta ao programa Patient
Protection and Affordable Care Act (PPACA). Em 2010, este programa tinha como
intuito prover cuidados de salude com valores mais acessiveis e, portanto, capaz de
abrangéncia maior. Nesse sentido, o PPACA exigiu que fossem implantadas novas
praticas de salde e a primeira foi a incorporacdo dos registros Médicos Eletronicos
(RME). Ao incorporar esses registros de maneira eletronica, foi possivel estabelecer
uma base tecnoldgica, e estruturado um Bl para que fossem utilizadas ferramentas
mais avancadas que possibilitassem uma maior obtencdo de proveito dos dados
existentes nos RME (Ashrafi et al., 2014).

Outro exemplo de aplicacdo de Bl na area da saude foi descrito por Barrento et al
(2010). Trata-se do caso do Hospital Samaritano no Brasil, cuja implantacdo do Bl
propiciou integracdo de dados, fornecendo, assim dados sobre primeiros socorros,
pacientes internados, pacientes externos, cirurgias efetuadas e seus custos. Desta
forma, acabou auxiliando na andlise e cruzamento de dados historicos gerando
informacdes essenciais que possibilitaram melhorias tanto nos aspectos clinicos como

financeiros.

Anteriormente, Himmelsbach (2005) ja havia relatado casos de sucesso da
implementacdo de Bl em organizacdes de saude, dentre os quais o caso do Hospital de
Vancouver no Canada, onde ap6s a implantacdo do BI foi possivel mensurar o
desempenho e comunicar indicadores a toda a organizacdo. O autor mencionou
também o caso do Hospital de BayCare, na Flérida (EUA) que obteve uma expressiva

maximizacao na gestdo apos a implementacdo do BI.

Em Portugal, Cunha (2008) destacou a implantacdo do Bl no Hospital Militar
Principal que teve como principal objetivo uniformizar os dados, pois esses eram
muito inconsistentes. Além disso, o referido Hospital ndo possuia um ambiente
especifico para responder as solicitacbes externas e possuia também uma gestdo

inadequada das informacoes.

Muraina e Ahmad (2011) elencaram os beneficios tanto clinicos e financeiros que um

sistema de BI traz para as organizagdes de saude:
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a) Otimizacdo dos recursos (sistemas, humanos, de equipamento, etc..) em
servigos chave, como 0 servico cirurgico;

b) Desenvolvimento e monitoramento de indicadores-chave de desempenho e
clinicos, de forma que a qualidade seja maximizada;

¢) Melhora na capacidade de planejamento, orcamento e previsdo eficiente em
organizacOes complexas;

d) Melhoria na capacidade de percepcdo e gestdo da cadeia de fornecedores e
logistica de forma que contenha 0s custos e assegure sempre 0s produtos e
Servicos;

e) Garantia de maior seguranca ao doente por meio de diagnosticos eficientes e a
identificacdo e aplicagdo das melhores praticas de tratamento;

f) Controle dos custos e melhora no desempenho e qualidade por meio da gestdo

de recursos humanos e adequacdo médica da especialidade ao paciente.

Uma boa gestdo do historico de satde do doente por meio do uso das solugdes de Bl
possibilita um tratamento mais eficaz. Ha casos de doentes cronicos, em que as
analises preditivas auxiliam na prevencdo do risco de rehospitalizagdo, agravamento
de doencas secundarias, ajudando, inclusive analise preditiva de riscos futuros
(Mettler e Vimarlund, 2009).

A andlise de previsdo de riscos é de suma importancia em salde e é plausivel através
do uso de técnicas de BI, agindo clinicamente antes de se registarem agravamentos no
estado de saude dos pacientes (Ashrafi et al., 2014).

As analises preditivas sdo possiveis gracas ao data mining, que é uma das diversas
técnicas existentes de Bl e que tem grande aplicabilidade no sector da salde dada a
sua usabilidade. Tal técnica faz uma analise preliminar dos dados e faz um pré
processamento (realizacdo de amostras de dados, identificacdo dos dados que estdo
errados e correcdo ou eliminagdo dos mesmos) (Mettler e Vimarlund, 2009). A partir
desta etapa é usado um modelo preditivo que se adapta melhor a realidade do estudo
em questdo, identificando os padrbes frequentes e, em posse desses resultados é
possivel verificar quais as solu¢bes e o tipo de classificagdo apropriada para o

problema inicial (Gama et al., 2012).

Na éarea da saude tém surgido diversas técnicas de Data Mining que podem ser
utilizadas para a realizacdo de analises preditivas (Vaz, 2013). Na area de diagnostico,
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0 data mining possibilita que sejam feitas previsdes e analise de tendéncias em
tratamentos e praticas médicas e dessa forma, é possivel analisar quais as que se

mostram como mais eficazes (Laureano et al., 2014).

As vantagens obtidas com o data mining vao além dos aspectos clinicos, uma vez que
estes ajudam nos aspectos referentes a custos e sustentabilidade financeira da
organizacdo de saude, auxiliando em tomadas de decisdes mais eficazes (Laureano et
al., 2014).

De acordo com Koh e Tan (2005) sdo diversas as aplicacbes de data mining em salde,

que podem ser divididas em varios grupos:

a) Gestdo da saude:

Ajuda na identificacdo e rastreio de doencas crdnicas e nos grupos de risco,
modelando as intervengbes adequadas de forma que seja reduzido o tempo de
internamento, que geram custos elevados tanto para hospital como para o paciente;

b) Deteccdo de fraudes e abusos:

Isso é feito por meio do estabelecimento de normas e, posteriormente, na
identificacdo de padrdes que ndo sdo comuns (procedimentos médicos e laboratoriais,
prescricdes, uso fraudulento de seguros, entre outros);

c) Avaliacdo da eficacia de tratamentos médicos analisando e comparando as
possiveis causas e chegando a conclusdo de quais tratamentos e procedimentos
que se mostram mais eficazes;

d) Gestdo do relacionamento com os pacientes, avaliando o grau de satisfacéo
deles com os servicos de saude, conguistando, dessa forma, uma fidelizacdo

por parte dos pacientes.

Um exemplo é o caso da Medicare, que usou das ferramentas de data mining para o
desenvolvimento de um novo sistema de pagamento prospetivo para pacientes
internados, utilizando as informagdes como situacdo clinica e gravidade, tempos de
internamento, e custos (Carter et al., 2003). Outras aplica¢des do data mining na area

de saude sao:

a) Diagnostico e progndstico do cancro do pulmao com utilizagdo de técnicas de

data mining descrito por Bath (2004);
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b) Modelos preditivos com técnicas de data mining para auxiliar a tomada de
deciséo e prever o reaparecimento do cancro da mama (Razavi et al., 2007);

¢) Construcdo de modelos de data mining como meio de previsao do grupo de
risco na interrupcdo voluntaria da gravidez (Brandao et al., 2014);

d) Construcdo de um modelo preditivo utilizando técnicas de data mining para
previsdo dos tempos de internamento em um hospital, possibilitando, assim,
na identificacdo dos atributos clinicos do paciente para compreensdo destes
tempos (Laureano et al,. 2014).

1.5 Adocao e barreiras a implantacéo de sistemas de Bl em saude

A utilizacdo das ferramentas de business inteligence na area da salde tem crescido
muito nos Ultimos anos. Em 2012, mais de metade das organizacGes entrevistadas em
pesquisa acerca do uso de BI, tinham intengdo de adquirir ou atualizar os seus
sistemas de Bl (Graff e Cameron, 2013).

Esse aumento na procura pela implementacdo dessa ferramenta ocorre pela
conscientizagcdo por parte dos gestores, da necessidade de uma maior eficiéncia
organizacional e consequente reducéo de custos (Graff e Cameron, 2013).

Entretanto, ainda sdo verificadas barreiras que dificultam a implementacdo de um
sistema de BI, sendo o maior a falta de recursos financeiros, seguido da escassez de
recursos humanos e, em terceiro lugar, a baixa qualidade dos dados a analisar, sendo
que esta Ultima deficiéncia ndo é exclusiva ao setor da salde (Graff e Cameron,
2013).

Como ja mencionado anteriormente, a maioria dos obstaculos que inviabilizam a
implementacdo de sistemas de Bl ndo estdo ligados a aspectos técnicos e sim as
pessoas que o utilizam (Pant, 2009).

Nesse sentido, Sandi (2015) realizou um estudo buscando analisar os diversos
sistemas de informacdo usados em uma unidade de salde (Sistema de Informacdo da
ARS). O autor chegou a conclusdo que “a concepgao inadequada de um sistema de
informagdo (por exemplo, um interface inadequado por parte do utilizador) ou o seu
mau desempenho (por exemplo, tempos de resposta lentos) ird reduzir as hipéteses de

ser implementado com sucesso” (Sandi, 2015, p. 17).

