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RESUMO

A presente pesquisa possui como objetivo geral compreender os impactos da insercéo
do Business Intelligence (Bl) na gestédo de custos de uma rede de clinicas populares de
Fortaleza. A revisao de literatura contempla, numa primeira parte, a analise do mercado
de saude privada do Brasil, e numa segunda parte, a gestdo de custos contextualizada,
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destacando a importancia da tecnologia como uma aliada a operacionalizacdo dessa
pratica, explicitando o Bl como uma alternativa para tal finalidade. Metodologicamente, a
pesquisa foi orientada por uma abordagem de métodos mistos, com a estratégica de
estudo de caso. Os resultados permitiram a anélise do comportamento da eficiéncia em
custos da organizacdo antes, durante e ap0s a implementacao do BI, possibilitando a
conclusdo de que os impactos dessa inovacao na gestao de custos da rede de clinicas
populares estudada foram positivos.

Palavras-chave: Clinicas Populares; Gestédo de Custos; Business Intelligence; Inovacao.

ABSTRACT

The present research has as general objective to understand the impacts of the insertion
of Business Intelligence (BI) in the cost management of a network of popular clinics in
Fortaleza. The literature review includes, in a first part, the analysis of the private health
market in Brazil, and in a second part, contextualized cost management, highlighting the
importance of technology as an ally to the operationalization of this practice, explaining Bl
as an alternative for that purpose. Methodologically, the research was guided by a mixed
methods approach, with the case study strategy. The results allowed the analysis of the
organization's cost efficiency behavior before, during and after the implementation of Bl,
enabling the conclusion that the impacts of this innovation on the cost management of the
network of popular clinics studied were positive.

Keywords: Popular Clinics; Costs Management; Business Intelligence; Innovation.

RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo general comprender los impactos de la
insercién de Business Intelligence (Bl) en la gestion de costos de una red de clinicas
populares en Fortaleza. La revision de la literatura incluye, en una primera parte, el
analisis del mercado de la salud privada en Brasil, y en una segunda parte, la gestion de
costos contextualizada, destacando la importancia de la tecnologia como aliado para la
operacionalizacion de esta practica, explicando la Bl como alternativa. para ese
propésito. Metodolégicamente, la investigacion se guié por un enfoque de métodos
mixtos, con la estrategia de estudio de caso. Los resultados permitieron analizar el
comportamiento de costo-eficiencia de la organizacién antes, durante y después de la
implementacion de BI, permitiendo concluir que los impactos de esta innovacion en la
gestion de costos de la red de clinicas populares estudiadas fueron positivos.

PALABRAS CLAVE: Clinicas Populares; Gestion de costes; Inteligencia de Negocio;
Innovacion.
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1 INTRODUCAO

Diante do precario cenario de assisténcia a saude no Brasil, tanto pelas condicdes
frageis do Sistema Unico de Salde (SUS) quanto pela pratica de precos elevados
praticado pelas operadoras de planos de saude privados, tem-se a expansdo de uma
nova alternativa para a populacdo: as clinicas populares (VICTALINO, 2004). Tal
segmento busca atender, principalmente, a populacdo de menor poder aquisitivo, mas
nao se restringe apenas a ela, tendo em vista que as necessidades de assisténcia a
saude existem na realidade da populagdo em sua totalidade, independente de niveis de
renda, e constituem gastos cada vez mais presentes nas despesas familiares (GODOY,
2019).

Conforme o Cadastro Nacional de Estabelecimentos de Saude (2021), sistema
mantido pelo Ministério da Saude, até dezembro de 2020 existiam 333.947
estabelecimentos de saude no Brasil, 0s quais podem ser caracterizados em 36 tipos de
servigcos, como hospitais, clinicas, laboratérios, prontos-socorros, unidades moveis,
servicos de hemoterapia e telessaude, sendo cerca de 70% privados, com o maior
volume referente a consultérios isolados, com 47%. Do total supramencionado, o estado
do Ceara hospeda 12.650, estando 6.209 deles em Fortaleza, onde os consultérios
isolados privados ja correspondem a 61% dessa estatistica (CNES, 2021).

Com a expanséao do segmento e, consequentemente, da concorréncia do mesmo,
a administracdo das clinicas populares se encontra imersa em um ambito que exige
praticas estratégicas de precos e de promoc¢des para a manutencdo da competitividade
do negdcio. Nesse contexto, uma das principais alternativas que as empresas possuem
para manter uma precificacdo competitiva e a sustentabilidade dos resultados é priorizar
a eficiéncia da gestdo de custos, a partir da qual é possivel conhecer a natureza dos
gastos, avaliar suas necessidades, identificar oportunidades de reducédo dos custos e

possibilidades de aumento das margens de lucro.
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Embora a literatura destaque varios métodos de custeio, no que tange aos servicos
de saude, Matos (2002) destaca que a abordagem por centros de custos é considerada
a mais viavel para o setor em questdo, diante da sua complexidade, além de ser a mais
tradicional e usual para a identificagéao e distribuicdo dos custos da organizagdo em meio
a prestacao de servigos, como consultas, exames e procedimentos variados.

No tocante ao conhecimento detalhado da composicdo dos custos do negdcio,
cabe salientar que este pode ser favorecido pela insercdo de aspectos inovativos e
tecnoldégicos no ambito gerencial, como sistemas de informacédo que propiciam o melhor
entendimento acerca dos dados e a difusédo destes para todas as areas do negécio.

Dentre as tecnologias e inovacdes desenvolvidas nesse sentido, a pesquisa em
questao tera como foco o Business Intelligence (Bl) que, segundo Barbieri (2001), € uma
pratica que possibilita a escalabilidade das informacdes em conjunto com outros
sistemas, de acordo com a necessidade de cada usuario.

