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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva € um processo estratégico capaz de converter dados e informacdes
em diferenciais competitivos. No setor de salde, a estruturacdo de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva apresenta caracteristicas proprias, ja que esta incluido em um ambiente complexo
e que demanda uma grande efetividade na gestdo de seus recursos, incluindo os informacionais
e de conhecimento. Desta forma, este artigo buscou responder a seguinte questao: como realizar
a implantacdo de um sistema de Inteligéncia Competitiva em uma organizacdo de salde
hospitalar? O objetivo principal foi implantar um Sistema de Inteligéncia Competitiva voltado
a uma grupo composto por hospital de médio porte, operadora de sade com mais de 40 mil
vidas, instituto de pesquisa e laboratorios. Para isto, buscou-se sustentacdo tedrica sobre
Inteligéncia Competitiva, sua estrutura organizacional, aspectos de maturidade e fluxo de
informacBes. O método utilizado para realizar a implantacdo do Sistema de Inteligéncia
Competitiva foi a pesquisa-a¢do, visto que é uma metodologia de pesquisa que demanda grande
interacdo entre 0s pesquisadores e os participantes, buscando identificar problemas e propor
acOes concretas para soluciona-los. Os resultados possibilitaram a realizacdo de um diagndstico
inicial sobre a problematica do uso das informacdes na organizacdo e, posteriormente, a
formalizacdo do uso e das fontes de informacédo, gerando a criacdo de um observatorio e a
validacdo do Sistema de Inteligéncia Competitiva. A partir disso, um protocolo de
implementacdo de Inteligéncia Competitiva, como forma de ampliar o grau de sucesso de
implementacao, foi observado como contribuicdo tedrica e préatica deste estudo.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva; Saude hospitalar; Pesquisa-acdo; Implementacéo.
1 INTRODUCAO

A inteligéncia competitiva (IC) ¢ um campo dedicado a captura, analise e
impulsionamento de ac¢des relacionadas ao cenario competitivo de uma organizacgdo. Os dados
coletados pela IC incluem movimentos, negdcios e estratégias dos concorrentes da organizagéo,
seu micro e macro ambiente (SMALL BUSINESS TRENDS, 2020).

O crescimento do uso de IC é resultado da crescente competitividade de quase todos 0s
setores. O relatorio de status da IC, disponibilizado pela Crayon (2020) mostra que 90% das
organizagOes entrevistadas indicam que seu setor se tornou mais competitivo nos Gltimos trés
anos. Esse aumento é devido a uma variedade de forcas competitivas, podendo ser fatores
ambientais, sociais, econdémicos e tecnoldgicos.

No setor de saude, devido as modificacbes dos processos, padrdes e tecnologias, €
necessario mapear estratégias para superar os desafios do setor. Nesse ambiente altamente
competitivo € necessario um sistema de inteligéncia competitiva (SIC) que forneca informacoes
analisadas de forma integrada, para que as decisfes possam ser tomadas de forma mais segura
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e em prazos curtos, garantindo a sobrevivéncia da organizagio (MELO, 2007).

No ambito hospitalar, é fundamental o0 acompanhamento das relagcdes de poder entre as
organizacOes do setor, prestadores de servicos de saude, contratantes de servicos, fornecedores
de tecnologias e a populacéo, buscando assegurar a prestacao de servicos de saide com a melhor
qualidade. Para isso, identificar informac6es estratégicas para desenvolver melhores préticas de
gestdo pode ser fundamental para que os hospitais possam trabalhar com alto desempenho em
todas as suas atividades (COLUCCI, 2013).

Somente capturar os dados ou informacGes ndo garante a organizacéo a capacidade de
filtrar e interpretar o impacto sobre seu negécio. Portanto, além de unir informac@es que podem
facilitar o processo de aprendizado e crescimento da empresa, a IC busca definir formas de
analise e acdes que aproveitem os movimentos do mercado para alcangar os objetivos da
empresa (ALMEIDA; HIRATA, 2016).

Ainda de acordo com Cavallo et al. (2020, p.260), o papel do processo de IC — também
conhecido como “ciclo da inteligéncia — incluindo planejamento, coleta, anélise e comunicagéo,
esta ainda mais critico e estratégico para organizagdes que estdo em um mercado competitivo
estendido e interconectado”. Como resultado, nas ultimas duas décadas, a IC passou por
diferentes estagios de sofisticacdo, de estruturas informais a mais formais, equilibrio entre
inteligéncia e decisGes orientadas e estratégico-taticas, tipo e extensao da analise realizada sobre
o0s dados, grau de atencdo da gestdo da organizacao e vinculacdo da IC ao processo de tomada
de decisdo. A IC tem uma forca inerente impulsionada por avangos tecnoldgicos. Como o
volume de informacgfes cresceu rapidamente e estd aumentando constantemente, a captura de
dados ndo é mais um problema, portanto identificar e reconhecer novas fontes é o desafio atual
(WIDERMAN, 2020). Da simples coleta de dados competitivos, como foco na aquisi¢do de
dados, a IC progrediu a ponto de sua relevancia estratégica aumentar. A I1C é planejada com
capacidade central ligada ao processo de aprendizagem da organizacédo e a sua capacidade de
transformar dados em inteligéncia. A IC vai além da verificacdo ambiental tradicional e busca
dados em todos os ambientes da empresa, ou seja, competitivo, tecnolégico, social, politico e
econémico (ITANI et al. 2017).