Outra barreira estd associada a resisténcia a mudanga por parte de alguns medicos.

Aliés, sdo diversos os estudos que apontam a resisténcia do médico como uma das
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principais causas para 0 sucesso ou insucesso dos sistemas Bl (Horan et al., 2005;
Lapoint et al., 2002; Tan, 2005).

Nesse sentido, Magalhdes (2004) realizou um estudo que buscando verificar 0s
principais obstaculos associados & implementacdo sem sucesso do RME, tendo como
referéncia a Teoria da Resisténcia a Sistemas da Informacdo e identificou como
principais problemas enfrentados pelos médicos: a auséncia de seguranca; a
flexibilidade do sistema; a infraestrutura tecnoldgica; a falta de familiaridade dos

médicos com o0 uso de computadores e suporte técnico insuficiente.

Apesar de todas as dificuldades com que os médicos se podem confrontar,
nomeadamente médicos que possam ndo saber utilizar as novas tecnologias ou ter
mais dificuldades em utiliz&-las, o importante é salientar que existem casos de sucesso

em varios paises.
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CAPITULO Il - METODO
2.1 - Metodologia

A pesquisa recorre ao método descritivo que segundo Barros e Lehfeld (2007), é um
estudo onde se realiza o estudo, a anélise, o registro e a interpretacdo dos fatos do
mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Para Perovano (2014), o processo
descritivo visa a identificacdo, registro e analise das caracteristicas, fatores ou

variaveis que se correlacionam com o fenémeno ou processo.
2.2 — Técnicas de Recolha de Dados

A investigacdo foi realizada sob trés vertentes, a primeira por meio de levantamento
bibliografico, onde foram utilizados artigos cientificos para a analise e construto do
estudo. Para a busca de artigos foi utilizada a associagdo dos termos “business
intelligence”; “gestdo” e “saude”. As palavras chave utilizadas foram “business
intelligence”, “gestdo”, “satde” e a combinacdo “business intelligence AND
healthcare”; “business intelligence AND healthcare AND management”. As buscas
foram realizadas nas bases de dados: Scimago; Scopus; PubMed/Medline; Bireme e

Scielo.

Os critérios para a selecdo dos artigos foram: artigos com texto completo disponiveis
online; na lingua portuguesa, inglesa ou espanhola; no periodo de 2006 a junho de
2017.

A segunda vertente da pesquisa foi realizada a partir de entrevistas individuais com 5
gestores de organizacbes de salde que atuam com BIl. Para essa etapa foram
elaboradas 12 questdes norteadoras para posterior analise do discurso. A Analise do
Discurso é uma vertente da linguistica que se ocupa em estudar o discurso e como tal,
evidencia a relacdo entre lingua, discurso e ideologia (ORLANDI, 1999). Desta
forma, os entrevistados foram esclarecidos sobre 0s objetivos da pesquisa e assinaram
ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Garantiu-se a todos os participantes,

o sigilo das informagdes e a voluntariedade na participagéo.

Posterior a isso, avangamos para a proxima etapa onde foi enviado a 38 gestores de
salde um questionario estruturado de cunho descritivo com questfes relacionadas a
praticas de gestdo por meio de Bl e conhecimento dos mesmos sobre a tematica. O
questionario foi enviado por WhatsApp por meio de um link e elaborado na
ferramenta Google Forms.
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Para a coleta dos dados foi realizado, a aplicacdo de questionarios (Anexo 1); a
entrevista em profundidade (individual) (Anexo 2), e a revisao de literatura, sendo
que a entrevista foi realizada com 5 gestores que atuam com Bl nas instituigdes que
trabalham e o questionario com questbes estruturadas foi aplicado para 38 gestores de

saude. A aplicacdo dos questionarios foi realizada por meio do Google Forms.

A observacdo participante é elemento fundamental para a pesquisa, principalmente
com enfoque qualitativo, porque esta presente desde a formulacdo do problema,
passando pela construcdo de hipoteses, coleta, anélise e interpretacdo dos dados, ou
seja, ela desempenha papel imprescindivel no processo de pesquisa (Richrdson,
1999).

A observacdo participante é caracterizada como um processo de aprendizagem pelo
envolvimento nas atividades cotidianas de quem participa da pesquisa. Nao se deve
considerar a observacdo participante unicamente como um método de pesquisa,
porque ela é, antes de tudo, "uma estratégia que facilita a coleta de dados no campo™” e
0 gque combina o papel do pesquisador (participante de algum modo) com técnicas de
coleta de dados (observacdo). Trata-se, portanto, de uma estratégia de pesquisa na
qual o observador e os observados encontram-se em uma relacdo de interacdo que
ocorre no ambiente de trabalho dos observados. Estes passam a ser vistos ndo mais
como objetos de pesquisa, mas como sujeitos que contribuem para o estudo
(Angrosino, 2009).

A entrevista em profundidade foi individual e realizada no ambiente de trabalho dos
entrevistados. Esse tipo de entrevista é realizada pessoalmente por um entrevistador
com habilidade para extrair do entrevistado suas ideias, opinides e argumentacdes que
sustentem suas declaracfes. Trata-se de uma técnica de entrevista na qual ndo é
utilizado um questionario estruturado, e sim de um roteiro com topicos a serem
abordados conforme os objetivos da entrevista. Esse roteiro possibilita conduzir de

forma mais livre a conversa entre o entrevistador e o entrevistado (Yin, 2015).

O roteiro utilizado na pesquisa (anexo 1), contou com 12 tdpicos e subtopicos e
possibilitou conduzir de forma mais livre a conversa entre o entrevistador e o
entrevistado. Apds o estudo da literatura especifica e das técnicas de entrevistas, o

pesquisador foi considerado apto para realizacdo da pesquisa de campo.
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Hair et al. (2005) mencionam que uma entrevista em profundidade é uma sessao de
discussdo individual entre um entrevistador treinado e um entrevistado. Os
entrevistados em geral sdo escolhidos com cuidado por terem algum conhecimento

especializado.

Segundo Cooper & Schindler (2003), a entrevista em profundidade encoraja 0s
respondentes a compartilhar o maximo de informacdes possivel em um ambiente sem
constrangimento. O entrevistador usa um minimo de sugestdes e questbes de
orientacdo. Na definicdo da quantidade de participantes da pesquisa foi seguido o
critério da “saturacdo tedrica”, ou seja, buscou-se um numero de pesquisados
suficiente para garantir que todos os aspectos do assunto foram abordados até que as
entrevistas se tornam repetitivas e realizando novas entrevistas poucas novidades

surgirao.
2.3 - Andlise e Tratamento dos Dados

A analise dos dados bibliogréaficos foi realizada por meio de uma anélise de conteudo,
que trata-se de um “[...] conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes [...] que
tem por objetivo enriquecer a leitura e ultrapassar as incertezas, extraindo conteudos

por trds da mensagem analisada” (Bardin, 2007).

Bardin (2007) afirma que, basicamente, a analise de contetido possui duas funcdes: a)
Heuristica — aumenta a prospeccdo a descoberta, enriquecendo a tentativa exploratoria
e, b) Administracdo da prova — em que, pela analise, buscam-se provas para

afirmacdo de uma hipétese.

Para Bardin (2007), “a leitura efetuada pelo analista, do conteudo das comunicacdes,
nao €, ou nao ¢ unicamente, uma leitura “a letra”, mas antes o real¢car de um sentido
que se encontra em segundo plano. Nao se trata de atravessar significantes para
atingir significados, a semelhanca da decifracdo normal, mas atingir através de

significantes ou de significados (manipulados), outros “significados [...]”.

Bardin (2007) conclui conceituando a anélise de conteido como “Um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por procedimentos,
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo de mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condi¢des de producdo/recepcao (varidveis inferidas) dessas mensagens”.
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Segundo Laville & Dione (1999), “por meio da anélise de conteudo, procura-se
desmontar a estrutura e os elementos do conteddo, com vistas a esclarecer suas
diferentes caracteristicas e significagdo”. Contudo, os autores alertam para o fato de
que a anélise de contetdo ndo é um método rigido onde percorrendo uma sequéncia

fixa de etapas conclusivamente se obtém os resultados desejados.

A andlise de conteudo foi realizada em trés fases, segundo a abordagem de Figueiredo
e Souza (2008): pré-andlise; exploracdo do material; tratamento dos resultados,

inferéncia e interpretacao.

A pré-analise é constituida pela organizacdo do material por meio da escolha dos
documentos, a formulacdo de hipoteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores
que fundamentem a interpretagéo final. Na fase da exploracdo do material, os dados
brutos foram transformados sistematicamente e agregados em unidades que
permitiram uma descricdo das caracteristicas do conteudo do documento. Quanto ao
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, os resultados brutos foram

tratados de forma a serem significativos e validos.