Considerando esse contexto que articula a gestdo de custos em clinicas populares
com o uso do Business Intelligence, a presente pesquisa elege como objeto de estudos
a insercdo do Business Intelligence na gestdo de custos de uma rede de clinicas
populares de Fortaleza. Tal objeto é orientado pela seguinte questao de pesquisa: Quais
os impactos da insercdo do Business Intelligence na gestdo de custos de uma rede de
clinicas populares de Fortaleza? O objetivo geral desse estudo é compreender 0s
impactos da inser¢do do Business Intelligence na gestdo de custos de uma rede de
clinicas populares de Fortaleza.

O foco na utilizacao de sistemas de informacéo, como o BI, para auxiliar a gestao
de custos de clinicas populares de Fortaleza se justifica ndo so pela crescente relevancia
da tecnologia no mundo do trabalho, mas também pela necessidade de compreender se
a pratica em questdo possibilita, ou ndo, o alcance da eficiéncia do controle de custos
para manuten¢do da competitividade das clinicas populares em um mercado com intensa
competitividade.

A presente pesquisa se mostra bastante relevante, uma vez que se constatou uma

escassez de informacbes e producdes cientificas sobre o segmento de clinicas
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populares, dificultando analises mais aprofundadas. Além disso, os estudos que
relacionam a gestdo de custos em clinicas populares e o0 uso do Bl sdo quase
inexistentes, sendo um construto com possibilidades de ampliacdes tedricas e praticas,
diante do conhecimento que sera construido e disponibilizado aos académicos e aos

sujeitos inseridos no ambito das clinicas populares.

2 O BUSINESS INTELLIGENCE COMO APOIO A GESTAO DE CUSTOS

Os constantes avancos tecnoldgicos tém estimulado cada vez mais a insercao de
inovacdo e objetividade ao tratamento das informacdes-chave nas organizacdes, de
modo a manté-las em uma posicdo competitiva no mercado. Para tanto, Malaquias e
Malaquias (2014) ressaltam a relevancia do papel da tecnologia e dos sistemas de
informacdo como suporte para a geracdo de informacfes precisas e confidveis aos
tomadores de deciséo, tornando acessiveis e compreensiveis as estimativas de variaveis
como custos e precificacao.

De fato, segundo O’Brien (2004), a tecnologia da informag¢do contribui com a
potencializacdo da eficiéncia processual e deciséria das organizacdes. Assim, no tocante
a aplicacéo de tecnologias na gestao de custos, conforme reforcam estudos de Vanti e
Flores (2011), € possivel identificar alternativas que auxiliam a analise de cenarios e de
prioridades da organizagao, podendo ser tecnologias desenvolvidas internamente ou a
adeséo de sistemas externos, como: ERP (Enterprise Resource Planning), que integra
diversas frentes de operacdo de uma empresa em uma mesma estrutura de dados
(PADILHA; MARINS, 2005).

De acordo com Gomes, Rached e Liberal (2018), € importante que tal priorizacdo
ocorra aliada a modernizacdo do negécio, objetivando o equilibrio entre a reducéo dos
custos e a manutencao da qualidade dos servigos ofertados, fazendo com que o custo
seja também um indicador de eficiéncia, ndo sé um resultado final.

Nesse contexto, existe outra alternativa jA em evidéncia em muitas organizacoes,

denominada Business Intelligence, que apresenta como diferencial a capacidade de
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mitigar as interferéncias geradas pela departamentalizacéo de sistemas, pois, de acordo
com Santos (2011), o Bl é “uma pratica analitica organizacional” que permite o
relacionamento e o cruzamento de dados em um ambito informacional, integrando-os a
gestdo estratégica para respaldo a tomada de deciséo.

Para Santos (2011), tal inovagdo € considerada um conjunto de ferramentas
voltadas ao ambito organizacional, com objetivo de auxiliar empresas que buscam
analisar e compreender as transacdes do seu negocio. De modo geral, o Bussiness
Intelligence é utilizado de forma integrada aos sistemas de informacao j& presentes nas
empresas, sendo estes responsaveis pela armazenagem de uma grande massa de
dados, enquanto o Bl os auxilia transformando esses dados em informacfes
(REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

A estrutura do BI, de acordo com Silveira (2007), € composta por 4 elementos que,
inter-relacionados, auxiliam o tratamento dos dados de forma operacional e analitica:
Data Warehouse (DW), Data Mart (DM), On-Line Analytical Processing (OLAP) e Data
Mining. O DW realiza a armazenagem dos dados de forma organizada e dimensional,
modelando-os para facilitar o acesso e compreensdo das mesmas no ato das decisdes.
O DM é considerado um subconjunto do DW, pois é voltado a um determinado segmento
da organizacéo, e ndo ao todo. Ja o OLAP viabiliza o manuseio de um grande volume de
dados de forma multidimensional, evitando falhas de processamento decorrentes desse
aspecto e possibilitando o acesso as informacgdes geradas pelo DW e pelo DM. E o Data
Mining, segundo Seah, Hsieh e Weng (2010), atua como um identificador de padrdes em
meio a um grande volume de dados, modelando previsdes significativas. Tal composi¢ao
do Bl € o que possibilita combinacdes consistentes de dados que relacionam as
informacdes de modo singular e personalizado a conduc¢do do negdcio, aspecto limitante
de grande parte dos sistemas tradicionais.

Nesse contexto, o Business Intelligence possui duas abordagens que permeiam
suas formas de utilizagdo: a abordagem administrativa e a abordagem tecnoldgica
(PETRINI; POZZEBON; FREITAS, 2004). Segundo os autores, a abordagem

administrativa apresenta o Bl como um ambito que incorpora dados internos e externos
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a organizacao, ou seja, que trata desde dados operacionais a dados de fornecedores e
concorrentes, possibilitando a geracdo de informacfes essenciais a tomada de decisao.
J& a abordagem tecnoldgica apresenta o Bl como um suporte ao armazenamento e a
analise dos dados, como um construto de ferramentas, focando mais nas tecnologias que
auxiliam o processo de transformacéo dos dados em informacdo, do que no processo
propriamente dito.