Este trabalho foi realizado na area da salde, especificamente em uma organizacao de
salde hospitalar. Além do hospital, fazem parte da organizacdo de saude um Instituto de
Pesquisa e um Plano de Saude Suplementar. O foco da IC neste trabalho visa contribuir para
que os profissionais da organizacdo desenvolvam novas habilidades para atuarem em um
ambiente externo dindmico. Desta forma, implementar um programa sistematico de IC é
fundamental para gerenciar informacGes internas e externas que afetam o planejamento e o
processo decisério da organizagdo (OTTONICAR, 2020).

Deste modo, busca-se apresentar, através deste trabalho, a formulagdo de um SIC atual
e adequado a area da saude, em especial de gestdo hospitalar, que viabiliza a constante melhoria
do sistema de gestéo, a fim de que essas organizagdes possam obter vantagens competitivas. A
partir disso e com base nos pressupostos apresentados, foi formulada a seguinte questéo de
pesquisa: como realizar a implantacdo de um SIC em uma organizacgdo de salde hospitalar? E
quais protocolos de implementacéo, visando ampliar o grau de sucesso, podem emergir destas
praticas?
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA

De acordo com Ottonicar (2020), a IC é derivada das informacdes e acontece por meio
da analise e armazenamento destas para um objetivo especifico. Dessa forma, a IC faz parte da
solucéo de problemas e da unido entre o conhecimento e a informacéo, sendo um processo de
nivel estratégico, ja que seus objetivos sdo definidos buscando garantir a vantagem competitiva
do mercado.

Segundo Ciupak e Rodrigues (2018), conceitualmente, a IC é entendida como sendo a
arte de coletar, processar, analisar e disseminar informac6es com o objetivo de manter um olhar
externo a empresa. “A inteligéncia competitiva ¢ um processo estratégico capaz de converter
dados e informacGes sobre as inten¢Ges dos concorrentes, fornecendo para a organizacao
diferenciais competitivos, a partir da prospeccao e analise de dados e informacdes é possivel
filtrar e tratar conteddos relevantes para a organizacao, gerando valor e direcionando a tomada
de decisdo e planejamento de acdes estratégicas” (TEIXEIRA; VALENTIM, 2016).

Teixeira e Valentim (2016) defendem que a IC deve ser construida, mantida e avaliada
constantemente, visto que é movida pela busca, compartilhamento e uso de dados, informacGes
e conhecimento, visando descobrir riscos e propiciar diferentes tipos de inovacdes na
organizacdo. Para melhor entendimento da evolugéo da IC Dishman e Calof (2008), Valentim
(2014) e Ottonicar (2020), reinem autores, conceitos e definicdes de IC, apresentados no
Quadro 1.

Quadro 1 - Conceitos e defini¢cdes de I1C (continua)

Autor Conceito/Defini¢bes

Guyton (1962);
Montgomery e
Urbano (1970);

Inteligéncia é parte da estratégia de marketing, um esforco para

Pearce (1976), aumentar a competitividade da organizacéo.

Motgomery e

Weinberg (1979),

Porter (1980)

Kahaner (1996); A IC é responsavel por agregar valor, coletar, agrupar, organizar
Cubillo (1997); ’ ’ ' '

Canongia (1998) registrar e divulgar informacdes para apoiar a tomada de deciséo.

Petrini (1998) concepcdo, escolha e deciséo.

Um sistema de informacGes caracterizado por atividades de previséo,

Battaglia (1999) constante do ambiente externo a organizacao.

Atividade de marketing e de informag&o que objetiva o monitoramento

(2001) futuros e geram relatdrios para justificar decisoes.

Gomes e Braga | E oresultado da anélise de dados e informacdes que consideram eventos

Tarapanoff (2001) e transforma dados em conhecimento estratégico.

Metodologia que permite 0 monitoramento informacional do ambiente

Miller (2002)

atividades da organizacOes que tenham produtos/servicos similares.

Monitora 0 ambiente externo, observando pontos fracos e fortes nas

XXI1I Mostra de Iniciagdo Cientifica, Ps-Graduagéo, Pesquisa e Extensdo Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo | 3



XUCS
PPGA

CONECTANDO
. PRATICA

XXIIl MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUAGAO, PESQUISA E EXTENSAO

Quadro 1 - Conceitos e definicdes de IC (conclusdo)

Valentim (2002)

Estabelece relacbes e conexdes para gerar inteligéncia para a
organizacéo, possibilitando a tomada de decisdo assertiva.

Valentim (2003)

Tem o proposito de descobrir oportunidades e reduzir riscos,
diagnosticando o ambiente interno organizacional.

Cardoso Junior (200)

Ferramenta estratégica que permite melhorar a competitividade,
identificando forcas e prevendo os futuros rumos do mercado.

Nadaes e Borges | Processo de coleta e andlise sistemica de informacfes que geram

(2005) subsidios para a tomada de decisao.

Tarapanoff (2006) Proce,ssg baseado_em informacdes que permitem a otimizagdo da
estratégia corporativa em curto ou longo prazo.

Fuld (2007) E o uso da informacdo de forma eficiente, visando compreender a

estratégia da concorréncia e agir atencipadamente.