A andlise dos dados oriundos da aplicacdo dos questionarios seré realizada por meio
de estatistica descritiva. Ja para melhor compreender as narrativas dos 5 gestores em
salide, em seus contextos institucionais, foi utilizada a analise do discurso (Riesmann,
2008).
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CAPITULO Il - RESULTADOS
Esse capitulo estd dividido em duas partes, sendo a primeira composta pelos
resultados das entrevistas com os gestores que trabalham com Bl e a segunda parte 0s

resultados dos questionarios aplicados aos gestores de salde.

3.1 - Resultados das entrevistas com gestores que trabalham com BI

Foram entrevistados 5 gestores que utilizam o Bl como ferramenta de gestdo em
organizacOes hospitalares. O roteiro da entrevista esta inserido no Anexo 2. A tabela 1
ilustra o perfil dos entrevistados. Buscando facilitar a identificacdo dos gestores

entrevistados em suas falas, sera atribuida a sigla G1 a G5.

Tabela 1 — Perfil dos gestores entrevistados

Identificacdo | Género Idade Formacéo Cargo

Gl Feminino 35 anos Ciéncias Contabeis Coordenadora de

G2 Masculino | 44 anos Engenharia de CEO da Empresa
Producéo
G3 Feminino 44 anos Médica Coordenadora do INCA
G4 Masculino | 43 anos Farmécia e Gestdo Diretor da America’s
Empresarial Oncologia
G5 Feminino | 45 anos Meédica Diretora de Hospital

A tabela 1 ilustrou que a maioria possui cargos com caracteristicas e
responsabilidades similares, com 60% dos cargos compostos por profissionais com
formacdo na area de saude. Este dado pode revelar um aspecto interessante, pois o
profissional de salde que atua na area gerencial (estratégica e/ou tatica) tem uma
visdo mais profunda do processo, pois ja trabalhou, em algum momento, no nivel
operacional da organizagdo de salde, o que pode vir a maximizar sua percep¢do nesse

sentido.

34

Planejamento Financeiro




A primeira questdo abordada junto aos entrevistados foi relacionada ao fato de que o
Bl tende a aumentar a confiabilidade das informac6es auxiliando na tomada de
decisdo. Ao serem questionados se eles percebem que a utilizagdo dessa ferramenta
tem essa caracteristica, 0s gestores de salde ilustraram suas percepg¢des sobre isso,
levando em consideracdo a realidade vivida por eles nas organizacfes de salde.
Segundo um dos gestores, G(4) “O Bl aumenta totalmente a confiabilidade das
informacOes para a tomada de decisdo. Até 6 anos atrds ndo tinhamos o Bl, onde as
andlises segregadas eram oriundas do sistema hospitalar. Esses dados iam para
planilha e a captura era rudimentar. Passamos entdo a mudar o uso de uma ferramenta
especifica, trazendo informacdes em tempo real, tais como: quantos pacientes

tratados, o que foi faturado, o que foi gasto.”

Quanto ao quesito confiabilidade dos dados apresentados no BI, apenas um dos
gestores entrevistados relata 0 aumento da confiabilidade dos dados a partir do uso da
ferramenta. Os demais gestores corroboram com Graff e Cameron (2013) quando
descrevem que a baixa qualidade dos dados s&o barreiras que dificultam a
implementacao de um sistema de BI.

Um aspecto quanto ao item confiabilidade levantado pelos demais gestores, é o fato
da ferramenta de Bl ndo trazer propriamente a confiabilidade das informacbes, mas
sim uma maior agilidade, principalmente, no que diz respeito a tomada de decisao.
Nesse sentido, os gestores se manifestaram, afirmando quanto a velocidade para cesso
a informagdo, conforme relato do Gestor (1) “A confiabilidade das informacdes esta
atrelada ao sistema que a empresa usa de gestdo de satde. A confiabilidade esta nos
dados certos.” O Gestor (4) também corrobora, “O que levava alguns dias, hoje levam
segundos.”

Diversos sdo os beneficios da utilizacdo de Bl no apoio a decisdo, no entanto, o
alinhamento das informacdes e das visdes estratégicas proporcionadas pelo uso da
ferramenta foi mencionado pelos gestores como um ponto importante na utilizagdo
correta da ferramenta. Segundo Gestor (2), “O que é importante daquele volume
grande de informagdes, o gestor alinhar a informacdo de acordo com sua necessidade,
seja diaria, mensal ou anual.” Este mesmo Gestor (2) refor¢a que, “O Bl traz um
mecanismo de tomada de decisdo mais agil, desde que a informacéo seja de boa fonte,

seja confiavel. Principalmente quando vocé estd implantando uma ferramenta é
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necessario checar se de fato as analises fazem sentido com o que deveria estar

acontecendo, com o que a intui¢do precisa ver estrategicamente.”

Para todos entrevistados, para o sucesso da utilizacdo ferramenta na analise
estratégica esta relacionado a fase de concepcdo do projeto de implementacdo, onde
0S requisitos para extracdo dos dados e a definicdo dos indicadores alinhados a

estratégia da organizacao sdo etapas relevantes do processo.

Segundo Ward e Marsolo (2014), o investimento feito em unidades hospitalares na
implementacdo do B, foi positivo em funcéo da ferramenta atender as necessidades

estratégicas da instituicao.

No entanto, o grande desafio do gestor que utiliza o Bl como ferramenta é a
estruturacdo das informagdes de maneira confidvel e para que a ferramenta forneca
dados confiaveis é necessario informar qual o melhor caminho. Caso contrério, as
informagdes ndo serdo confiaveis, reforga o Gestor (3) no seu relato, “Eu participei da
implantacdo do BI dentro do INCA. Eu vim de uma Instituicdo Privada e peguei uma
fase em que o INCA estava precisando estruturar os dados de assisténcia e tentei
compreender os indicadores que ja existiam dentro da organizacdo. Para isso
participei de um Férum que discutia os indicadores de qualidade e de producdo da
Organizacdo. Percebi que eu tinha que estruturar as informacGes viriam alimentar o
BI.”

Quando solicitados & explanarem quanto as mudangas proporcionadas pelo Bl na
rotina de gestdo, o quesito agilidade na decisdo foi unanime entre todos o0s
entrevistados. De acordo com o Gestor (3) “O Bl traz uma informacéo estruturada,
onde € possivel fazer analises em tempo real e tomar decisdes de forma mais
estruturada, baseada em fatos reais. Modifica o jeito como sdo tomadas as decisdes,
principalmente em organiza¢fes de grande porte.” Para ele (Gestor 3), “O BI
transformou o jeito que os gestores de salde estdo agindo no seu dia a dia e isso

ocorre porque as informacdes sdo disponibilizadas em tempo real.”

O relato dos gestores reforgca que a utilizacdo de BI, conforme Sezdes et al (2006),
propicia diversas aplicacdes que auxiliam na tomada de deciséo, tais como rapidez no

acesso das informagdes, o que possibilita facilidade na analise e decis&o.

Outro aspecto importante questionado aos entrevistados foi quanto ao tipo de

informacdes que as Organiza¢Ges costumam vincular para mensuracao e apenas um
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dos entrevistados relata que essas informacbes sdo baseadas unicamente no
faturamento, o que € um grande erro gerencial, conforme relato do Gestor (3) “Na
instituicdo que trabalho, ndo tinha BI até pouco tempo atrés e a gente utilizava as
informagdes baseadas vinculadas ao faturamento. VVocé usa a informagéo baseada no
que foi possivel faturar e tem aspectos muito importantes no sentido de producdo do
dia a dia e que ndo sdo faturaveis, ou seja, ndo podem ser mensuradas unicamente
basicamente no faturamento.” Para o Gestor (3), “O que 0 Bl mais transformou dentro
da instituicdo foi mostrar a diferenca entre um dado que € faturavel e o dado de
producdo do dia a dia. Isso realmente fez uma diferenca muito grande dentro da

organizacgdo.”

O relato do gestor, G3, corrobora com Karami et al (2013) que fala que a aplicacéo de
Bl em saude é também utilizado visando o monitoramento da produtividade dos

funcionarios, maximizacéo da qualidade do atendimento, reducédo de custos

Neste sentido o gestor o Gestor (3) relata de que forma a proposta de valor do Bl o fez
refletir quanto a analise dos cenarios apresentados nos dashboards no que diz respeito
aos indicadores necessarios alinhados a estratégia e operacdo, conforme: “O que é
mais importante do ponto de vista da Organizacdo? Se eu tenho um médico que é para
fazer cirurgia, o que importa para mim é saber quantas cirurgias ele faturou ou
quantos ele produziu no dia e a taxa de ociosidade no Centro Cirargico. Entdo o BI
auxiliou muito nessa diferenciacdo entre o que significava uma producdo macro
(faturamento) para indicadores estratégicos e operacionais conforme o nivel da

Organizacao”.