No tocante ao setor da saude, a utilizacdo do Bl tem sido cada vez mais
estimulada, diante do crescente volume de informacdes clinicas a serem armazenadas
nas bases de dados das organizacdes, gerando conhecimentos acessiveis aos
profissionais com poder de decisdo, bem como potenciais melhorias a eficiéncia do
negocio (ESTEVES, 2016). Para Salimon e Macedo (2017), os beneficios do Bl aplicado
aos servicos de saude incluem a possibilidade de compreenséo e gestao de todas as
referéncias ligadas a aspectos como: custos envolvidos na prestacdo dos servicos
meédicos, desde equipamentos a remuneracao dos profissionais; analise do desempenho
de colaboradores e de processos; além do monitoramento dos itens de consumo em
exames e procedimentos.

Conforme aponta Primak (2008), dentre os principais beneficios que o Bl concede
as organizacoes, estdo: reducao de custos com softwares e com avaliacdo de projetos;
melhor alinhamento dos colaboradores com as informacdes operacionais e gerenciais;
informagOes seguras e consistentes de diferentes departamentos; maior controle de
dados; rapidez da veiculacdo de informacg8es para tomada de decisdo; base sélida para
a concepcao de vantagens competitivas.

Desse modo, considerando que uma boa gestdo de custos pressupde a
importéancia de informacdes consistentes e que o Bl viabiliza o tratamento e
disponibilizacdo dessas informacdes, uma das possiveis aplicacdes desse conjunto de
ferramentas € na gestdo de custos organizacionais. Assim, o Bl contribui com a
centralizacdo e consisténcia das informacdes, bem como fornece referéncias
consideraveis para revisdes das estratégias de custos, possibilitando a identificacéo de

falhas que ndo sdo percebidas em analises segmentadas, tornando-se o fato gerador da
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inteligéncia tecnoldgica a qual, segundo Garcia, Strassburg e Garcia (2012), ndo provém
do sistema, mas sim dos sujeitos que o manipulam, com o foco nos objetivos que os
norteiam: a diminuicéo de custos e o aumento dos lucros.

De acordo com Daros et al. (2005), o Business Intelligence possibilita que,
independentemente do método de custeio adotado pela empresa, 0s gestores consigam
elaborar calculos e analises praticas do controle de custos, por meio de planilhas
detalhadas por categorias de gastos que viabilizam a apuracdo dos custos e prestacéo
de contas. Segundo o autor, as informacdes podem ser selecionadas com o auxilio de
diversos filtros, como periodo, centro de custos, setor da empresa, dentre outros fatores
que, ao ser escolhidos, séo identificados no banco de dados e integrados de forma
automética no BI, gerando informacdes exibidas em plataformas dindmicas, as quais

podem ser compartilhadas entre os setores de forma estratégica.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada se utilizou da abordagem quantitativa e da abordagem
qualitativa. Tal combinacdo mostrou-se pertinente diante do objetivo de compreender o
impacto da implementacdo do Bl na gestdo de custos da organizacdo estudada. De
acordo com Augusto (2014), a abordagem multimétodo auxilia na ampliagcdo das
possibilidades analiticas advindas dos resultados da coleta de dados.

Com base nos objetivos dessa pesquisa, a tipologia aplicada foi de classe
exploratdrio-descritiva, com o intuito de aprofundar os conhecimentos acerca do objeto,
gue forma uma combinacdo de temas ainda pouco explorada. Segundo Lakatos e
Marconi (2003), essa tipologia permite a ampla compreensao do fendémeno estudado.

No tocante a estratégia utilizada, a pesquisa se desenvolveu com base em um
estudo de caso, técnica que investiga, de forma empirica, fenbmenos contemporaneos
que ocorrem no contexto da vida real, por vezes de forma téo intrinseca que os limites
entre fendmeno e contexto ndo séo tao claros (YIN, 2005). De modo mais especifico, 0

estudo foi de caso unico, voltado a analise do comportamento de um evento no decorrer
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do tempo, fato que, segundo o0 mesmo autor, se mostra representativo e revelador para
0 caso.

O caso investigado se refere a uma rede de clinicas populares cearense com mais
de 10 anos de atuagdo no mercado, a qual, movida pelo objetivo de oferecer acesso a
salude de qualidade a pessoas que ndo possuem condi¢cdes para tal, oferta consultas,
exames e procedimentos, tanto médicos como odontologicos, a precos populares para
atendimentos particulares e conveniados. Trata-se de uma empresa de grande porte,
constituida por mais de 600 colaboradores e 17 unidades espalhadas pela regido norte e
nordeste do Brasil, atendendo, em média, 25 mil pessoas por més.

Nesse contexto, especula-se que a insercdo do Bl como apoio a gestdo de custos
gera um consideravel impacto para os resultados da companhia. No entanto, tal impacto
nunca foi analisado e mensurado, sendo um indicador importante para a intensificagao
de boas praticas internas. A unidade de analise em questédo foi escolhida por critério de
acessibilidade e adequacéo ao objeto de estudo.

Quanto a abordagem quantitativa, a coleta de dados contou com uma pesquisa
documental, a partir da apuracdo de relatérios e dados contdbeis relacionados a
implementacéo do B.l. e seus efeitos, ocorrida ha empresa no més de janeiro de 2020.
Para a andlise dos resultados quantitativos, foi realizado um tratamento estatistico
descritivo das informacdes financeiras disponibilizadas pela empresa, via excel,
especialmente dos quantitativos mensais de receita bruta, custos e EBITDA (Lucro antes
dos Juros, Impostos, Depreciacdes e Amortizacdes) do periodo compreendido entre 2014
e 2019, sendo autorizada a exposicado apenas do EBITDA percentual nos resultados do
presente estudo.