Hoffmann (2011)

Processo motivado pela competicéo, usa a informagéo para fortalecer as
estratégias da organizacdo a curto, médio e longo prazo.

Rodrigues,
Rechziegel, Esteves, e
Pereira  Fernandes
(2012)

Processo que envolve atividades de identificacdo,
desenvolvimento, andlise e disseminagao da informagéo.

coleta,

He, Zha e Li (2013)

A IC percebe pontos fortes e fracos das organizac@es, otimiza o negocio
e melhora a satisfacdo do cliente.

Kono, Silva Jr, e
Rodrigues (2014)

A IC permite a antecipacdo de mudancas no meio empresarial,
descoberta de novos concorrentes, antecipacdo das acdes dos
concorrentes e 0 conhecimento das mudancas que possam afetar o
negocio da empresa.

Tisluk, Mosconi e
Chamberland-
Tremblay (2015)

A IC busca dados que influenciam o mercado contribuindo com volume
de informacdo, possibilidade de intrepretagéo e integracéo destes dados
na organizacao.

Tarapanoff,
Valentim e Alvares
(2016)

E a busca de informagbes potenciais sem uma sistematizagdo pré-
determinada que podem ser Uteis e passam a ser monitoradas pela
organizacéo.

Fonte: Adaptado de Dishman e Calof (2008); Valentim (2014) e Ottonicar (2020).

A partir dos conceitos expostos no Quadro 1, pode-se definir a IC como uma
metodologia que oferece para as organizacdes maneiras de coletar, analisar, gerenciar e
disseminar informag0es sobre o ambiente externo, de modo que esses dados possam contribuir
para a elaboracdo de planos e para a tomada de decisdes estratégicas.

2.2 SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA NAS ORGANIZACOES

A IC contribui para que a organizagdo compreenda o contexto mercadoldgico em que
estd inserida, 0s acontecimentos e as noticias sobre os fornecedores e concorrentes geram
informagdes uteis que podem ser exploradas. Entender o ambiente torna possivel tomar
decisOes eficazes e, permite obter vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes

(OTTONICAR, 2020).

Para Tarapanoff et al. (2016) a prospeccdo informacional busca fontes de informagdes
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potenciais, que podem ser uteis e possam ser monitoradas envolvendo a avaliacdo do contexto
interno e externo a organizacgdo: as novas organizacgdes que ingressam no mercado, 0s produtos
novos e substitutos e os servigos que concorrem diretamente com a organizagéo.

Buscando contribuir com a aplicagdo da IC nas organizacdes, pesquisadores
desenvolveram diferentes ciclos para o SIC.

Quadro 2 - Etapas do SIC

Autores Definicoes

Calof (2001) Planejamento e foco; coleta; analise; comunicacao;
processo/estrutura; consciéncia e cultura organizacional.

Herring (2002) Planejamento e condugdo; processamento e armazenamento;
g coleta; andlise e producdo; disseminacdo.

Marceau e Swaka | Planejamento e direcdo; armazenamento e processamento; coleta e

(2002) relatérios adequados; analises e producdo; disseminacao.
gggf)s ¢ Braga Identificacdo das necessidades de informacéo; coleta; analise;

disseminagéo e avaliagdo.

Determinar necessidades; planejar o trabalho; coleta das

Amaral etal. (2004) informacdes; andlise; disseminacdo; avaliacdo dos resultados.

Cardoso Janior | Identificar usuarios e suas necessidades; planejar o processo; reunir
(2005) informacdes; processar material; disseminar dados e informacoes.

Queyras e Quoniam | Coleta; analise; aplicacdo; resultados da inteligéncia; avaliacdo de
(2006) desempenho.

Sensibilizacdo; identificacdo das necessidades de informacéo;
Fachinelli et al. | escolha das fontes de consulta e das ferramentas adequadas para o
(2007) processamento da informacao; processamento e andlise da
informacao; comunicacéo.

Planejamento e foco; coleta; analise; comunicacdo e processos de
Saayman et al. (2008) | informacé&o; envolvimento dos colaboradores; consciéncia e cultura
organizacional direcionada a IC.

Desenho e apropriacdo do projeto; mapeamento dos fluxos;
definicdo de foco; organizacao da rede de especialistas;

Fachinelli et al. | identificacdo e organizacdo das fontes; definicéo e organizacéo das
(2013) ferramentas de coleta e registro das informacgdes; comunicacao dos
resultados; seguranca da informacéo; subsidio para a tomada de
deciséo e uso dos resultados.

Fonte: Adaptado de Valentim (2014).

As etapas apresentadas no Quadro 2 contribuem para o entendimento da IC e para a
construcdo de um modelo pratico. A IC agrega valor a dindmica organizacional, no que se refere
atransformacao de dados e informac6es em elementos Gteis a tomada de decisdo. E um processo
que atua desde o diagndstico da situacdo problema, coleta e andlise dos dados até a
disseminagdo da informacéo, utilizando técnicas e ferramentas que apoiam o tomador de
decisdo, assegurando a longevidade do negécio (PEREIRA et al., 2015).

