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Resumo

A gestdo informada de qualquer entidade complexa e dindmica exige a implementagdo de estratégias de
monitorizacdo e tomada de decisdo que colocam em evidéncia o papel da fungdo de gestdo de informagdo. A
capacidade de avaliar o desempenho da gestdo de informagao apresenta-se como um pré-requisito para a tomada
de decisdo estratégica e reconhecimento do valor da gestdo de informacdo enquanto fung¢do organizacional. O
presente trabalho constitui um contributo para a identificagdo de indicadores de monitorizagdo de desempenho de
um servico de informagao em contexto hospitalar, tendo como caso de estudo o Servico de Arquivo do Centro
Hospitalar Universitario de Sdo Jodo. O método seguido parte da anélise dos principais processos organizacionais
do servigo, com envolvimento dos stakeholders no mapeamento e na analise critica dos processos, resultando na
identificagdo de indicadores relevantes para a monitoriza¢ao da evolugdo da atividade e do impacto das medidas
de gestdo tomadas. O desafio de aplicagdo do modelo de indicadores nos processos organizacionais, considerando
momentos antes e depois de uma mudanga significativa, tem permitido contribuir para uma maior
consciencializag@o relativamente a necessidade de modernizacdo e capacitagdo dos servigos responsaveis pela
operacionalizagdo da gestdo de informagao.

Palavras-chave: Gestio da informagio clinica, gestdo de processos, indicadores de desempenho, arquivo
clinico, CHUSJ

Introducio

A avaliagdo do desempenho de uma organizagdo ¢ imprescindivel, na medida em que a comunicagdo
aos stakeholders quanto a eficacia e a eficiéncia dos seus processos ¢ critica para o reconhecimento da
qualidade, em geral, dos respetivos servigos. O processo de tomada de decisao baseado em informagao
solida e suportado na monitoriza¢do do desempenho organizacional permite, entre outros, identificar e
implementar oportunidades de melhoria. O trabalho foca-se no desafio da identificagdo de indicadores
de monitoriza¢do num arquivo clinico, sendo parte de um projeto de desenvolvimento e implementacao
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de uma estratégia de monitorizagdo da gestdo de informagédo (GI) levado a cabo pelo Centro de Gestao da
Informacgao (CGI) do Centro Hospitalar Universitario de Sdo Jodo (CHUSJ). Neste seguimento, importa
mencionar o contributo da aplicagdo de indicadores de desempenho ndo s6 para o planeamento
estratégico da GI, bem como para a articulacdo e a transparéncia da atividade dos Servicos que integram
o CGl, i.e., o Servico de Sistemas e Tecnologias da Informagdo e Comunicacao (STIC), o Servigo de
Arquivo (SAR) e o Servigo de Inteligéncia de Dados (SID).

Ao focar a problematica no setor da saude ¢ de referir que em Portugal o valor da despesa publica que
se tem vindo a verificar neste setor' evidencia uma tendéncia global de conten¢do dos custos por parte
dos diversos governos em vigor (PORDATA, 2022a, 2022b). As estratégias de contengdo de custos
adotadas levaram a um reconhecimento da importancia de uma melhor gestdo dos investimentos, de
forma a melhorar a eficacia e a eficiéncia dos sistemas de satde, sem, no entanto, descurar as expetativas
publicas, os profissionais e os recursos disponiveis (Rechel et al., 2009). A este proposito, € de referir o
periodo de pandemia, marcado pelo desgaste dos recursos humanos ¢ pelo aumento de consumo de
materiais, com elevada pressdo para a recuperacdo de atividade clinica, para o aumento de produtividade
e para a crescente necessidade de racionalizacdo e melhor gestao dos custos de saude, aspetos que tém
que necessariamente ser colocados em destaque para assegurar a sustentabilidade do Servigo Nacional
de Saude (SNS).

Neste contexto, sendo o peso do investimento em inovagdo e desenvolvimento (I&D) critico para o
desempenho e sustentabilidade do SNS, a GI ndo pode ser excegdo, considerando-se necessario um
reconhecimento do valor da fun¢do GI no desempenho das organizagoes de saude, evidenciando o seu
contributo para melhorar a eficacia e a eficiéncia na prestacdo de cuidados de saude. Nesse sentido, e
por forma a enunciar a situacao problematica do estudo em causa, foi formulada a seguinte questao de
partida do trabalho: De que forma pode o mapeamento e andlise de processos contribuir para a
andlise, a identificacdo e a monitorizacio de indicadores de gestido de informacido em ambiente
hospitalar?