Tal analise ocorreu respeitando as seguintes premissas: i) 0s resultados
apresentados referem-se apenas aos custos da operacgao das clinicas, desconsiderando
os dados ligados aos gastos da parte administrativa do negdcio; ii) a andlise dos
resultados considera uma estabilidade da receita durante os periodos analisados; iii) 0
resultado do EBITDA percentual, que é calculado a partir da divisdo entre o EBITDA,

apos o desconto dos gastos envolvidos na atividade final da empresa, e a receita bruta,

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Janeiro 07, 2021; Accepted/Aceito: Fevereiro 15, 2021]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

-»

e i3 v '/,
ADMINISTRACAO DE c-issn: 2316-7548

e -
Y

EM PRESAS EM REVI STA

Ea » ; < ."'

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 1 - NUMERO 27/2022 - CURITIBA/PR - PAGINAS 146 A 174

gue no presente estudo é considerada quase estavel, indica a eficiéncia da gestao de
custos da rede de clinicas, sendo interpretado sob a 6tica de que quanto maior o seu
resultado, melhor para a companhia; iv) apenas o ano de 2017 foi classificado como
anterior ao Bl para que os resultados fossem comparados entre periodos de tempo
equivalentes, um ano para cada cenario, bem como por ser o periodo a partir do qual a
controladoria iniciou sua atuacéo concretamente na rede.

Com isso, o EBITDA permitiu, a partir do pressuposto de uma receita bruta quase
estavel, a verificacdo da performance dos ganhos gerados pela atividade principal da
empresa, sem contar com receitas e despesas ndo advindas dessa atividade,
viabilizando a constatacdo da eficacia, ou ndo, do gerenciamento de recursos de acordo
com a evolugéo do indicador (VASCONCELOS, 2001).

O periodo de 2014 a 2019, contemplado nos dados coletados, foi considerado
importante para a investigacdo do impacto financeiro da utilizacdo do Bl na gestdo de
custos da organizacdo, desde antes de sua existéncia no negdcio, até sua fase de
implementacgéo e posterior utilizacdo pela controladoria, viabilizando a construgéo de
graficos com linhas do tempo essenciais para as conclusdes do estudo.

Quanto a pesquisa qualitativa, as técnicas de coleta de dados utilizadas foram:
pesquisa bibliografica que, de acordo com Fachin (2001), auxilia a apresentacdo do
embasamento tedrico da pesquisa, facilitando a compreenséao do leitor acerca do objeto
de estudo e entrevista semiestruturada orientada por topicos guia em roteiro, com 0
gestor da area de controladoria da empresa, responsavel pela iniciativa de utilizar o
conjunto de ferramentas em questao no setor. A entrevista ocorreu em fevereiro de 2020,
a qual foi gravada e transcrita com o consentimento do entrevistado, garantindo a
confidencialidade das informagdes coletadas.

Para a analise da entrevista foi utilizada a técnica de analise temética de conteudo,
desenvolvida originalmente por Bardin (2011), mas reformulada por Minayo (2009), que
compreende a leitura das evidéncias produzidas pelos discursos e atitudes dos

entrevistados, a codificacdo das significacbes, a formulacdo de inferéncias e a
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elaboracdo das categorias tematicas, de modo a acessar e expor também as relacdes

existentes para além do que é dito pelos sujeitos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo analisados e discutidos os resultados que surgiram do campo
empirico, provenientes da narrativa do gerente de controladoria da rede de clinicas
populares estudada, bem como dos dados historicos da contabilidade disponibilizados
pela empresa, que compreendem o periodo de 2014 a 2019, de modo a atingir os

objetivos da pesquisa.

4.1 PANORAMA GERAL DA GESTAO DE CUSTOS NO CONTEXTO DA REDE DE
CLINICAS POPULARES ESTUDADA

No tocante a estratégia de utilizagdo da gestdo de custos como um fator
preponderante ao sucesso da rede de clinicas populares, o gestor apontou que tal foco
partiu de analises feitas pela alta gestdo, identificando como o mercado de clinicas é
permeado por flutuac6es na medida em que 0s pacientes sdo muito sensiveis aos precos,
além de destacar que, para ele, ndo ha um fornecedor de servicos tédo influente que
consiga movimentar os precos do mercado, bem como ndo ha um cliente tdo influente
gue consiga fazer o mesmo.

Posto isso, a administracdo da rede passou a nortear suas estratégias
compreendendo que, para aumentar a lucratividade no negdcio, os pre¢cos nao poderiam
ser a alavanca principal, pois aumenta-los acarretaria em prejuizos a competitividade das
clinicas. Assim, a empresa passou a gerar esfor¢cos na busca por um nivel de eficiéncia
em custos alto o suficiente para manter boas margens e dar saude ao negocio,

compensando a menor variagao dos pre¢os. Para o gestor entrevistado:
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O que se percebe no mercado é que muitas pessoas que entenderam que existe
um nicho importante, e realmente ha um mercado super importante para clinicas,
acabaram saindo do mercado porque ndo conseguiram perceber essa questdo
da gestao de custos. Entdo é aquela coisa, vocé juntar um paciente que tem uma
pequena capacidade de pagamento, o cara que tem uma restricao forte de renda,
com um médico que é um profissional, que tem um treinamento de muitos e
muitos anos, super caro, e fazer essa conta funcionar e ainda sobreviver no meio
disso, realmente é um trabalho herclleo de busca incessante a eficiéncia.

Tal narrativa permite a percepg¢éao de que o fato abordado anteriormente por Royer
(2010), ao apontar a intensa relagao existente entre a busca das empresas por altos
lucros, diante de mercados competitivos, e a busca dos consumidores pelo melhor custo-
beneficio, pode ser identificado também no mercado de clinicas populares.