Fachinelli et al. (2007, 2013) apresentam um modelo com visédo ampla do processo de
IC, incluindo novos aspectos complementares aos demais, como o desenho e apropriacdo do
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projeto, mapeamento de fluxos, organizacao da rede de especialistas que atuaram na IC, escolha
das fontes e ferramentas de consulta, coleta e registro de dados e informacéo, além da seguranca
e do subsidio da informacdo para a decisdo e uso dos resultados.

Ainda, para as organizacdes inseridas no contexto brasileiro, Panizzon (2015) prop6e o
envolvimento da alta direcdo como fator-chave de sustentagdo para a implantagéo do SIC, visto
que ela é a principal usuaria das analises geradas pelas atividades de IC demandando a
compreensdo do conceito de IC e utilizacdo dos resultados das andlises para as tomadas de
decisdo. Assim, a atividade de IC € sustentada pela infraestrutura e tecnologia instalada, rede
de especialistas, analistas e principalmente pelo envolvimento da alta dire¢do, conforme mostra
a Figura 1.

Figura 1 — Modelo de Panizzon paraa IC

Processo e Estrutura de Inteligéncia Competitiva
Infraestrutura Formal Envolvimento dos Funciondrios
‘ v v v v v
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Fonte: Panizzon (2015).

2.1.1 Sistemas de inteligéncia competitiva em organizac6es de salde hospitalar

No contexto das organizacdes hospitalares, Muller e Junior (2015) defendem que as
necessidades constantes de aprimoramento e adaptacGes as demandas de mercado forcam as
organizacbes a buscarem ferramentas e métodos que possibilitem realizar todas as suas
atividades de forma répida e eficiente. Corroborando com estes apontamentos, Saeed et al.
(2014) reforcam que a IC pode contribuir para a melhoria das agdes organizacionais
hospitalares na medida em que consegue contribuir para a melhoria dos processos
administrativos, proporcionando a integracdo entre pessoas e setores, aléem de auxiliar no
atingimento dos objetivos da organizacao.

As organizacOes hospitalares sdo ambientes complexos e que demandam uma grande
efetividade na gestdo de seus recursos, incluindo os informacionais e de conhecimento. Dessa
forma, deve-se observar adequadamente informacdes externas e internas, a disseminacéo destas
informacdes dentro da empresa, inovagao, objetivos e estratégias organizacionais bem definidas
para os processos de tomada de deciséo (KARAMI; TORABI, 2015).

A disseminacdo da IC tem importancia fundamental para os hospitais, ja que a
incorporacdo de elementos organizacionais e de gestdo modernos se fazem cada vez mais
necessarios aos hospitais privados, nos contextos econdmicos de competitividade e
sobrevivéncia no mercado da saude (PRESTES, 2009). Porém, de acordo com Rodrigues e
Fernandez (2006), a incorporacdo da IC pode ser lenta e a percepgdo de sua importancia em
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uma organizagdo hospitalar depende de um processo social que implica no envolvimento do
maior grupo possivel de pessoas.

Os envolvidos com o SIC precisam de sistemas de informagdo que fornegam um
significativo potencial de aprendizagem com a incorporacdo de conhecimentos tacitos e
informais e conhecimentos formais da administracdo, para isso os profissionais IC precisam
desenvolver as habilidades e competéncias necessarias para desenvolver as atividades
(MULLER; JUNIOR, 2015).

2.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E PROFISSIONAIS DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Lapa et al. (2015) defendem que, para tornar possivel identificar as caracteristicas do
profissional que ir4 atuar em IC, é necessario mostrar as estruturas existentes para o
funcionamento da IC, em diferentes areas. Os autores apresentam cinco tipos de estruturas
organizacionais para as areas de IC, que dependem do foco que a empresa esta buscando:

a) unidade central: possui foco na elaboracdo de produtos estratégicos e atende a um
grupo de tomadores de decisdo de alto nivel. Nessa estrutura, o processo de IC
torna-se mais elaborado, pois essa area devera se relacionar com todas as outras
areas da empresa e fornecer informacdes estratégicas e taticas;

b) estrutura integrada: trabalha em conjunto com marketing, planejamento, entre
outros. N&o tem um foco definido de atuacdo (estratégico ou tatico) e trabalha sob
demanda;

c) unidade descentralizada: atua em organizacGes que precisam gerar produtos de I1C
regionais/locais;

d) estrutura difusa: utiliza de individuos da organizacdo para realizar analises ou
construir produtos de inteligéncia sem possuir uma funcdo adequada para isso;

e) redes de inteligéncia: sdo estruturas que utilizam individuos que conhecem a
estrutura da empresa para gerar produtos de inteligéncia.

A estrutura organizacional da area de IC ndo depende somente da cultura, misséo e
objetivos da empresa, mas também do ambiente de negdcios onde ela esta inserida, ja que deve
oferecer sensibilidade a situacdo de mercado e resposta rapida com relacdo a oportunidades e
ameacas (LAPA et al. 2015).

2.4 ASPECTOS DE MATURIDADE EM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para Oubrich et al. (2018) a ideia basica por tras do modelo de maturidade é que maiores
niveis de maturidade indicam maiores capacidades de gerenciamento de dominios especificos,
melhores andlises e processamentos de informagGes, aumentando o sucesso mercadolégico da
organizagdo. E preciso observar que a maturidade é construida a partir dos elementos de
processo da IC (planejamento e foco, coleta, analise, disseminag¢do e comunicagéo), bem como
dos elementos de contexto (envolvimento da alta direcdo, cultura de alerta, envolvimento dos
colaboradores, infraestrutura formal), pois afetam a performance do negdcio (Panizzon, 2015).