Para um dos entrevistados, a vantagem da ferramenta Bl é que ela esta ligada ao
banco de dados onde a equipe operacional lanca as informacGes diarias do servico e

dessa forma é possivel coletar as informacGes da maneira que o gestor achar melhor.

Segundo Gestor (5), “A ferramenta que eu usava tinha um painel diério dos hospitais,
0 que dava para ver quantos pacientes estavam internados, quantos leitos estavam
vagos, dava para ver se eu precisasse transferir um paciente se outro hospital poderia
pegar o paciente, além de poder extrair outros dados de outros setores (...) € muito

dificil fazer tudo isso no dia a dia sem essa ferramenta.”

Outra questdo relevante voltada ao uso da ferramenta é até que ponto o Bl ajuda a
monitorar o impacto da decisdo tomada. Nesse sentido 100% dos respondentes se
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mostraram satisfeitos quanto a isso. Para o Gestor (1) “A todo momento, pois eu
tenho um sistema de gestdo hospitalar que ndo € voltado para andlise estratégica, ou
seja, € um sistema para atender o paciente, para facilitar o médico para uma consulta
de historico. J& o Bl serve para ajudar na decisao estratégica de curto prazo, como por
exemplo, para negociacdo de preco e analise. Nesse caso, o0 Bl esta ligado a parte de
gestdo da empresa.” Corroborando com a satisfacdo na utilizacdo do Bl quanto aos
impactos da ferramenta, o Gestor (3) relata, “\Vocé consegue monitorar desde acesso
de pacientes a tratamentos e o fluxo do paciente dentro da Organizacdo Hospitalar (...)
entdo hoje a gente consegue monitorar diversos niveis da Organizacdo com nosso Bl
(...) eu consigo através do BI ver hoje quantas cirurgias foram realizadas ontem,
porque ele atualiza durante a noite, por causa do processo”. Ja o Gestor (5) informa
que, “Com gestdo de ambulatorio existe uma regulagdo da ANS e através do Bl eu
conseguia ver as especialidades que estavam em demanda em determinada regido, se
0 médico estava ocioso e desloca-lo para outra localidade ou se ndo tinha determinada
especialidade em determinado lugar eu corria para contratar um médico daquela
especialidade (...) porque se eu ndo atendesse o prazo recebiamos uma Notificagcdo
que vai para a ANS e essa notificacdo conta ponto para a operadora (...) o Bl foi
muito importante porque eu conseguia acessar um painel completo que mostrava
quantos médicos eu tinha, quanto tempo levava para marcar uma consulta,
agendamento, emissdo de relatérios que mostravam quanto tempo o paciente levava
para conseguir uma consulta com determinado especialista em determinada regido. Ja
no hospital o Bl me informa quais os médicos que tem maior produtividade, tempo
médio de permanéncia de pacientes, giro de leito, nimero de cirurgias agendadas por
dia (...) o BI fornece relatérios personalizados.”

O impacto do Bl é facilmente mensuravel e a tomada de decisdo pode mudar de
acordo do ponto de vista de cada gestor, pois podem escolher os parametros a serem

utilizados.

O BI tambem consegue avaliar os impactos diretamente nos investimentos que
precisam ser feitos e nos custos que precisam ser gerenciados no negdcio, ou seja, no
impacto no EBIT do negdcio, no lucro do negdcio. No caso de prestadores de servigos
hospitalares, o Bl ajuda tanto na tomada de decisdo da Organizacdo como dos clientes
(empresas). Um exemplo disso foi citado por um dos entrevistados pelo Gestor (2),

“Um médico estd negociando com a area financeira da empresa recursos para fazer
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um programa de qualidade de vida (...) muitas vezes vocé pode fazer isso
simplesmente por cumprir um modismo eu esta acontecendo no mercado ou vocé tem
fatos e dados baseados na anélise que vocé esta fazendo e baseado nessas informacdes
vocé tem dados suficientes para passar para a area financeira da empresa. (...) com
esses dados vocé pode solicitar que seja implantado um programa de vacinacao contra
a gripe, pois o nivel de absenteismo nesse ano foi trés vezes maior do que nos anos
anteriores e 0s principais motivos de afastamento foram doencas de cunho

respiratorios. Esses dados embasaram totalmente uma tomada de decis&o.”

Nesse caso 0 impacto trazido pelo Bl € que os dados facilitam na tomada de decisao
de cunho financeiro, pois é possivel verificar que um investimento sera bom se feito

rapidamente, ira propiciar um ganho futuro, pois ird minimizar custos futuros.

Varios sdo 0s meios de mensurar os impactos trazidos pela utilizacdo do Bl e 0s mais
citados pelos entrevistados foram para o Gestor (3) “Indicadores estratégicos,
operacionais e taticos dentro da organizacdo, que neste momento estdo sendo
modificados. Nossa organizacdo esta fazendo um planejamento estratégico e esta
utilizando a ferramenta Bl para verificar se as metas pactuadas foram alcancadas ou
ndo (...) cada nivel da organizacdo vai respondendo se a meta foi alcangada ou nédo e
se nao foi alcancada o que aconteceu (...) esse nivel tem aproximadamente 10% de
erro. Caso saia desse parametro os diretores buscam verificar o que foi que ocorreu
para que a meta ndo fosse atingida (...) esse monitoramento é importante até para

mudar os indicadores, caso seja necessario e repactuar as metas.”

A utilizacdo de BI no apoio a mudanca estratégica de mensuracdo e gestdo do modelo
de atuacdo do negocio é um fator de extrema relevancia sob o aspecto econdmico,
relacionamento com outros agentes da area e sustentavel da instituicdo e teve sua agdo
confirmada pelo Gestor (4) “Antes o Hospital utilizava o modelo fee for service! no
qual vocé pode gastar mais do que poderia. Entdo buscou-se testar os vieses desse
modelo em outro diferente (ACO?), no qual pode-se participar do problema e da
solucdo no controle de custo de uma determinada operacdo (...) hoje eu tenho um
compromisso com uma determinada operadora de gastar o minimo possivel
oferecendo a melhor medicina possivel (...) a gente vé indicadores clinicos e

financeiros (...) os clinicos eu avalio de uma forma e os financeiros atraves do BI (...)

!Modelo Classico de Salde no qual vocé recebe por aquilo que utilizou
2 Accountable Care Organization
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hoje eu consigo segmentar 0 que eu ndo conseguia antes da implantacdo do BI.” ““(...)
se eu estou tratamento de um paciente com determinado tipo de cancer eu consigo ver
0 estadiamento da doenca, 0 quanto gastava antes e agora, com melhores praticas (...)
através do Bl eu vejo uma curva ascendente ou descendente no quesito custo. Isso €
tdo importante que depois de um periodo com melhores praticas e menos custos, isso

volta como receita, pois ganhamos um bonus.”

Quando questionados se conseguiram perceber a diferenca de estratégia e nas
decisdes tomadas antes da implantacdo da ferramenta de Bl e apds a sua implantacéo,
todos afirmaram que foi perceptivel essa mudanca. Um aspecto mencionado foi a
diminuicdo da probabilidade de erros, uma vez que a area de gestdo de salde possui
muitos dados a serem analisados e por se tratar de uma &rea de extrema
complexidade, conforme relato do Gestor (1), “ (...) com a ferramenta de Bl é possivel
ter uma agilidade nas informacdes desde que a ferramenta seja bem parametrizada.”
Neste mesmo sentido, o Gestor (2) relata, “(...) quando a gente faz um trabalho vocé
comeca a sentir necessidade de ter essa informacdo de uma maneira mais viva para
vocé tomar deciséo (...) o fato de vocé conseguir monitorar de maneira mais efetiva
aquilo que é importante vocé controlar no seu negocio para tomar a decisdo antes que
ele se torne muito grande.” Ja para o Gestor (3) “ (...) a diferenca para mim é muito
clara, pois eu participei da implantacdo e as diferencas sdo mensuradas da seguinte
forma: uma é o quanto ela te auxilia no dia a dia, ou seja, eu posso estar em uma
reunido fora, mesmo que eu ndo saiba quantas quimioterapias aconteceram eu posso
utilizar aquela informacéo estando em Brasilia ou no exterior (ndo importa) (...) isso
no dia a dia da Organizagédo faz muita diferenca (...) as vezes pelo fato de sermos um
Orgdo do Governo, ndés estamos em reunides externas e facilita muito vocé ter a
informacdo e além disso traz muita credibilidade porque é um dado que qualquer um
pode acessar e isso a gente colocou internamente dentro da nossa intranet (...) entdo o
dado é puablico.” Ainda para o Gestor (3), “outra questdo importante & que
antigamente as pessoas nao gostavam de ser monitoradas, mas isso mudou, ou seja, 0

dia a dia delas est4d mostrando a importancia do trabalho que ela faz .”