Assim, a administracdo da rede de clinicas estudada identificou a necessidade de
auxilio tecnoldgico para o alcance da eficiéncia almejada, passando por reformulacdes
no que tange a unificacdo de sua contabilidade ao sistema de gestdo da empresa e,
posteriormente, elegendo o Business Intelligence para incrementar o objetivo em

guestao, mas que pode ser previamente observado, de modo geral, na figura abaixo:

Grafico 3 — Panorama trimestral (2014 a 2019): EBITDA/Receita Bruta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Partindo de uma visdo trimestral, os cenarios referentes ao periodo anterior,
durante, e posterior a implementacéo do Business Intelligence podem ser observados em
trés areas do gréafico, da seguinte forma: os trimestres dos anos de 2014 a 2017
compreendem o periodo anterior ao Bl, os quais, segundo o gestor, se referem a um
periodo onde a empresa ndo possuia controles contabeis efetivos e rotinas de auditorias
internas, apresentando alta variancia; os trimestres de 2018 apresentam uma reducéo da
variancia, além de uma tendéncia crescente do EBITDA, fato atrelado ao inicio da
implementacdo do Business Intelligence, de acordo com o gerente; ja os trimestres de
2019 apresentam uma tendéncia crescente de eficiéncia em seus resultados, decorrente
da utilizacdo do Business Intelligence como auxilio aos controles financeiros, com
excecao da queda sinalizada a partir do terceiro trimestre do ano que sera explicada de
forma detalhada no decorrer da secao.

Nesse contexto, pormenorizando o0 panorama trimestral em uma visdo mensal, as
inconstancias dos controles de gastos passam a ser vistas de forma mais clara, através

dos desvios do EBITDA percentual, conforme aponta o grafico a seguir:

Gréfico 4 — Panorama mensal (2014 a 2019): EBITDA/Receita Bruta
70%
60% |
50%
40% \ .
30% ) /

0% V|

EBITDA (%)

0%

01/2017

-10%

01/2014
04/2014
10/2014
01/2015
04/2015
07/2015
10/2015
01/2016
04/2016
07/2016
10/2016
04/2017
07/2017
10/2017
01/2018
04/2018
07/2018
10/2018
01/2019
04/2019
07/2019
10/2019

-20%
MESES

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Entre os anos de 2014 a 2017, o setor de saude privada apresentou um
consideravel crescimento, mesmo diante de crises econdmicas, jA que a saude se
manteve como um gasto essencial das familias, superando inclusive os gastos com
saude realizados pelo governo (IBGE, 2019), cabe destacar que os resultados da rede
de clinicas estudada, conforme aponta o grafico acima, em termos de eficiéncia, ndo
apresentou um comportamento crescente como 0 setor no periodo supramencionado,
mas sim permeado por quedas e oscilagées. Com isso, a0 comparar a variancia entre 0s
dois periodos extremos do grafico, é possivel observar tendéncias bastante divergentes,
nao sO por questbes externas a organizacdo, mas também como consequéncia da

estruturacdo de praticas internas voltadas a gestao de custos.

4.2 O IMPACTO DA INSERCAO TECNOLOGICA NA GESTAO DE CUSTOS DA REDE
DE CLINICAS POPULARES ESTUDADA

Para uma compreensdo mais detalhada do contexto acima descrito, bem como
dos impactos da utilizacdo do Business Intelligence, a secdo estd organizada em trés
partes que caracterizam os diferentes momentos da gestdo de custos da companhia,
considerando os anos de 2017, 2018 e 2019 como, respectivamente: antes, durante e

depois da implementacao do conjunto de ferramentas em questao.

4.2.1 Conjuntura da gestéao de custos antes da implementacdo do Business Intelligence

Conforme relatado pelo gestor entrevistado, até meados de 2016, a contabilidade
nao possuia um processo de contabilizacdo estruturado, atribuindo as clinicas suas
receitas e custos sem classificacdes especificas, em um sistema que ndo possuia
integragéo com o ERP da rede, fazendo com que o trabalho ocorresse de forma manual

e intuitiva por parte dos analistas, além de limitar o volume de registros contabeis e,
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conseguentemente, a existéncia de analises estratégicas, diante de uma granularidade
minima de informacdes.

A contabilizacdo que ja ocorria, na medida do possivel, pelo método dos centros
de custos, passou a ser mais especifica, classificando os centros por setor, na parte
administrativa do negécio, e pela natureza do servico prestado, na frente de operacdes
das clinicas, promovendo uma maior qualidade na prestacdo de contas da empresa,
tendo em vista que, principalmente os gastos, passaram a ser direcionados aos Usuarios
geradores do mesmo. De fato, os centros de custos facilitam a identificacdo e andlise
dos gastos ao distribui-los por setor (MINISTERIO DA SAUDE, 2013).

No tocante as desvantagens dessa pratica, o gestor considera apenas que 0S
centros de custos implicaram uma forte hierarquiza¢do, ndo capturando na integra a
relacdo entre o custo e o valor gerado na empresa. Nesse contexto, embora a utilizacéo
dos centros de custos contribuisse com a evolucdo dos controles financeiros da
organizacédo, o processo de contabilizacdo das receitas e dos gastos das clinicas ainda
ndo era automatico o suficiente para gerar informacgdes de forma pratica, fazendo com
que as andlises continuassem limitadas e a gestdo de custos ndo operasse com a
eficiéncia necessaria para a alavancagem dos resultados do negdcio, conforme aponta o

gréafico a sequir:

Gréfico 5 — Panorama trimestral (2017): EBITDA/Receita Bruta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

E possivel observar a tendéncia decrescente da eficiéncia em custos da
companhia ao longo do ano de 2017. A partir do segundo trimestre, com EBITDA
percentual de 19%, tal indicador caiu um ponto percentual a cada trimestre, fechando o
ano com 17%. Analisando estatisticamente o montante de custos da organizagcdo ao
longo dos trimestres de 2017, por meio da média geométrica, observou-se que 0 mesmo
apresentou um crescimento médio de 16,73% no periodo, fato que, diante de um
comportamento quase estavel da receita bruta, permite a inferéncia de que os lucros
poderiam ser potencializados ao longo do tempo com um adequado controle de custos.

De acordo com o entrevistado, as analises mais profundas e estratégicas ocorriam
em planilhas de excel, gerando uma integragdo manual e insuficiente das informacdes.
A narrativa apontou que, até esse periodo, 0s sujeitos realizavam seus gastos e, quando
indevidos, dificilmente eram identificados em meio ao montante total.