Neste contexto, Heppes e Toit (2009) sugerem a existéncia de trés niveis de estruturas
de IC.

a) Estagio inicial de IC: fornece informag6es necessarias para a organizacao criar
“consciéncia de IC”, ou seja, a empresa possui informagdes primdrias relacionadas
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ao seu concorrente (precos, produtos, clientes, etc.), em alguns casos, estas
informacdes podem ser incompletas.

b) Capacidade de nivel intermediario de IC: identifica tendéncias e implicacbes de
dados coletados. Torna-se capaz de avaliar oportunidades e ameacas que 0s
concorrentes podem oferecer.

c) Capacidade global de IC: a IC é considerada componente fundamental nas
estratégias da organizacdo, a empresa antecipa acdes em relacdo aos concorrentes.

O modelo mais recente para identificar a maturidade de IC nas organizacdes € o proposto
por Oubrich et al. (2018), que avalia oito dimensdes de IC em trés diferentes niveis, conforme
mostra 0 Quadro 3.

Quadro 3 — Modelo de maturidade para IC
Capacidade de nivel Capacidade global

Dimensbes | Estagio inicial de IC

intermediario de IC de IC

N&o ha estrutura de IC | Nao ha estrutura de IC | Ha estrutura de IC
Estratégia e apta a lidar com apta a lidar com apta a lidar com
Culturade IC | mudanca no ambiente | mudancas no ambiente | mudanca no ambiente

de negdbcios. de negdbcios. de negocios.

Resultados de IC sdo | Resultados de IC séo Resultados de IC séo
Relacéo entre | usados pelo marketing | usados pelo usados por gerentes de
IC e geréncia | e pelo departamento departamento comercial | topo e departamento

comercial. e de vendas. estratégico.

. . Existe monitoramento Existe monitoramento

Existe monitoramento . g
Estrutura de L de atividades do de atividades do

das atividades do . « . «
IC : ambiente e protecdo de | ambiente e protecao

ambiente . .

interesses. de interesses.

Equipe de IC tem
Recursos de menor nivel

Equipe de IC

Equipe de IC com
composta por pessoas

. maior nivel
IC educacional e menos . que possuem mestrado
A educacional.
anos de experiéncia. ou PhD.
Poucos informagdes Vérias informacGes Varias informacoes
Sistema de IC | reunidas utilizadas reunidas utilizadas reunidas utilizadas
anualmente. mensalmente. diariamente.
Capacidades | Saida anual de Saida mensal de Saida diaria de
de IC processos de IC. processos de IC. processos de IC.
Andlise e Poucos métodos de Vérios métodos de Varios métodos de
produtos de analise. Entregas analise. Entregas usadas | analise. Entregas
IC usadas anualmente. mensalmente. usadas diariamente.
Coordenacéo de Principal acesso a Facilita a tomada de
Impacto da informacdes sobre novos mercados, deciséo, sobre
IC mudangas no coordenacao de suas produtos, servicos e
ambiente. estratégias. processos.

Fonte: Traduzido de Oubrich et al. (2018).

Ao analisar os niveis de maturidade e identificando o nivel em que a empresa se encontra
é possivel realizar melhorias nas oito dimensdes, 0 que ajudard a empresa a avangar para a
proxima etapa. A organizacdo progride desde o estdgio inicial (nivel basico) em direcdo a
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capacidade global da IC (nivel alto), aumentando sua competitividade e sua maturidade nas
dimensbes apresentadas e, consequentemente, aumentando a sua influéncia no ambiente
mercadol6gico em que esté inserida (OUBRICH et al. 2018).

Ainda de acordo com Prestes (2009), para aumentar o nivel de maturidade e ser parte
do processo de inovagdo de uma organizacado, a IC precisa das condigdes adequadas de suporte
e funcionalidade, podendo-se destacar o acesso a informacéo, tanto na forma quanto em
contetdo, ou seja, € necessério atender as exigéncias internas e externas da organizac&o,
mantendo e disseminando informacdes que correspondam as necessidades estratégicas.

3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para viabilizar a realizacdo dos objetivos deste trabalho foi adotada a técnica de
pesquisa-acdo, que segundo Thiollent (2007) envolve os participantes na identificacdo dos
problemas e busca das solugdes para o sistema organizacional.

Thiollent (2007) menciona que a pesquisa-acdo se caracteriza ao relacionar dois tipos
de objetivos: o préatico e o de conhecimento, sendo o primeiro responsavel por contribuir com
a melhor e mais adequada forma de solucionar o problema central da pesquisa e o segundo é
dedicado a obtencédo de informacdes, que irdo subsidiar as tomadas de decisdo e 0s processos
de mudanca. O autor também defende que a pesquisa-agdo possui trés aspectos importantes: a
resolucdo de problemas, a tomada de consciéncia e a producdo de conhecimento, podendo a
pesquisa alcancar apenas um destes aspectos, ou, sendo bem conduzida, atingir os trés aspectos
simultaneamente.