A exploragdo desta questdo motivou a realizagdo do presente trabalho, cujo desenvolvimento visou
contribuir para a monitorizagdo do desempenho do SAR, permitindo ao CHUSIJ testar a melhor
estratégia a adotar na defini¢do do modelo de monitorizagdo da GI.

O caso do Arquivo do CHUSJ apresentou-se como interessante para a realizagdo do presente trabalho
pelo impacto da sua atuagdo na dinamica informacional vivida na entidade hospitalar. Diariamente, a
par das ferramentas de Processo Clinico Eletronico (PCE) verifica-se ainda a utilizagdo de processos
clinicos em papel, estando o CHUSJ a investir na modernizagao da sua infraestrutura de suporte a gestao
dos registos clinicos atuais e retrospetivos em papel. A perspetiva adotada centrou-se nas necessidades
de informacdo dos profissionais de saude enquanto principais utilizadores da informacao clinica e,
simultaneamente, produtores desta mesma informacdo, sendo o aspeto mais critico para estes
utilizadores o acesso a informacao fidedigna num formato legivel em tempo ttil (Gongalves, 2011).

O trabalho realizado centrou-se no mapeamento de alguns dos processos mais relevantes que constituem
a atividade do SAR, na analise critica desses mesmos processos € as respetivas atividades, bem como
no desenvolvimento de uma proposta de indicadores para a sua monitoriza¢do. Tendo em consideracdo
a estratégia de desmaterializacdo e preservacao digital que tem vindo a ser prosseguida pelo SAR ¢ de
referir que a andlise critica dos processos organizacionais foi muito marcada pelas mudancas
introduzidas na sua dindmica de funcionamento, decorrente da adogdo do Repositorio Clinico Digital
(RCD), focando-se nos processos organizacionais relativos a gestdo de circuitos de documentacio
clinica atual e retrospetiva. A proposta de eventuais melhorias nos processos analisados, bem como a
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identificacdo de medidas de controlo ¢ analise dos fatores criticos de sucesso da atividade de ingestdo
de processos clinicos no RCD, foram aspetos que marcaram o desenrolar do trabalho, por serem
preocupacdes atuais do SAR do CHUSI.

Método

Para a realizacdo do trabalho, a estratégia de investigacdo selecionada na analise do SAR foi a
metodologia de estudo de caso e o método de trabalho adotado, cuja sistematizagdo se apresenta na
Figura 1, incluiu uma fase de observagao participante da realizagdo de atividades pelos colaboradores,
complementada pela condug¢do de entrevistas semiestruturadas a colaboradores do servigo. As
entrevistas foram realizadas aos colaboradores com papel relevante na coordenacdo e supervisdo das
atividades criticas realizadas nos processos analisados, tendo-se considerado nove (9) colaboradores.
Desta forma, foi possivel efetuar o mapeamento de quatro (4) processos e de trés (3) subprocessos em
BPMNii (Business Process Model and Notation). Naturalmente, estando os mapeamentos efetuados, foi
necessario valida-los e discuti-los com os envolvidos. Numa fase seguinte, foi possivel identificar e
avaliar fatores de mudanga nos processos, assinalando-se a forma como o processo decorre, como ¢é
avaliado, as mudang¢as que podem ser introduzidas e a indicagdo de mudangas desejaveis e exequiveis
face ao contexto atual do servigo. Cada processo do servi¢o foi analisado em detalhe ¢ identificadas
numa tabela as atividades classificadas como criticas que constituem oportunidades de melhoria.

@ @ L @ @
Observacao - . - - -
ticinant Conducgio Mapeamentos Validacgao e Identificacao de
articipante na . -
fealizapﬁo e de entrevistas  dos processos  revisio dos fatores de
-, G processos mudanca
atividades
+ 108 dias, 864 horas *» 9 colaboradores * 4 processose 3 * partes interessadas + avaliagao da
subprocessos envolvidas desejabilidade
exequibilidade de
mudancas

Figura Error! Unknown switch argument. - Desenvolvimento do trabalho

No sentido de averiguar e compreender a dinamica do SAR, as técnicas de recolha de dados aplicadas
foram (i) a analise documental, considerando fontes de informagéo cientifico-técnica ¢ documentagao
interna a entidade, como politicas, procedimentos e instru¢des de trabalho; (ii) a condugao de entrevistas
aos colaboradores, (iii) 0 mapeamento de processos ¢ a interagdo com os colaboradores-chave na analise
critica dos mesmos.