Outro grande fator preponderante para o declinio no desempenho dos resultados
da companhia no periodo em questéo era a baixa ocorréncia de revisées na precificagdo
dos servicos prestados, onde a limitacdo de acesso as informacgfes fazia com que as
clinicas ofertassem servicos com altos custos e margens minimas, ou até negativas em

alguns casos.
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Assim, a alta gestdo percebeu a necessidade urgente de acompanhar os
indicadores de desempenho de todas as clinicas da rede de uma forma mais pratica,
surgindo entéo a ideia de implantacdo do Business Intelligence, proposta pelo diretor de
tecnologia da organizacgéo, vista como um passo importante que viria a se expandir por
toda a empresa. Tal cenario confirma o que aponta a literatura, ao indicar que a utilizacéo
de ferramentas de BI auxilia na conducdo do negdcio, a partir do momento em que
permite o acesso facil e integrado aos indicadores de desempenho da companhia e suas
tendéncias (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

4.2.2 Conjuntura da gestdo de custos durante a implementacdo do Business Intelligence

O processo de implementacdo de um Business Intelligence, segundo Abukari e
Jog (2003), quando bem executado, proporciona a organizacdo beneficios como:
geracdo de informacBes de forma segura e pratica, centralizacdo e integracdo de
informacdes de diferentes areas da empresa, agilidade em analises para tomada de
decisdes e foco dos setores em rotinas que gerem maior valor aos resultados do negocio.

Nesse contexto, o Business Intelligence comecou a ser implantado pela
companhia no final de 2017, atuando em conjunto ao sistema de informacdo base da
mesma. Com isso, a transformacédo dos dados operacionais em informacfes gerenciais
foi possibilitada, através de relatorios e dashboards personalizadas que, em tempo real,
serviam como base para discussdes voltadas a aspectos como a melhoria do

desempenho das clinicas e possibilidades de expanséo da rede.

Gréfico 6 — Panorama trimestral (2018): EBITDA/Receita Bruta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O EBITDA percentual da rede, que era de 14% no segundo trimestre do ano,
periodo inicial da implantacdo do BI, passou a ser de 18% no final de 2018. A analise
estatistica do montante de custos da organiza¢ado ao longo dos trimestres do periodo em
guestdo destacou que, embora a tendéncia tenha sido de crescimento, esta foi de sete
pontos percentuais a menos do que em 2017, ou seja, 0S custos cresceram ao longo dos
trimestres de 2018 de 9,48%, frente a 16,73%do ano anterior, permitindo a inferéncia de
que o BI proporcionou consideraveis melhorias na eficiéncia da gestao de custos a partir
de sua implementacgao.

Para o gerente entrevistado, & medida que essa inovacdo era implantada, a
controladoria conseguia obter os numeros de uma maneira mais fidedigna e ao seu
alcance, além de uma flexibilidade enorme de andlises. Ademais, cabe destacar que o
processo de gestdo de custos compartilhada pelo Bl foi um desafio para a controladoria
durante o ano de 2018, pois, conforme relata o gestor, foi uma mudanca de cultura para
a empresa, onde as pessoas eram estimuladas a analisar e questionar os custos oriundos
de suas atividades.

Com efeito, a adesdo ao Bl por parte dos colaboradores ocorreu aos poucos,

fazendo com que, ao longo dos meses, a superagado da subjetividade dos funcionarios
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refletisse na melhoria de desempenho dos indicadores e na maior incidéncia de acoes

estratégicas tracadas, conforme analogia narrada pelo entrevistado:

Existe um tipo de prisdo que ela tem um formato todo especial. Ela é: a torre de
observagdo no meio e todas as celas ficam em volta. O que eu ouvi e li por ai €
gue essa prisdo era muito mais eficiente, ndo porque o guarda conseguia
enxergar todo mundo ao mesmo tempo, mas porgue todos os presos tinham a
sensacao de estar sendo observados o tempo todo. Entdo, € a mesma coisa
guando vocé fala de uma empresa. Uma empresa € um organismo vivo, se vocé
nao estiver monitorando, existe uma tendéncia a reducéo de eficiéncia, inclusive
de gastos.

De fato, a gestado de custos compartilhada com os sujeitos tende a gerar um maior
senso de responsabilidade por parte dos setores, fazendo com que todos sejam,
efetivamente, componentes importantes na evolucdo do desempenho do negdcio, pois,
por se tratar de quem executa as atividades, considera-se que eles detém conhecimentos
essenciais e especificos para a andlise dos impactos decorrentes de seus respectivos

custos para a empresa (TREASY, 2020).

4.2.3 Conjuntura da gestao de custos apos a implementacéo do Business Intelligence

Passado o periodo inicial de implantacédo do Bl, o ano de 2019 foi de utilizacdo da
inovacdo em questdo durante todo o exercicio fiscal. O desempenho das clinicas
populares que compdem a rede passou a ser disponibilizado em uma dashboard no BI,
atualizada quase em tempo real, por meio da qual todos os colaboradores poderiam
visualizar informagdes como metas de vendas, total de vendas realizadas e volume de
atendimentos.

Segundo Hall (2003), uma dashboard no Bl permite a visualizacédo das principais
informacdes de desempenho de um negdécio em uma interface compreensivel e
atualizada em tempo quase real. Para o autor, tal painel pode ser personalizado de
acordo com a necessidade de cada organizacao.

Dessa maneira, a transparéncia em relacdo aos resultados das clinicas estimulou

suas respectivas administracdes na busca pela melhoria continua de seu funcionamento,
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dedicando-se ndo s6 ao aumento das vendas, mas também a avaliagdo de seus gastos.
Além disso, o crescimento da familiaridade dos sujeitos com a inovacdo em questao
facilitou a iniciativa da contabilidade de, apds realizar o controle e registro das receitas e
dos gastos da empresa nos centros de custos, compartilhar os resultados do fechamento
contabil com as liderancas de cada clinica e de cada setor da empresa através de um
link online que os redirecionava a dashboard de custos do BIl. O grafico a seguir ilustra o

desempenho do EBITDA ao longo do periodo:

Grafico 7 — Panorama trimestral (2019): EBITDA/Receita Bruta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Cabe esclarecer que o dultimo trimestre de 2019 apresentou uma queda
consideravel em seu EBITDA percentual em decorréncia da abertura de um novo negdécio
por parte da organizacdo, no segmento de saude popular, mais especificamente com
enfoque em cartdes de desconto nos servigos ja realizados pelas clinicas, de modo a
ofertar precos ainda mais acessiveis aos pacientes.