Para fins metodoldgicos e operacionais desta pesquisa-acdo, foram adotadas as etapas
do processo de IC proposto por Fachinelli et al. (2007; 2013). Os autores consideraram as
seguintes etapas: desenho e apropriagdo do projeto; mapeamento dos fluxos; definicao de focos;
organizacdo da rede de especialistas; identificacdo e organizacdo das fontes e ferramentas de
coleta e registro de informacdes; processamento e analise das informagdes, comunicagdo e uso
dos resultados. A definicdo de cada etapa, de acordo com Fachinelli et al. (2007; 2013) ¢
apresentada abaixo:

a) desenho e apropriacdo do projeto: consiste na apresentacdo da IC para a direcdo e
para as equipes da organizacdo, visando obter a colaboracdo da direcdo e das
equipes da organizacao;

b) organizacdo da rede de especialistas: corresponde a um grupo ou equipe de
profissionais especializados em areas de interesse da IC;

c) definicdo dos focos: definicdo das necessidades de informacgéo da organizacao;

d) mapeamento dos fluxos: identificacdo dos fluxos informacionais da organizagéo;

e) identificagdo e organizagdo das fontes e ferramentas de coleta e registro de
informacg0des: etapa fundamental na busca e armazenamento de informacgGes de
interesse da organizacao;

f) processamento e analise das informagdes: consiste na interpretacdo, analise e
filtragem dos dados coletados;

g) comunicacdo e uso dos resultados: é a disseminagéo das informacdes para aqueles
que precisam dela para realizar seu trabalho, ou seja, € a disseminacdo do processo
de adquirir, processar e interpretar a informacéo, por toda a organizacao.

De acordo com a etapa do processo de IC que determina a identificacdo de ferramentas
para organizacdo das informacGes, entende-se que h& a necessidade da criagdo e
desenvolvimento de um sistema interno para armazenamento dos dados e informacoes
XXI1I Mostra de Iniciagdo Cientifica, Pos-Graduag&o, Pesquisa e Extensdo Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo | 9
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coletadas pela IC no hospital. Esse ambiente pode ser classificado com um observatorio, que
pode auxiliar na sistematizacdo de dados, producdo de informacGes e desenvolvimento de
competéncias para a elaboracdo de analises criticas que apoiem a gestao.

Para Schmidt e Silva (2018), ha trés categorias de observatorios. O primeiro pode ser
um local para armazenamento, classificacdo de informacbes e documentos. O segundo é
considerado um local de analise de dados, considerado como ferramenta de apoio a tomada de
decisdes, garantindo o processamento e acesso a informagdo de um determinado tema. Ja, o
terceiro, pode ser compreendido como um espaco de informacdo, troca e interacdo que possuli
adaptacdo as tecnologias de informacéo e comunicacdo, permitindo recolher, tratar e divulgar
informacdo. Assim, para o desenvolvimento deste trabalho, foi considerada a criacdo de um
observatorio de categoria 3, visto que foi necessario para estruturar e atender as necessidades
da SIC dentro da organizacdo. Com base nos resultados da implantacéo, foi possivel observar
protocolos de implementacdo de IC, para organizacdes de médio e grande porte.

As acdes iniciais do trabalho foram relacionadas a identificacdo das necessidades de
informacdo, para as diversas areas de atuacao do hospital, conforme a percepcéo dos envolvidos
na implantacdo do SIC, integrando o envolvimento da alta direcédo e colaboradores na etapa de
planejamento e foco. Também, buscou-se formalizar a equipe de IC, mantendo na rede de
especialistas os gestores de diferentes areas de atuacdo ja envolvidos inicialmente, tais como
superintendente da organizacdo de salde hospitalar, diretor da operadora de salde e gerente de
marketing. Estes profissionais ofereceram o suporte, dentro de suas especialidades, para o
desenvolvimento do SIC na organizacédo de saide hospitalar. Com isso, 0 envolvimento da alta
direcdo também forneceu suporte as etapas de coleta, analise e comunicacdo, conforme o
modelo de Panizzon (2015).

Ainda, foram definidos dois principais focos de atividades da IC: mercado e
reestruturacdo de portifolio de servicos e produtos e seus fluxos informacionais e fontes de
informacdo pessoais (funciondrios, gestores, clientes, concorrentes, feiras e palestras) e
impessoais (jornais, livros, revistas, relatorios, estudos, entre outros), permitindo assim o
desenvolvimento de um protocolo de implantacdo do SIC.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da aplicacdo da pesquisa-acdo e das etapas de implantacdo da IC, pode-se
afirmar que os resultados encontrados convergiram para a implantagcdo de um SIC, visto que,
conforme Fachinelli et al. (2013) a IC é um processo de busca, intepretacdo e uso da
informacdo, que possui como objetivo criar oportunidades e prever mudangas que visam
vantagens competitivas no mercado em que a organizacgao esta inserida.