Corroborando com o depoimento dos demais gestores, o Gestor (4) e o Gestor (5)
reforcam, respectivamente, quanto ao beneficio gerado pelo uso de BI relatando,

“totalmente (...) hoje conseguimos enxergar muito mais dimensées (...) com o Bl é
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possivel cruzar 10 dimensdes distintas.”; “Fez uma diferenca enorme, pois eu tinha

como monitorar os indicadores no painel, em tempo real”.

Para o0s gestores entrevistados, os beneficios e mudancas trazidas depois da
implantagdo do BI, séo visiveis e irreversiveis, ou seja, ndo ha como, em termos de

tomada de decisdo, voltarmos a fazer gestdo de uma maneira rudimentar e analdgica.

Para p Gestor (1), “O Bl me ajuda todo dia. Eu vivo de BIl. E uma ferramenta de
gestdo e ele é parametrizado de acordo com o gestor atual. Como estou na terceira
gestdo, ele esta sendo parametrizando pela terceira vez. Os resultados financeiros ndo
mudam, mas cada gestor gosta de avaliar aspectos distintos. pois cada gestor gosta
ver. Para negociacdo de preco com operadoras que estd muito atrelado ao meu volume
(....) as vezes eu quero baixar preco por exemplo, mas ganhar no volume (...) ele

fornece dados de precos e volumes de anos anteriores muito rapidamente.”

O BI propicia uma decisdo mais rapida, mesmo em processos muito criticos e essa
realidade tém sido muito recorrente em organizacdes de salde, como pode ser
verificado na fala de um dos gestores entrevistados. De acordo com o Gestor (2),
“(...) ele me ajuda nos processos mais criticos da empresa (...) ele me ajuda a ter um
bom controle e a tomar decisdo seja de carater de curto prazo ou de medio e longo
prazo. Ndo tem um negdcio para te ajudar exatamente a tomar decisao (...) vou dar um
exemplo, somos uma empresa de salde ocupacional entdo a gente faz exames
ocupacionais (...) boa parte do meu faturamento vem da quantidade de exames que eu
faco (...) eu posso descobrir isso sé na hora que eu estou emitindo fatura para o cliente
ou verificar pela queda do faturamento.” Para o Gestor (4), o BI apoia “(...) na parte
comercial talvez que tenha mais dinamismo na tomada de decisdo (...) antes do Bl eu

néo tinha um conhecimento detalhado dos fatores ligados ao faturamento.”

Na entrevista foi reforcado pelo Gestor (5) o papel determinante do Bl no apoio a
decis@o estratégica “ (...) 0 Hospital que trabalho era inicialmente com foco em
cirurgia e passou a ser clinico (...) passamos por um processo de transicdo e no meio
do caminho uma operadora de saude resolveu fechar o Hospital e fui abrigada a
fechar o Hospital inteiro e la tinha um centro de imagem que funcionava muito bem
porque recebia marcacdo online de exames (...) j& tinha 2 meses de exames agendados
e o Bl foi a ferramenta que me auxiliou a tomar a deciséo de fechar o centro de

imagem (...) os dados fornecidos pelo Bl mostravam quanto tempo tinha de exames
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agendados, qual o impacto financeiro que traria o fechamento e o centro de imagens

continuou aberto.”

A tomada de decisdo € a transformacdo das informacgdes analisadas em agdo. Os
desafios que surgem levam os administradores a obterem dados que demonstrem
fielmente a real situacdo das empresas, para que o processo decisorio seja efetuado de
maneira eficaz e consequentemente, alcancem os resultados pretendidos. Desta forma,
todos os entrevistados foram enfaticos ao falar que a ferramenta de Bl propicia ao
gestor agilidade. Segundo Ward & Marsolo (2014), o que faz a diferenca é como a

decisdo é toada e o tempo levado para que tal decisao seja escolhida.

O Bl além de apoiar na tomada de decisdo pode sinalizar para o gestor a necessidade
de uma mudanca de processos institucionais. Os entrevistados conseguem ter uma
percepcao sobre isso e mencionaram exemplos no cotidiano em que o Bl ajudou 0s
gestores a modificar algum processo. Segundo Gestor (1), "utilizamos o Bl tanto para
projetar o futuro como para analisar oportunidades (...) vocé vai trabalhar na producéo
do dia anterior e se ela estd muito baixa eu j& sei que houve o problema de
dispensacdo na farméacia (...) para projetar o futuro e para analisar os indicadores
como: agendamento, custo de atendimento por médico, quantidade de atendimento

por dia, toda a parte de producéo de suporte a gestéo (...).”

A modificacdo na organizacdo e no comportamento do gestor ap6s a implantacéo do
Bl é inevitavel, como pode ser visto na fala do Gestor (3), “ (...) do ponto de vista da
gestdo, quando vocé implanta uma ferramenta como esta, vocé tem uma grande
modificacdo na organizacao que é a utilizacdo de uma informacdo confiavel. A partir
daquele momento o segmento dessa estoria significa processo.” O Gestor (3), ainda
reforca que, “(...) 0 meu Centro Cirlrgico pode estar ocioso de uma forma
simplesmente porque o nimero de cirurgias ndo esta sendo adequada conforme os
cirurgides. Eu posso mensurar isso acreditando sempre porque estou utilizando uma
ferramenta de producdo de cirurgias ou posso customizar isso (...) entdo o que a gente
comecou a mensurar ndo s6 0 numero de cirurgias que aconteciam, o porte das
cirurgias e a mensuracao do tempo de sala (...) comegamos a colocar questionarios ali
dentro onde eram informados os cancelamentos das cirurgias e a causa dos
cancelamentos (...) com isso vocé estd mensurando o processo no dia a dia (...) a
ociosidade no centro cirurgico pode ser causada pela falta de limpeza no tempo

adequado (...) esses dados s6 o Bl pode fornecer para uma organizagdo.”
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Durante a entrevista o Gestor (3) mencionou um exemplo pratico que demonstra a
importancia da gestdo e da ferramenta de Bl em organizacGes de saude, “ (...) como
uma organizacdo publica, a gente tem metas orcamentarias com o Governo (...)
aproximadamente uma vez por ano, a gente manda nossa metas fisicas para o
Ministério da Saude (...) uma coisa é 0 que a gente pactua e outra € 0 quanto a gente
consegue executar o orcamento (...) nossa execucdo vai de 85% a 90% (...) quando a
gente faz as nossas metas fisicas temos as metas de consultas, de cirurgias, de
quimioterapia, de radioterapia, etc. (...) logo apds a introducdo do Bl na Organizacao
e foi questionado o numero de consultas ao longo dos anos minimamente igual, pois
havia uma discrepancia entre consultas médicas e ndo médicas e depois de inserir
varios dados na ferramenta Bl foi verificado que as consultas ndo médicas estavam

sendo mensuradas de forma inadequada, o que foi posteriormente resolvido.”

Para Pimenta (2018), o cenario que as empresas estdo inseridas € muito dinamico e
modifica-se constantemente, isso faz com que gestores necessitem alisar ambiente
interno e externo para uma tomada de decisdo consciente. Ndo obstante, todas as
escolhas precisam ser baseadas na realidade organizacional. Desta forma, 0 uso da
ferramenta de Bl pode contribuir para a solucdo eficaz para os problemas
identificados desde que se consiga utilizar as ferramentas e fazer a anélise de gestao.
A utilizacdo do dado tem a ver com a sua capacidade de informacéo, conforme relato
do Gestor (3), “quando estamos falando sobre problemas identificados e sobre
solucdo, estamos produzindo outro conhecimento sobre uma informacdo gerada.
Entdo vocé tem que fazer a analise estruturada, tem que analisar o histérico, tem que
entender o que é aquele dado, identificar o problema e depois transformé-lo (...) o Bl
contribui demais para as solugbes dos problemas, mas isso depende muito dos
gestores que estdo na Organizacao (...) a capacidade de transformar aquele dado (..) a

informacdo s6 vira dado e sé gera conhecimento depois que vocé utiliza ela (G3).”

Os gestores foram convidados a falar sobre os principais indicadores parametrizados

no Bl para acompanhamento.

De acordo com Miller et al. (2017) os indicadores ou KPls (Key Performance
Indicator) sd@o medidas utilizadas para avaliar e monitorar sistemas de trabalho, bem
como, um instrumento que pode ser aliado para monitorar possiveis mudangas que

possam ocorrer. Segundo os autores, os indicadores podem possuir duas dimensées de
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mensuracdo, uma técnica voltada para sistema analitico, e outra organizacional, que

inclui as mudancas nos fluxos de trabalho ou procedimentos.