A revisdo de literatura de suporte a realizagdo deste trabalho nao foi realizada de forma exaustiva, mas
sim numa perspetiva de capacitagdo critica do trabalho a desenvolver, incluindo, analise de casos,
normas internacionais ¢ exemplos de contributos com foco na aplicabilidade de mapeamentos de
processos e na identificacdo de indicadores de desempenho em servigos de informagao. Desta forma, a
revisdo da literatura incidiu sobre o contributo da adog@o de abordagens por processos, considerando as
metodologias de trabalho na modelagdo de processos de negocios, bem como sobre os métodos de
avalia¢do de desempenho, mais concretamente, na aplicagao de indicadores de desempenho. Neste
contexto, destacam-se no presente trabalho normas internacionais ISO# , bem como projetos e estudos

realizados no contexto nacional relativos a avaliacdo dos servicos da administragdo publica ",
concretamente em bibliotecas e arquivos, envolvendo a aplicagdo de indicadores em servigos de
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informagéo (Paixao et al., 2007; Vidal, 2010), a gestdo da eficiéncia em bibliotecas (Pombal, 2009) ¢ a
aplicacdo de indicadores de desempenho em sistemas de informagao para a Administragdo Local (Silva,
2014). No que se refere a iniciativas macro no contexto nacional é de referir a iniciativa realizada pela
Administracdo Central do Sistema de Saude (ACSS) da produgao de relatérios de benchmarking, com
dados disponiveis desde 2013, que permite avaliar o desempenho das diversas entidades hospitalares
pertencentes ao SNS, tendo por base indicadores das dimensdes economico-financeira, de
produtividade, da qualidade e a dimensdo do acesso (ACSS 2013a, 2013b). Do mesmo modo,
mencionam-se 0s resultados do trabalho desenvolvido no ambito do Portugal Digital, no
acompanhamento ¢ na monitorizagdo das medidas de execugdo do Programa do Governo relativas a
transicao digital e de apoio a coordenagdo das politicas publicas mediante o estabelecimento de
indicadores de desempenho"',

Resultados e Discussiao
Analise e modelagao dos principais processos do Servico de Arquivo

A compreensdo das atividades efetuadas pelo servico foi possivel mediante a elaboragdo de diagramas
de atividade, recorrendo a linguagem de notagdo BPMN que descrevem os fluxos de atividades, de
informagao e a sua relagdo com os atores envolvidos. Além disso, esta fase do projeto assumiu extrema
importancia na medida em que a modelagdo das atividades contribuiu para a identificagdo dos
indicadores-chave de monitorizacdo das atividades realizadas pelo servigo.

Para uma melhor compreensdo da forma como cada processo ¢ realizado, sistematizou-se numa tabela
a referéncia e a designagdo do processo ou subprocesso, as unidades organicas e outros atores, as pré-
condicdes e os recursos informacionais implicados em todo o circuito.

O SAR tem um papel relevante nas atividades de suporte a organizagdo, preservagdo € acesso a
informagdo clinica produzida ou recebida pelo CHUSJ. Neste sentido os processos modelados
correspondem as suas areas de atuacdo na comunidade hospitalar. Como tal, foram modelados os
processos de:

o Rececdo, tratamento e arquivo de informagao clinica;

o Disponibiliza¢do de documentagao clinica para acesso a informacao;

o Apoio a Consulta Externa;

o Preparagio, digitalizagdo e ingestdo de registos clinicos no RCD (e seus subprocessos).
Desenvolvimento de uma proposta de indicadores para o Servico de Arquivo

Conforme referido anteriormente, a abordagem adotada na identificagdo e no desenvolvimento dos
indicadores foi, essencialmente, suportada na analise critica dos modelos dos processos efetuados,
tendo-se optado por envolver os colaboradores na producdo e na revisdo das diferentes versdes dos
modelos que iam sendo produzidas, tal como consta da Figura 2. A revisao da literatura, que possibilitou
a capacitagdo critica, bem como todo o percurso que antecedeu a modelagao dos processos permitiram
obter um conhecimento da realidade do servigo que se revelou essencial para a condug@o dos momentos
de interagdo com os colaboradores na exploragdo e revisdo dos modelos.
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Figura 2 - Exemplo da revisao e validagdo com os stakeholders