Ao longo desta implementacdo, foram estruturados os pilares de contexto e do processo
de IC, a partir das atividades-chave de implementagéo da IC, com a sustentagdo dos temas
relevantes para a organizacao hospitalar, conforme Quadro 4.
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Quadro 4 — Protocolo de implantacdo do SIC
Cultura de Orientacdo ao Ambiente Externo (Senso de Alerta)
Envolvimento da Alta Direcdo e Colaboradores
Infraestrutura de IC
Pilares do Planejamento
Processo da IC e Foco
Engajamento da alta diregéo: sensibilizagdo e treinamentos
Alocacéo de Recursos para o Projeto
Gerente de IC e mapeamento dos fluxos
Definicdo de focos, prioridades e frequéncias
Organizacdo da rede de especialistas
Identificacdo, especificacdo e organizacao das fontes e das

Pilares de
Contextoda IC

Coleta Anélise | Comunicacdo | Deciséo

Atividades-chave

de
~ ferramentas de coleta, armazenamento e busca de dados e
Implementagéo . N
informacdes
dalC . .~ - .
Métodos de processamento, reunides de analise e avaliagdo das
informacdes

Métodos de comunicacao, notificacdo e uso dos resultados, adaptados
as necessidades do usuario

Avaliacéo do projeto, produtos, tomadas de decisdo e melhorias
Sustentacao a partir de temas relevantes para a organizagédo

Expansdo e consolidacdo dos atuais mercados (hospitalar e satde suplementar), mercado
(analise, avaliacdo e monitoramento da concorréncia), reestruturacao do portfélio
(desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e servigos), reestruturacao organizacional,

gestdo do conhecimento e inovacao.
Fonte: Desenvolvido pelos autores, com base em Fachinelli et al (2007) e Panizzon (2015).

Observou-se que, a estrutura organizacional da IC na organizacdo de salde e vai ao
encontro do que afirmam Lapa et al. (2015) que pode-se evidenciar a criagdo de uma unidade
central de IC, ja que o SIC da organizacdo de saude hospitalar possui uma equipe dedicada e
suas funcdes definidas, além de possuir foco na elaboracdo de materiais que buscam auxiliar
nas tomadas de decisdo da alta dire¢cdo da organizacdo. A rede de especialista, também
apresenta uma das caracteristicas apresentada por Lapa et al. (2015) e demonstra a criagao de
redes de inteligéncia na organizacao, onde o SIC reune individuos com conhecimento sobre a
estrutura da organizacao e do setor de salde, para realizar analises ainda mais assertivas, em
diferentes campos de observacao.

Ao longo do desenvolvimento desse projeto, as percepcdes de trabalho tornaram
possivel identificar o nivel de maturidade em IC atingida pela organizacdo. O Quadro 5
apresenta as dimensdes de maturidade apresentadas por Oubrich et al. (2018) e mostra as
principais evolugfes que podem ser observadas nas dimensdes de IC ap6s a aplicacdo do SIC
na organizacao. Para Oubrich et al. (2018), uma organizacdo que possui a capacidade de coletar
dados e, a partir deles, identificar as tendéncias e as ameacas que podem surgir no mercado,
possui uma capacidade intermediaria de IC.
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Quadro 5 — Evolugdes em nivel de maturidade apos aplicacéo do SIC

Dimensodes de IC

Antes do SIC

Apos o SIC

Estratégia e Culturade IC

A cultura organizacional é
focada na melhoria de
processos internos. Nao ha
foco no ambiente externo.

Mudanca no foco do
planejamento estratégico
para a centralidade no
cliente, observando o
ambiente externo e suas
necessidades.

Relagdo entre IC e geréncia

A tomada de decisao é
baseada na experiéncia de
trabalho de cada membro da
alta gestéo.

Resultados de IC séo
utilizados pela alta gestao
para tomada de deciséo.

Estrutura de IC

N&o ha monitoramento do
ambiente externo.

SIC monitora o ambiente
externo, oportunidades e
ameacas do mercado.

Recursos de IC

N&o ha equipe destinada as
acoes de IC.

H& uma equipe destinada
integralmente as acbes de
IC. Ainda, h4d uma rede de
especialistas que oferece
suporte a equipe.

Sistema de IC

N&o ha um banco de dados,
informacdes sdo usadas de
forma subjetiva.

Criacdo de um banco de
dados. Informcades sdo
verificadas.

Capacidades de IC

Né&o hé& produtos de IC.

Produtos de IC gerados
semanalmente.

Anaélise e produtos de IC

Nao ha andlises de IC.

IC utiliza diversos recursos
para realizar analises.

Impacto da IC

N&o ha verificacdo da
qualidade das informacGes,
aumentando 0s riscos na
tomada de decisdo.

Facilidade na tomada de
decisdo, aumentando
assertividade e reduzindo
riscos na tomada de decisao.

Fonte: Desenvolvido pelos autores, com base em Oubrich et al. (2018).

Por fim, € importante ressaltar a mudanca organizacional que ocorreu ap6s a
implantagcdo do SIC na organizagdo. Conforme mencionado no decorrer deste trabalho, a
organizacdo de salde hospitalar possuia uma visdo dedicada aos processos internos e nao
observava 0 mercado na qual esta inserida, dando atencéo apenas para pequenos aspectos que
pudessem afeta-la diretamente, como por exemplo, alteraces nas normativas da area da saide
suplementar.