O Gestor (4) ilustrou que em organizacfes de salde do segmento de oncologia, 0s
indicadores parametrizados mais utilizados sdo focados em producéo e qualidade e

estdo divididos da seguinte forma:
a) Producéo
a.1 Consultas médicas e ndo médicas

Nesse caso sdo listadas as consultas realizadas dentro de um determinado
periodo, podendo ser comparado com outro periodo, de maneira que sejam feitas

comparacg0es analiticas.
a.2 Cirurgias

No que diz respeito a producdo de cirurgias, a analise leva em consideracdo
algumas variaveis, como porte da cirurgia, o procedimento utilizado, o tempo

utilizado do Centro Cirurgico, dentre outras.
a.3 Quimioterapias

Quanto as quimioterapias, observa-se o nimero de atendimentos, a quantidade
de quimioterapias administradas por periodos, quais os eventos adversos ocorridos

apos a administracdo das quimioterapias e suas possiveis causas.
a.4 Radioterapia

No quesito de radioterapia, pode-se verificar a quantidade, o tempo de uso de
maquina, o nimero de campos irradiados e quantos pacientes utilizaram a maquina e

o tempo utilizado por cada um.
a.5 Fluxo de tratamento

Nesse aspecto, pode-se verificar 0 numero de atendimentos paliativos;
quantidade de atendimentos Home Care, frequéncia e tempo, nimero de ébitos por

periodo.
b) Qualidade
b.1 NUmero de transplantes

b.2 Morfina preconizada
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No ambito da qualidade, diversas outras variaveis podem ser avaliadas e a escolha

pelas variaveis sdo de escolha do gestor responsavel pela Organizacéo de Saude.

Além disso, outro indicador importante, também relatado pelo Gestor (4) é a anélise

de faturamento e custo, levando em consideragéo:

e Periodos distintos (filtrar por semana, més, trimestre; semestre e anual)
e Medicamentos utilizados
e Convénio

Diante do explanado e na anélise do discurso dos participantes, foi possivel observar
que o uso de Bl em Organizacdes Hospitalares: propicia mais agilidade do que
propriamente a confiabilidade; os dados precisam ser confidveis para que favoreca a
tomada de decisdo correta; é parametrizado de acordo com a visdo de cada gestor; 0

sistema hospitalar ndo é focado para a tomada de decisao.

Todas as entrevistas foram esclarecedoras e demonstraram que 0 Bl em organizacfes
de saude sdo essenciais principalmente por se tratar de uma area com operacoes
complexas demonstrando que as institui¢cbes que ainda ndo utilizam dessa ferramenta,
precisam repensar suas praticas de gestdo lancando méo de ferramentas, como o BI,
que os apoiem no melhor desempenho de suas instituicdes.

Conforme Osama et al (2013), o uso de Business Intelligence propicia valor adquirido
para as organizacdes de saude, pois tal estratégia rompe com a fragmentacdo e

desintegracao das informacdes de salde.

3.2 Resultados dos questionarios aplicados com gestores de saude

Com a finalidade de aumentar a abrangéncia de gestores de salde abordados na
pesquisa, foi realizado um questiondrio com perguntas estruturadas e enviado via
Google Forms. Foram aplicados ao total 38 questionarios. Quanto ao género dos
respondentes, 50% eram no género masculino e 50% do feminino. Quanto a faixa
etaria, observou-se que 1 (2.6%) estdo abaixo dos 30 anos; 12 (31,6%) entre 31 e 40
anos; 12 (31,5%) entre 41 e 50 anos; 10 (26,3%) e 3 (7.9%) acima dos 60 anos (figura
3).
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@ abaixo de 30 anos
@ enire 31 e 40 anos
& entre 41 e 50 anos
@ enire 51 e 60 anos
@ acima de 60 anos

Figura 3 — Faixa etaria dos respondentes

No que diz respeito a formagdo dos respondentes, a grande maioria (68,5%) se divide

entre a formacdo de médico e administrador, sendo 18 (47,4%) médico e 8 (21,1%)

administrador. Os 12 (31,5%) restantes se dividem entre enfermeiro, engenheiro,

fisioterapeuta, psicélogo, dentista, farmacéutico, sanitarista e gestor hospitalar (figura

4).

47,4%

2

@ Administrador
@ Medico

@ Enfermeiro
@ Engenheiro
@ Fisioterapeuta
@ Farmacéutico
@® Enfermagem
@ Psicologa

@ Dentista

@ Psicologo

@ Sanitarista

@ Gestor Hospitalar

Figura 4 — Formagdo dos respondentes

Quanto ao cargo, 4 (10,5%) Presidente; 13 (34,2%) Diretor; 5 (13,2%) Gerente;
11(28,9%) Coordenador e 5 (13,2%) outros (figura 5).
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@ Fresidente

@ Diretor
Gerente

@ Coordenador

@ outro

Figura 5 — Cargo dos respondentes

Quando perguntados em que tipo de instituicdo trabalham 8 (21,5%) trabalham em
instituicdo publica e 30 (78,9%) em instituicdo privada (figura 6).

@ Plblica
@ Frivada

Figura 6 — Tipo de instituicdo que trabalham

Quando questionados se utilizam alguma ferramenta de Business Intelligence (BI) no
apoio a gestdo, 21 (55,3%) informa que ja utilizam e 17 (44,7%) ainda ndo utilizam.
Todos os respondentes acreditam que o Bl gera confiabilidade nas informacGes
analisadas.

Os respondentes foram questionados quanto ao impacto do uso da ferramenta de Bl
nas decisdes tomadas. Em uma escala de 0 a 10 os respondentes classificam o impacto
do uso da ferramenta de Bl nas decisGes tomadas considerando 0 como baixo impacto
e 10 alto impacto. Dos 38 participantes, 12 (31,6%) mencionaram 8; 8 (21,1%)
acreditam que seja 10; 6(15,8%) creditam 9 ao impacto dessa ferramenta; 5 (13,2%)
acham que € 7; 5 (13,2%) acreditam que é 5 e 2 (5,3%) deram nota 6 para o impacto
da ferramenta. A percepcao de impacto da ferramenta nas decisGes gerenciais foi para
31,57% dos entrevistados abaixo de 7, numero expressivo dado o volume da amostra.
Para Delmater e Hancock (2001), o BI é um software que facilita a analise e tomada

de decisdo. Desta forma, acredita-se que a baixa percepcdo de impacto por parte dos
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12 gestores que graduaram com nota abaixo de 7 o impacto do Bl na toma deciséo se
deve a fatores ndo técnicos que conforme Boyer et al (2010), podem ser: baixa adesao
por parte dos decisores; incapacidade de se adaptarem a mudancas; inexisténcia de
estratégias, auséncia de uma estrutura organizacional voltada para Bl e falta de
conhecimento sobre a ferramenta.

Foi observado que 23 (59,5%) mensuram o impacto que o Bl causa na tomada de
deciséo, e 15 (40,5%) ainda ndo fazem a mensuracdo. Os que mensuram 14 (56%) o
fazem através de estatistica; 12 (48%) por meio de pesquisa de satisfacdo do cliente;
16 (64%) através de indicadores de resultado financeiro e 14 (56%) por meio de

indicadores de performance das equipes (figura 7).

Estatistica 14 (56%)

Pesquisa de satisfaco do

12 (48%
cliente ( !

Indicadores de resultados

16 (64%
financeiro ( )

Indicadores de performance

das equipes 14 (56%)

0 5 10 15 20

Figura 7 — Métodos de mensuracgdo do impacto do Bl na tomada de decisdo

Gongcalves et al (2010) afirma que o uso de ferramentas de Bl para a tomada de
decisdo na saude, justifica-se na medida em que propicia um impacto positivo no
desempenho dos hospitais. Desta forma ressalta-se a importancia de se mensurar 0s
impactos para que 0 gestor possa reposicionar 0s processos institucionais quando
necessario.

Os 21 (55,3%) gestores que relataram utilizar Bl nas instituicbes que atuam foram
convidados a citar os principais indicadores (KPIs) parametrizados para
acompanhamento. Para maior captacdo de indicadores, este item do questionario foi
aberto, desta forma os gestores puderam escrever livremente os tipos de KPIs sem se
preocupar em classifica-los quanto ao grau de importancia e a area de visdo do
indicador. Os indicadores citados foram classificados em indicadores de
produtividade, recursos humanos, qualidade e financeiros (tabela 2).
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Tabela 2 - Indicadores de produtividade, recursos humanos, qualidade e financeiros

Indicadores | Aplicacdo
Produtividade
Ociosidade
Numero de Atendimentos
Ndmero de procedimentos Medem a proporcéo de recursos
Tempo médio de ocupacao de leito consumidos com relacédo as saidas do
Taxa de ocupagio processo (Takachina, 2004)

Capacidade instalada
Taxa de conversdo

Recursos Humanos

Permite a avaliacdo da eficiéncia e
eficacia das acBes gerenciais referentes
Engajamento aos funcionarios (Kurcgant, 2006).