A selecdo dos indicadores teve em consideragdo:
o A utilidade para o servigo ¢ a forma como sao percecionados pelos stakeholders;

o Os recursos disponiveis para a recolha dos dados necessarios a producdo de indicadores de
desempenho, tendo em consideragdo o esfor¢o realizado para a sua aplicagao periodica;

o O contributo da sua aplicagdo para o aumento da eficacia e da eficiéncia do servigo;
o A consonancia com os objetivos estratégicos da instituigao.

A proposta de indicadores elaborada conciliou a caraterizagdo de indicadores defendida na Norma NP
ISO 11620: 2004 com trabalhos académicos anteriormente realizados e indicadores de monitorizagao ja
em uso no SAR (CHUSJ, 2021), tendo-se aplicado a grelha de caracterizagdo de cada indicador
constante da Tabela 1 (Instituto Portugués da Qualidade, 2005).

Enquadramento Especifica a atividade onde o indicador se enquadra;

Referéncia e Designacao A referéncia ¢ um identificador tnico (dado que os indicadores estao
relacionados com os processos de negdcio desenvolvidos no SAR
usou-se a referéncia PN ARQO000). A designacdo indica o nome
breve e objetivo do indicador;

Fontes dos dados Aponta quais as fontes de dados a recolher;

Método de calculo Indica a forma pela qual o indicador deve ser calculado;
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Periodicidade de recolha

Interpretacio e fatores
que afetam o indicador

Indicadores relacionados

Notas de aplicacao

Fontes de informacio

Indica a periodicidade de recolha do indicador (por exemplo:
diariamente, semanalmente, mensalmente ou anualmente);

Indica a informagdo necessaria a interpretacdo dos resultados
decorrentes. Esta declaragdo pode incidir ainda sobre informagao
relativa a fatores internos ou externos ao servi¢o que poderdo afetar
os resultados;

Mengcao das relagdes existentes entre o indicador em analise e outros
indicadores;

Mengao das condi¢des de aplicagdo do indicador, a desejabilidade e
a exequibilidade do indicador;

Aponta quais as referéncias utilizadas na documentacao da fonte do
indicador.

Tabela 1 - Caraterizacdo de cada indicador de desempenho proposto (Adapt. a partir de Instituto Portugués da Qualidade, 2005)

No decorrer do trabalho foram identificados um total de vinte (20) indicadores de desempenho e
monitorizacdo para o SAR, os quais se apresentam segmentados pelos principais processos, conforme

se pode verificar na Tabela 2.

Enquadramento
Disponibilizacio de
documentacio clinica para
acesso a informacao

Apoio a consulta externa

Rececio, tratamento e
arquivo de informacao
clinica

Preparacio, digitalizacio e
ingestdo de processos clinicos
no RCD

Indicador

Taxa de resposta a pedidos de acesso a informagao clinica;
Percentagem de respostas por via digital a pedidos de acesso a
informacdo clinica;

Pedidos de acesso a informacéo clinica tratados por colaborador;
Custo por resposta de acesso a informacao clinica;

Satisfacao do utilizador;

Percentagem de processos clinicos ndo enviados a consulta
externa,

Numero de processos clinicos ndo devolvidos,

Percentagem de processos clinicos requisitados em papel;
Tempo mediano no tratamento de registos clinicos de
internamento;

Percentagem de processos clinicos com originais a conservar;
Rigor na organizacgdo do arquivo de processos clinicos;
Percentagem de processos clinicos com registos de genética;
Taxa de crescimento de documentacéo clinica fisica;

Tempos na ingestdo de processos clinicos no RCD;
Percentagem de ocorréncias de ndo conformidade no controlo de
qualidade;

Percentagem de erros na ingestdo de processos clinicos no RCD;
Acessos ao RCD;

Percentagem de episddios de urgéncia com registos clinicos de
urgéncia inseridos no RCD;

Numero médio de imagens digitalizadas por processo clinico.