Antes da implantacdo do SIC as informagdes circularam pela organizagdo, sem que
houvesse o cuidado com a qualidade e assertividade das mesmas. Além disso, as tomadas de
decisdo eram baseadas nas experiéncias dos profissionais, aumentando a fragilidade da
organizacéo diante do mercado e de seus concorrentes. Apés a implantacao do SIC, esse cenario
mudou. Com o foco do planejamento estratégico da organizacdo dedicado ao ambiente externo,
a tomada de decisdo passou a ser sustentada por informacdes relacionadas as tendéncias de
mercado, reduzindo os riscos e aumentando a competitividade da organizacdo de saude.
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4.2 CONTRIBlNJI(;C)ES TEORICAS E IMPLICACOES GERENCIAIS — PROTOCOLO DE
IMPLANTACAO DE IC

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, foi possivel evidenciar as principais
mudancas e 0s impactos organizacionais que a implantacdo de um SIC pode gerar em uma
organizacao de salde hospitalar.

O projeto de implantacdo, ao observar as praticas a partir das concepcdes teoricas da
literatura de Fachinelli et al (2007) e Panizzon (2015), evidencia um protocolo para implantacéo
de IC, que, se adotado, pode ampliar substancialmente o grau de sucesso. Isso porque considera
praticas efetivamente desenvolvidas ao longo da implantacdo observando suas fontes tedricas
de sustentacdo, que atribuem sentido ao projeto.

A partir deste modelo, organiza¢es de médio e grande porte podem adotar como
protocolo de implantacdo do SIC a partir das atividades-chave, visando estruturar os pilares do
contexto e processo, com definicdo de temas relevantes para o setor. Sem a estruturacdo dos
pilares de contexto e processo, obtidos a partir do desenvolvimento progressivo das atividades
chave, hd maior dificuldade em solidificar IC como uma funcéo organizacional.

Ainda, foi possivel identificar que apds a implantacéo do SIC, a qualidade dos dados e
das informac0es utilizadas, melhoraram significativamente a velocidade e a assertividade no
momento da tomada de deciséo, além disso, reduziu os riscos e aumentou as chances de sucesso
dos projetos desenvolvidos ja que a IC possibilita o entendimento das necessidades de mercado.

Este trabalho fornece subsidios para que outras organizacGes desenvolvam sistemas
proprios de inteligéncia considerando a experiencia aqui descrita.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Buscando apresentar as consideracfes finais deste estudo, em relacdo ao seu objetivo
geral, sdo expostos os resultados alcancados. Desta forma, foi possivel mapear, analisar e
identificar o uso de informagdes na organizacdo. Ocorreu a formalizacdo das fontes de
informacao e defini¢do dos responsaveis pelo SIC.

Também, foi evidenciada a necessidade de registrar e armazenar os dados e informacdes
obtidos pela IC, o que resultou na criagdo de um observatdrio através de uma plataforma gratuita
que pode ser acessada através do sistema interno da organizacao, auxiliando nas entregas das
analises periddicas da IC e proporcionando para a organizacdo, a geracdo e atualizacdo dos
relatorios gerados pelo SIC de forma rapida e prética.

E importante ressaltar ainda que apesar da validagio da atividade de 1C na organizacio,
este & um processo que ainda esta em desenvolvimento e, ha muitos de seus processos que ainda
ndo estdo sendo aproveitados da maneira adequada devido ao fato de que a IC é para a
organizagdo um recurso escasso e esta sob dominio da alta direcdo e setor de marketing, apenas.
A partir da consolidagdo desta experiéncia, foi possivel emergir um protocolo de
implementacéo, que considera elementos de Contexto, de Processo e de Atividades-Chave, com
base em Fachinelli (2007) e Panizzon (2015).

Sugere-se como possibilidade de trabalhos futuros relacionados ao tema que 0s
resultados da IC sejam analisados sob a ética dos gestores de niveis gerenciais da organizacdo
de saude; a realizacdo de analises quantitativas que busquem relacionar o desempenho da IC
com a competitividade de organizacdes da &rea da salide com os seus concorrentes ou ainda a
realizacdo de estudos comparativos em outras organizagdes de saude para identificar todas as
XXI1I Mostra de Iniciagdo Cientifica, Pés-Graduag&o, Pesquisa e Extensdo Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo | 13



‘ \ \ CONECTANDO
®HUCS . : \ , '
PPGA | GEEER N ' , PRATICA

XXIIl MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUAGAO, PESQUISA E EXTENSAO

modificacOes necessérias a um modelo de IC, quando aplicado neste segmento de mercado. E,
melhor explorar a IC no campo da big data, cloud computing e tecnologias de Inteligéncia
Artificial.

Ainda, visando um aprimoramento e melhoria continua da atividade de IC na
organizacao, como uma préxima fase da implantagdo do SIC na organizagdo, deseja-se avaliar
ferramentas de inteligéncia artificial que possam auxiliar e facilitar ainda mais a busca por
informagdes. O objetivo do uso de ferramentas de IA é a coleta e extragdo de informagdes
estruturadas a partir de textos disponiveis na internet. Esta etapa exigird um banco de dados
com estrutura organizada para extrair com assertividade as informagdes coletadas e, a partir
delas, desenvolver acdes especificas que ofereceram suporte a tomada de decisao.

Vale ressaltar que este trabalho foi desenvolvido durante o periodo de pandemia da
Covid-19, fato que impactou diretamente no tempo em que a implantacéo do SIC ocorreu, visto
que por diversos momentos as a¢des foram interrompidas ou desaceleradas devido as mudangas
dos fluxos organizacionais realizadas para atender as demandas geradas pela pandemia.
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