Qualidade

Turnover

Taxa de mortalidade

Acesso a instituicdo

Uso de morfina em cuidados
paliativos

Taxa de infec¢do

Taxa de reinternagéo
Adesao a protocolos

NPS

Tempo de permanéncia

Focam as medidas de satisfacéo dos
clientes e as
caracteristicas do produto/servico
(Takachina, 2004).

Financeiro
Lucratividade
Custo médio de internacdo Relacionados a atividade lucrativa da
Custo por profissional instituicdo (Veloso, 2010)

Giro de estoque

Como observado nas respostas sdo inimeros os indicadores (KPIs) parametrizados no
Bl para acompanhamento da instituicdo, o que demonstra que sua utilizagdo é
essencial para a Gestdo de Servicos de Saude. Os indicadores de produtividade e
qualidade foram os que tiveram maior nimero de citacdes por parte dos gestores, com
7 (33, 33%) e 8 (38,09%) respectivamente. Percebe-se a necessidade de melhorar
exploracdo e compreensdo por parte dos gestores de outros indicadores que tambem
geram impacto na performance das instituicdes de salde como por exemplo,
indicadores de clima organizacional.

Com relacdo as dimensbes que o Bl pode apoiar nas estratégias institucionais, 5

(13,2%) mencionaram as Politicas Institucionais; 9 (23,7%) a dimensdo financeira; 7
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(18,4%) a gestdo de pessoas; 11 (28,9%) os processos operacionais e 30 (78,9%)
destacaram todas as dimensdes anteriormente mencionadas, o0 que denota que o Bl é
uma ferramenta que apoia diversas dimensfes simultaneamente nas estratégias

institucionais (Figura 8).

. Politicas institucionais 5(13.2%)

Financeiro 9({23.7%)
Gestdo de pessoas 7 (18,4%)

FProceszos Operacionais 11 (28,9%)

Todos acima 30 (78,9%)

Figura 8 — Dimens6es onde o Bl pode apoiar nas estratégias institucionais

As dimensoes destacadas pelos entrevistados, corroboram com Ferranto et al (2010),
que descreve que ha uma série de beneficios imediatos atuantes no segmento de satde
dentre eles:

e Otimizacdo de todo o processo gerencial da organizagéo;

e Eficiéncia organizacional no tratamento das informagdes;

e Cruzamento de dados para um retrato preciso da empresa;

e Melhoria no planejamento de acGes futuras e planos de crescimento;

e Maior consisténcia para a tomada de decisao;

e Quadros financeiros sistematizados
Ao serem questionados sobre as modalidades que podem ser impactadas nas areas de
saude pela aplicacdo de BI, que extrapolam as acGes de gestdo de indicadores
financeiros e que acabam gerando valor para o paciente, 16 (42,1%) afirmaram que é
a medicina de precisao; 20 (52,6%) o Real Health Data; (57,9%) Medicina Preditiva;
1 (2,6%) atencdo primaria voltada para a promocéo da saude; 1 (2,6%) gerenciamento

de riscos e crises e 9 (23,7%) ndo souberam mencionar (Figura 9).
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Medicina de preciséo 16 (42,1%)

Real health data 20 (52,6%)

Medicina preditiva 22 (57,9%)

Mdo sel de gue forma essa
tecnologia po...

AtencBo primana voltada a
promocio da .
Gerenciamento de Riscos e
Crises

0 (23.7%)

1(2,6%)

1(2,6%)

0 5 10 15 20 25

Figura 9 — Modalidades que podem ser impactadas pelo Bl que extrapolam a gestao
de indicadores
Como verificado na figura 9 sdo inimeras as modalidades, sugeridas pelos

entrevistados, que podem ser impactadas pelo Bl e que vao além das ac¢des focadas
nas estratégias de gestao.

Foi verificado ainda que um percentual consideravel, ou seja, 23,7% nao souberam
informar de que forma tecnologia embarcadas no Bl podem evoluir e podem avancar
em novas formas tecnoldgicas de gerir as instituicbes de salde. Isso demonstra que é
necessario um maior entendimento por parte dos profissionais de gestdo das
organizacOes de salde sobre o Bl e outras ferramentas de gestdo tdo importantes no

aspecto estratégico do negécio.
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CAPITULO IV - DISCUSSAO

Considerando gque o uso de ferramentas tecnoldgicas para gestdo de grandes empresas
em especial hospitais, por se tratarem de servigos com um mix de entregas variados e
processos complexos, deve ser tratado como um importante aliado na gesté&o de riscos
institucionais, bem como, um potencializador de resultados e sinalizador da melhoria
continua de processos. Neste sentido o estudo realizado no presente projeto, corrobora
com Gongalves et al.(2010) quando refere que uso de ferramentas de Bl para a
tomada de decisdes na area de salde justifica-se na medida em que propicia um
impacto positivo no desempenho das instituicGes. Através do monitoramento de dados
é possivel antever e até controlar os resultados de processos, sejam eles satisfatorios

ou ndo, mantendo-os de maneira uniformes.

A pesquisa realizada por meio de entrevista e posterior andlise de discurso dos
entrevistados, reforca a importancia de termos gestores de saude com olhar de
negocios para o setor. Ao passo que na pesquisa realizada por meio de questionario,
identificou-se a necessidade maior de capilarizacdo dos beneficios da ferramenta para
0s gestores, visto que 44,7% dos participantes ainda ndo utilizam ferramentas de
apoio a decisao.

No entanto, além da necessidade de familiarizacdo e capacitacdo quanto ao tema, €
importante ressaltar que embora as informagdes contidas no Bl ajudem o gestor no
direcionamento e conducdo da instituicdo, para a assertividade dos cenarios, €
necessario que o banco de dados, por onde a informacdo é gerada, seja fidedigno.
Desta forma, ficou claro no depoimento dos gestores que para a utilizacdo da
ferramenta é preciso ter um banco de dados confiavel.

O BI associa os dados, tecnologia, analise e conhecimento humano para melhorar a
tomada de decisdo. Para o sucesso da tomada de decisdo, além de dados confidveis, é
importante que o gestor saiba definir quais os indicadores essenciais para
acompanhamento. Tal informacdo vem ao encontro do posicionamento de Prevedello
(2010) e Behnam (2013) que defendem que a apresentagdo dos resultados de
monitoramento da qualidade e dos cuidados em salde dependem da definicdo de
indicadores chave de desempenho. A defini¢cdo de indicadores foi muito salientada
pelos gestores entrevistados, demonstrando que a n&o defini¢do dos indicadores certos

pode dificultar as analises.
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As decisdes precisam ser tomadas de maneira agil e correta, visto que o desempenho
das empresas decorre da qualidade de sua gestdo. Desta forma, o presente trabalho
conseguiu demonstrar, a partir dos relatos dos gestores, que a ferramenta de Bl
viabiliza a informacdo de forma agil permitindo acesso, tratativa e planejamento. As
informacdes coletadas ao longo do trabalho corroboram com a analise de literatura
realizada, quando se trata dos beneficios da ferramenta de Bl e 0s requisitos
necessarios para a sua implementacdo. Para Oliveira, (2011), regularmente, os
gestores tem se deparado com um nimero de op¢des de decisdo e, dentre estas, devem

ser escolhidas aquelas que levem a organizacdo a atingir seus resultados.

Algumas solucgdes trazidas pelo uso do Bl em organizagdes de salde, segundo Mach
& Salem (2010), além do aspecto gerencial sdo: navegacdo hierarquica dos dados,
com sistemas portadores de interfaces faceis de manejo, com dinamismo na consulta
de dados, em tempo real e também de maneira retrospectiva para deteccéo de padrbes
de incidéncia de eventos e riscos de doencas ou incidentes e, qualidade de vida na

doenca.

O dinamismo e capacidade de integracdo com outros sistemas também foi um fator
determinante no discurso dos entrevistados, visto que a maioria das instituicbes
possuem mais de um sistema operacional para atendimento as areas hospitalares.
Neste sentido o Bl é uma ferramenta de alavancagem tecnoldgica e com as melhores
praticas e cenarios para apresentar a visdao da empresa a partir da integragdo com

outros sistemas.

Tal beneficio segundo Ferranti et al. (2010), se adequado a estratégia de gestdo de
informac&o, é possivel maximizar a eficiéncia nos cuidados de saiide, minimizar tanto
0 desperdicio como a redundancia e tornar efetivada a seguranca e os resultados dos

pacientes.