Tal fato contribuiu para a instabilidade da receita bruta, a qual passou a aumentar
de forma relevante, mas reduziu a margem de lucro por servico prestado. Este fenémeno,
de acordo com Oliveira e Mattar (2000), € denominado de canibalismo, o qual ocorre
quando um produto ou servigco se apodera “de parte ou do todo da receita das vendas,
do volume das vendas, da participacao relativa no mercado de atuagao, dos lucros” de

ofertas da mesma organizagéo.
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Considerando os trés primeiros trimestres de 2019, ndo impactados pelo outlier
anteriormente explicado, a rede apresenta uma performance de eficiéncia consideravel,
iniciando o ano com um EBITDA percentual de 19%, resultado maior do que todos os
dados do ano anterior, o qual cresceu um ponto percentual trimestralmente, finalizando
o terceiro trimestre com 21%. O comportamento do montante de custos da organizacao
no periodo supramencionado apresentou uma tendéncia crescente de 5,32%, ou seja,
quatro pontos percentuais menor do que durante a implementacédo do Bl em 2018 e
quase doze pontos percentuais menor do que em 2017, quando o Bl néo era utilizado
pela empresa estudada, reforcando a inferéncia de que a utilizacdo do Bl foi essencial
para a eficiéncia da gestao de custos.

Diante disso, 0 gestor entrevistado arriscou inferir que a empresa pode néo ter
perdido a eficiéncia em custos no periodo final de 2019, ao se excluir o efeito da
canibalizacdo, mas ndo existiam dados no momento para confirmar essa hipotese. Tal
conclusao decorre da intensa aderéncia ao Bl por parte, principalmente, da alta gestao,
com a qual o proprio entrevistado possui momentos para analisar todos 0os numeros, de
forma minuciosa, possibilitando a identificacdo de uma série de pontos de melhorias nas
praticas operacionais das clinicas.

Como beneficios do Business Intelligence no periodo, o gestor evidencia: gestao
de custos eficiente, visdo em tempo real dos orcamentos, revisdo e transparéncia das
informacdes contabeis, destacando que a qualidade dos numeros da empresa depois do
Bl € muito maior se comparada ao periodo anterior a sua implementacao. A integracao
de variadas fontes de dados que, ao serem cruzadas, geram informacdes para consultas

e analises especificas ressaltam a utilidade do Bl nas organizacdes (SILVEIRA, 2007).

4.2.4 Panorama geral da gestdo de custos integrando os cenarios analisados

Desse modo, ao integrar as linhas de tendéncia dos trés cenarios € possivel

observar claramente o impacto da inser¢cdo do Business Intelligence para os resultados
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da rede de clinicas estudada, considerando também a justificativa do outlier do ultimo

trimestre de 2019, conforme ilustra o grafico abaixo:

Gréfico 8 — Panorama trimestral (2017 a 2019): EBITDA/Receita Bruta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Ao comparar o EBITDA percentual de um mesmo trimestre, entre os diferentes
anos, nota-se que o desempenho do indicador foi crescente, com excec¢éo do seu valor
no primeiro trimestre de 2017 que, segundo o gestor, ndo representa necessariamente
uma boa performance, mas sim decorre de inconsisténcias contdbeis que foram
ajustadas no periodo e que interferiram no célculo em questdo. Outra excec¢ao foi o
resultado do ultimo trimestre de 2019, diante do outlier gerado pela canibalizagéo
existente entre os dois modelos de negdcio administrados pela rede.

A analise estatistica da lucratividade obtida pela rede de clinicas, com base nos
valores dos montantes de custos e de receita bruta de cada um dos trés anos
investigados, mostrou um aumento de aproximadamente 79% nos lucros da companhia
ao longo do periodo supramencionado, mesmo para um faturamento quase estavel
dentro dos respectivos periodos analisados. Logo, compreende-se que a eficiéncia da
gestdo de custos que se apresentou decrescente antes do surgimento do Bl na
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organizacado, passou a crescer exponencialmente desde a sua implantacéo, confirmando
0 impacto positivo destacado pelas analises estatisticas dos dados financeiros e pelos
relatos do gerente de controladoria.

Posto isso, a descoberta do Business Intelligence como um potencial auxilio &
evolucdo dos indicadores da rede de clinicas populares estudada € considerada um
marco para a alta gestdo da empresa e o0 objetivo é expandir ainda mais a utilizacdo do
mesmo. Um exemplo de potencial auxilio do Bl esta ligado a um dos maiores e mais
comuns custos do segmento de clinicas populares: o custo de remuneracdo dos
profissionais e parceiros, 0s quais sao considerados alguns dos principais stakeholders
do negdcio.

Desse modo, conforme sinalizado pelo gestor da area de controladoria, que ja
possui 0 Bl aplicado de forma especifica em algumas vertentes de atuacao do seu setor,
embora essa inovacao realize a integracao de diferentes departamentos, ele acredita que
€ possivel alcancar um nivel ainda maior de detalhamento das informacgdes se cada area
da organizacao possuir suas proprias métricas e dashboards no Bl, como o exemplo dos
repasses por servico prestado citado anteriormente, possibilitando a detec¢ao de ajustes
e melhorias antes mesmo do fechamento contébil.