Tabela 2 — Identificacdo dos indicadores propostos para o SAR
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De forma a exemplificar a proposta desenvolvida, apresenta-se na Figura 3 a caraterizagdo do indicador
“Numero médio de imagens digitalizadas por processo clinico”, enquadrado no processo de preparacao,
digitalizagdo e ingestao de processos clinicos no RCD.

Numero médio de imagens digitalizadas por processo clinico

Figura 3 - Indicador do nimero médio de imagens digitalizadas por processo clinico

Consideracoes finais

O presente trabalho resultou na identificac@o e desenvolvimento de indicadores de monitorizagdo da GI
no contexto do SAR do CHUSIJ, contribuindo para o alinhamento e a defini¢do da estratégia de
monitorizagdo da GI no CHUSI.

Da reflexdo sobre a investigacao realizada, salientam-se, como fatores limitadores: (i) a morosidade da
atividade de modelagdo dos processos organizacionais, que se revelou essencial para capacitagao critica
relativamente a dindmica do servigo; (ii) a complexidade do contexto marcado pela linguagem de
natureza clinica e pela diversidade de fontes de informagdo especificas; (iii) a limitacdo temporal para a
concretizagdo do trabalho, tendo em consideragdo a necessidade de apresentacao de resultados concretos
que se traduzissem numa proposta com valor para o SAR.

Tendo presente que o trabalho realizado estd alinhado com um projeto em desenvolvimento de
implementacdo de um modelo de monitorizacdo da GI do CHUSJ, perspetiva-se a continuidade e o
desenvolvimento dos resultados apresentados. Como trabalho futuro aponta-se, também, a condugio de
uma analise em detalhe da exequibilidade e aplicacdo das sugestdes propostas aos processos existentes
no SAR. Considerando as mudancas introduzidas com a adogdo do RCD sera de avaliar o recurso a
técnicas e a software business process mining que permitam melhorar a compreensdo de circuitos mais
complexos no sentido de otimizar a decisdo quanto a investimentos criticos para melhoria do
desempenho do servigo.

Para além do contributo para a otimizagao do tempo despendido pelos profissionais na realizacdo das
tarefas, e para a gestdo e alocagdo de recursos humanos, ¢ de referir, como evidéncia de melhorias a
serem implementadas, o contributo dos resultados para a analise critica das mudangas introduzidas pelo
RCD, langando bases para a monitoriza¢ao dessas mesmas mudancas e dos resultados alcangados.
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Tal como recomendado em bibliografia cientifica, os indicadores propostos ndo serdo utilizados
isoladamente, entendendo-se como util e desejavel a utilizagdo dos mesmos como indicadores do servigo
num contexto de desempenho organizacional mais geral, destacando-se fatores que os afetam. O
trabalho de monitorizacdo da GI em curso no ambito do CGI ira permitir a articulagdo com indicadores
relacionados, salvaguardando-se em notas de aplicagdo aspetos que poderdo permitir uma reflexao
quanto a aplicagdo e contributo de cada um dos indicadores para a estratégia de monitorizag¢do a longo
prazo.
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Notas:

' A satide ¢ o setor de atividade que apresenta a segunda maior despesa publica, apresentando no ano de 2020 uma percentagem de 5,4% das
despesas (PORDATA 2022 a, b).

il A linguagem BPMN ¢ mantida pela Object Management Group (https://www.omg.org/), uma associagio internacional responséavel pela
aprovagao de padrdes para sistemas de informagao.

" Norma NP EN ISO 11620:2004 — Informagdo ¢ documentagio: Indicadores de desempenho para bibliotecas.

" Norma EN ISO 24083: 2021 Information and documentation — International archives statistics [Informagio e documentagdo —Estatisticas
internacionais de arquivo].

v Importa mencionar o Projeto "INDAAP Indicadores de Arquivos da Administragdo Publica” em curso da Dire¢do-Geral do Livro, dos
Arquivos e das Bibliotecas (DGLAB) que visa o estabelecimento de uma norma portuguesa de aferi¢do de indicadores de desempenho nos
arquivos sendo mencionado em relatorios de atividades de outros servigos da administragdo central do Estado, a titulo exemplificativo, no
relatorio de atividades do ano de 2016 da Secretaria-geral da Educagdo e Ciéncia.

Y! Portugal Digital n.d. 2022. Disponivel em: https:/portugaldigital.gov.pt/indicadores/. Acedido em: 12 de janeiro de 2023.
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