No que diz respeito a estruturagéo da informacao, segundo Spruit et al (2014), um dos
objetivos das empresas da area de saude é controlar os gastos financeiros, mas manter
um nivel aceitavel de tratamento do paciente. Sob esse aspecto, os indicadores (KPIs)
parametrizados sdo essenciais no Bl para acompanhamento da instituicdo. Tal
informacdo foi verificada junto aos gestores participantes de nossa pesquisa onde foi
confirmado que os indicadores sdo fundamentais para um resultado eficaz da

ferramenta.
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As principais caracteristicas consideradas como fundamentais aos gestores de
organizacfes de saude que utilizam o Bl como ferramenta de gestdo estratégica,
sdo: ter entendimento de maneira clara acerca das necessidades da equipe; estar
atento a todos os detalhes; ser comprometido de forma integral com o projeto;
saber lidar com contratempos e desapontamentos; possuir habilidade de
negociacao; ser pratico e orientado a resultados; ser consciente dos custos e para
tanto, possuir habilidades financeiras e de negdcios e ter uma alta tolerancia a
ambiguidade.

Embora grande parte dos entrevistados ndo faca uso da ferramenta de Bl na gestdo
dos seus negocios, ficou claro na aplicacdo do questionario que todos reconhecem a
necessidade de desenvolvimento de indicadores e cenarios que lhes permitam fazer
gestdo de qualidade e principalmente os desdobramentos futuros dessa tecnologia,
como por exemplo a Inteligéncia Artificial no campo da gestdo e em outras areas da

salide.

Desta forma evidencia-se a necessidade de fomentarmos dentro das instituicbes de
educacdo para gestores e nas empresas de salde a importancia da atualizagdo e
conhecimento acerca dos temas voltados a tecnologia e inovacdo. Este campo ainda é
carente na area de gestdo em salde, area de extrema relevancia no campo da

empregabilidade e de grande representacdo no desenvolvimento econémico do pais.
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CONCLUSAO

A pesquisa pretendeu apresentar aos gestores de saude os beneficios alcancados na
utilizacdo estratégica das ferramentas de Business Intelligence para a tomada de
decisdo e os cendrios encontrados nas instituicdes que lancam méao dessa tecnologia
para alavancar seus negdcios.

Diante do exposto, observa-se que as empresas tém utilizado ferramentas de
tecnologia da informagdo buscando maximizar os resultados do seu negdcio e agilizar
a tomada de decisdo. Entre essas ferramentas, o Bl tem se destacado dentro de

organizac0es de varios segmentos, inclusive nas organizacdes de saude.

Nesse estudo apos a analise em todas as fontes coletadas foi possivel verificar que o
Bl propicia agilidade tanto nas empresas em geral, como nas organizacGes de saude,
cujo montante de dados é grande e complexo e com o uso do Bl é possivel fazer

analises em tempo real, agilizando assim a tomada de decisdo por parte dos gestores.

Foi possivel detectar ainda que a implementacdo de Bl propiciou oportunidades para
os hospitais e servicos de salde em diversos aspectos, dentre os quais, pode-se
destacar o desempenho e a qualidade da assisténcia. Confirmou-se ainda que a
implantacdo dessa ferramenta no setor de saude é viavel e que sua aplicacdo gera uma
visdo estratégica e melhoria de processos, ajudando uma tomada de decisdo dotada de

maior seguranca.

Os gestores entrevistados enfatizaram essa questdo, no entanto, salientaram que para
que isso seja possivel é necessario parametrizar o Bl de forma que ele forneca os

dados necessarios para a analise da organizacao.

Foi possivel confirmar que a implantacdo de Bl em organizacbes de salde tem
respaldo em diversos modelos encontrados em conceitos de negdcios e os resultados
apresentados evidenciam que as praticas de Bl podem ser aplicadas no setor de saude,
com eficacia para o que se propde com a aplicacdo, gerando visdo estratégica

aprimorada e melhoria de processos, também suportando a tomada de decisdo segura.

Observa-se ainda que os gestores de organizacdes complexas como as de saude
necessitam desenvolver competéncias adicionais as normalmente encontradas na
forma tradicional de gestdo na area, buscando adequacédo ao uso de ferramentas
gue o apoiem na decisdo a ser tomada como € o caso do Bl. Além disso, muitos

gestores ainda desconhecem tudo que o Bl pode ajudar na organizagdo. E
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necessario que 0s gestores se aprimorem nesse quesito, pois 0 uso da ferramenta
aproveitando todas as suas possibilidades, ird maximizar os resultados das

organizac@es de salde.

Estamos em um momento importante para a mudanca no setor de salde. As
tecnologias relacionadas a Big Data oferecem um grande avanco para pesquisas e
descobertas nas mais diversas areas de atuacdo da saude, com énfase para a gestao

tematica de objeto deste estudo.

Desta forma, devido a relevancia do assunto, sugere-se a realizacdo de novas
pesquisas sobre o tema, buscando aprofundar ainda mais a importancia do uso do Bl

em organizacg6es de saude alinhado a tecnologias mais avangadas.

O numero de artigos encontrados relativos a utilizacdo de Bl nos servicos de salde,
embora escassos, evidenciam a importancia da temética para este seguimento. Tal
constatacdo corrobora com a ideia de que essa tematica ainda necessita de muitos
estudos, buscando um maior entendimento e verificacdo da extensdo de possibilidades

de uso de tal ferramenta na area da saude.

As organizacgdes de saude precisam utilizar as ferramentas de Business Intelligence
como estratégia para uma melhor tomada de decisdo, visto que tal ferramenta
possibilita o apontamento de resultados para melhor decisdo para 0 negdcio e para 0s

clientes (Azma; Mostafapour, 2012).

E neste sentido que essa pesquisa veio demonstrar esse proposito e cujo principal
contributo é fomentar o uso de tecnologias no apoio a decisao dos servicos de salde,
bem como, elevar a tematica tecnologia e inovacdo como parte integrante das agendas

académicas e das decisdes estratégicas no referido setor.
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Sexo

( ) Feminino

() Masculino
Idade

() abaixo de 30 anos
( )entre 31 e 4anos

( )entre 41 e 50 anos
( )entre 51 e 60 anos

() acima de 60 anos
Formacao

) Administrador
) Médico

) Enfermeiro

(

(

(

() Engenheiro
() Fisioterapeuta
() Farmacéutico
(

) outros
Funcdo / Cargo

() Presidente

() Diretor

() Gerente

() Coordenador
( ) outro

Instituicdo a qual pertence

ANEXO 1 - QUESTIONARIO
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( ) Publica
() Privada

Vocé utiliza alguma ferramenta de Business Intelligence (BI) no apoio a sua gestdo?

( )SIM
( YNAO

Vocé acredita que o Bl gera confiabilidade nas informagdes analisadas?

( )SIM
( YNAO

Em uma escala de 0 a 10 como vocé classifica o impacto do uso da ferramenta de Bl

nas decisdes tomadas? Considerar 0 como Baixo Impacto e 10 Alto impacto.

)0
)1
)2
)3
)4
)5
)6
)7

AN AN AN AN AN N N/

Vocé mensura o impacto que o Bl causa na sua tomada de deciséo?

( )SIM
( )YNAO

Se sim, como:
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( ) Estatistica

() Pesquisa de satisfacdo do cliente

() Indicadores de resultado financeiro

() Indicadores de performance das equipes

( ) outros

Cite os principais indicadores (KPIs) parametrizados no Bl da sua instituicdo para

acompanhamento

Em qual das dimensdes abaixo vocé acha que o Bl pode apoiar nas estratégias

institucionais:

() Politicas institucionais
( ) Financeiro

( ) Gestdo de pessoas

() Processos Operacionais
( ) Todos acima

() OULTOS. ..ttt

Vocé acredita que a utilizacdo de BI, em areas da salde, que extrapolam as acdes de
gestdo de indicadores financeiros e que geram valor para o0 paciente podem avancar

para modalidades como:

() Medicina de precisdo

() Real health data

() Medicina preditiva

() Nao sei de que forma essa tecnologia pode ser aplicada a medicina

() OULTOS ettt e e nne e nnees
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Vocé acredita que o uso da ferramenta de Bl aumenta a confiabilidade das

informacdes?

2) Até que ponto vocé entende que o Bl ajuda a monitorar o impacto da decisdo

tomada?

3) Vocé consegue perceber a diferenca na estratégia das decisdes tomadas antes da
implementacdo da ferramenta de Bl e ap6s a implementagédo?

4) O BI além de apoiar na tomada de deciséo ele pode te mostrar as necessidades de
melhoria de processo. Vocé consegue enxergar a importancia do Bl na melhoria de

processo?

5) Vocé teria um exemplo no seu dia a dia em que o Bl te ajudou na tomada de

decisdo?

5) Vocé pode me citar os principais indicadores parametrizados do Bl que vocé faz o

acompanhamento?
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