Ao promover a dinamicidade dos dados e flexibilidade de informacdes, o Business
Intelligence oportuniza que areas aparentemente isoladas da administracdo das clinicas
passem a ser vistas como fundamentais para a integracdo e progresso do negdécio
(REGINATO; NASCIMENTO, 2007). Assim, quanto mais andlises estratégicas forem

viabilizadas, maior o valor gerado pelo Bl e por seus usuarios para a companhia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi compreender os impactos da inser¢ao do Business
Intelligence na gestdo de custos de uma rede de clinicas populares de Fortaleza. Nesse
sentido, os achados do campo revelaram uma intensa relacéo entre a eficiéncia da gestao

de custos dessas empresas e a sustentabilidade delas no mercado. Foi possivel avaliar
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gue o segmento de clinicas populares tem ganhado cada vez mais espa¢o no mercado
de saude particular, fato que, consequentemente, fez com que a competitividade no
segmento fosse intensificada.

Tal cenario elucidou a importancia de estratégias caracterizadas pela geréncia da
empresa estudada como um trabalho herculeo de eficiéncia, voltadas a busca pela uniao
viavel entre a necessidade de um paciente de menor poder aquisitivo, a oferta de servigos
prestados por bons médicos e ainda a obtenc¢éo de lucros por parte da organizacéo.

Com isso, evidenciou-se que uma das melhores alternativas para auxiliar os bons
resultados financeiros e a sustentabilidade de clinicas populares diante da forte
concorréncia do segmento é o foco na eficiéncia da gestdo de custos. Assim, nota-se a
importancia dos processos que envolvem o gerenciamento de custos, bem como da
existéncia de investimentos direcionados a adocao de praticas gerenciais inovadoras
que, combinadas a tecnologia, podem viabilizar a celeridade e consisténcia das
informacdes para o processo de tomada de deciséo.

Os dados disponibilizados pela empresa permitiram a andlise de que, antes do BI,
a auséncia de controle de custos fazia com que a empresa nao operasse com seu melhor
desempenho na busca pela elevacdo dos lucros, pois 0os custos ndo eram facilmente
identificaveis. Assim, nota-se que 0 cenario comeca a apresentar um panorama positivo
para a empresa ainda durante o processo de implementacéo do BlI, a partir do momento
em que tal inovacdo passou a transformar os dados operacionais em informacdes
gerenciais, disponibilizando, quase em tempo real, relatérios e dashboards
personalizadas com informacdes mais consistentes e fidedignas, antes geradas
manualmente.

Cabe destacar que a transformacdao cultural é essencial para que o Bl contribua
de forma cada vez mais significativa para os resultados da rede de clinicas em questéo,
de modo que as melhorias sejam, de fato, implementadas e encaradas com seriedade
por todos os colaboradores envolvidos, evitando que a organizacédo seja frustrada ao
direcionar consideraveis esforcos e recursos para uma melhoria que, posteriormente, nao

seria conduzida da melhor forma.

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Janeiro 07, 2021; Accepted/Aceito: Fevereiro 15, 2021]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

-»

. 3
ADMINISTRACAO DE

EM PRESAS EM REVI STA

e -
- 3

" cm e

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 1 - NUMERO 27/2022 - CURITIBA/PR - PAGINAS 146 A 174

Outro achado relevante do estudo foi a utilizacdo do Bl para o controle de custos
de uma rede de clinicas populares de Fortaleza, pois o contexto empirico revelou a
predominéancia de impactos positivos, destacando aspectos fundamentais, como: maior
transparéncia em relacdo aos resultados das clinicas da rede; atencdo e revisdo dos
gastos de cada setor, com o auxilio dos centros de custos; acompanhamento, em tempo
quase real, dos orcamentos da organizacdo; consisténcia das informacdes contabeis;
fatos e dados de facil acesso para embasar decisdes, urgentes ou ndo; gestdo a vista
como estimulo ao cumprimento das metas de vendas das clinicas por parte das
liderancas; analises flexiveis; eficiéncia na gestdo dos custos da organizacdo e,
consequentemente, aumento dos lucros.

Os impactos foram observados, inclusive, nas andlises estatisticas e nas
representacfes graficas geradas a partir dos dados disponibilizados pela organizacgéo,
apresentando uma eficiéncia em custos cada vez mais representativa. Tal crescimento
reforca a conclusdo de que os gestores da organizacdo fizeram uma escolha muito
benéfica ao aderir ao Bl para transformar seus dados em informacg@es, ainda mais quando
voltado a gestao de custos.

Perante os resultados obtidos nessa pesquisa, conclui-se que a inser¢cao do
Business Intelligence na gestdo de custos da rede de clinicas populares estudada gerou
impactos bastante positivos para a eficiéncia e sustentabilidade do negdcio. A anélise
dos contetdos provenientes de artigos e livros norteou o melhor entendimento relativo
ao mercado de clinicas populares, a gestdo de custos e ao Bl, bem como a contribuicdo
da geréncia da empresa com sua narrativa e com a disponibilizacdo de informacfes
contdbeis, as quais proporcionaram conteludos de grande riqueza para o
desenvolvimento da pesquisa em questéao.

O desenvolvimento do trabalho perpassou por limitacdes que restringiram a
amplitude de algumas conclusdes, como a pouca literatura existente sobre Business
Intelligence e, principalmente, sobre clinicas populares, temas bastante incipientes em

pesquisas cientificas. Outra dificuldade identificada, foi a auséncia de estatisticas
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atualizadas sobre o setor de saude privado, com dados defasados envolvendo estudos
desenvolvidos ha, pelo menos, cinco anos.

Compreende-se que, academicamente, esta pesquisa apresenta subsidios para o
avanco de estudos que envolvam o Business Intelligence, principalmente interligando-o
ao gerenciamento de custos, além de estimular investigacées no campo das clinicas
populares, segmento ainda pouco explorado em estudos cientificos. Assim, estudos
futuros podem avaliar como o Bl auxilia em outros departamentos, ou de forma holistica
na gestdo de uma empresa, seja clinica popular, ou ndo. Além disso, emergem do
presente estudo contribuicbes para o mercado como um todo, tendo em vista que a
utilizacdo do Bl ndo se restringe a um setor especifico, podendo proporcionar melhorias

de eficiéncia em diversos negdcios.
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