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1.  APRESENTACAO DA PESQUISA

A importancia da informagdo para as organizagdes ¢ universalmente aceita, sendo um
dos recursos cuja gestdo e aplicagdo estdo diretamente relacionados com o alcance de
objetivos estratégicos.

O sistema de saude suplementar estd inserido em um mercado fortemente regulado e
sujeito a grandes desafios, associados ao aumento dos custos na saide e a grande
competitividade. A Ciéncia de Dados surge neste contexto, como ferramenta capaz de
gerenciar um volume crescente de informacado, fundamental no apoio a gestao.

Nesse sentido, este Produto Técnico ¢ parte integrante do Trabalho de Conclusdo do
MestradoProfissional em Administragdo e Controladoria, e tem o propoésito de analisar como
a Ciéncia de Dados pode contribuir no apoio a gestdo em uma operadora de satde
suplementar.

Traz como justificativa, a importancia do tema e dos seus reflexos na assisténcia em
satde da populagdo, além da literatura ainda pouco explorada sobre o uso da Ciéncia de dados
em operadoras de saude. Para isso, langa mao de um estudo de casos multiplos, com
abordagem descritiva, a partir de dados colhidos da oitava maior operadora do sistema
Unimed no Brasil, através da analise de 4 projetos estratégicos ligados a area de Ciéncia de
Dados da operadora em questao, assim como da analise da maturidade analitica de dados.

A pesquisa evidenciou robustez das ferramentas de andlise de dados utilizadas na
organizagdo, uma boa automatizacdo de processos, ¢ um grau de maturidade analitica
intermediario, que significa uma operacionalizagdo da andlise de maneira preditiva.
Evidenciou-se também que a Ciéncia de Dados proporcionou a melhoria dos resultados gerais
ligados a redugdo de custos, melhoria de processos e maior qualidade no atendimento ao
cliente, proporcionando um diferencial estratégico e maior viabilidade do negdcio no curto e
médio prazo.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

2.1 Projeto Guia
O calculo da sinistralidade média foi o ponto principal de analise dos resultados deste

Produto Técnico, e foi este o ponto utilizado como pardmetro para critério de incremento na
remuneracdo dos médicos cooperados que aderiram a ferramenta. O ponto de corte utilizado
foi de 85% de sinistralidade para o indicador geral deste projeto. Portanto, a remuneragao
variavel so ¢ aplicada caso a sinistralidade geral fique abaixo desse valor.

O Grafico 1 evidencia o nivel de sinistralidade acumulada em 12 meses, sendo
realizada a medida focal em 2 pontos, a fim de se observar o resultado comparativo: 6 meses

antes e seis meses apos a implantacdo do projeto, que ocorreu em maio de 2019. A partir de
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sua analise, € possivel observar que houve uma redugao de 86,04% para 82,58% em 1 ano, ou
3,46%. Em termos financeiros, pode-se inferir que em novembro de 2019 houve uma

economia de R$ 5,3 mi/més, ou R$ 63,6 mi em um ano.

Grifico 1 — Sinistralidade acumulada em 12 meses, 6 meses antes € 6 meses apos
a implanta¢do do projeto GUIA

Sinistralidade acumulada em 12 meses

87,00%
86,00%
85,00%
84,00%
83,00%
82,00%
81,00%
80,00%
Novembro de 2018 Novembro de 2019

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir da andlise das entrevistas, observou-se que a digitalizacdo dos processos € a
reorganizacdo do fluxo de atendimento foram responsdveis por melhorias no sistema de
atendimento ao cliente, trazendo confiabilidade e agilidade, que sdao percebidas pelos médicos
e pacientes na entrega dos servigos. A possibilidade do rastreamento de informacdes e a visdo
de todos os processos no sistema facilitou o controle e o monitoramento geral por parte da
equipe, cuja capacidade de gerenciar processos impacta em uma visdo mais positiva, gerando
uma comunicag¢ao interna favoravel ao projeto, gerando confianga no sistema e possibilitando
a fluéncia da criatividade, percebendo lacunas e gerando inovagdo para esses fluxos. Nessa
perspectiva a Figura 1 aponta algumas relagdes entre os codigos que emergiram das

entrevistas com os participantes do Projeto Guia.



Figura 1 — Rede Semantica dos efeitos da digitalizacdo dos processos

Guia
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no Projeto

Prevencio a fraudes

Este cédigo envoive solicitagées
com desvios, faturamentos a
maior, cobrangas indevidas,

| fraudes diversas.
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Controle como aspecto positivo
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ESTA ASSOCIADO COM

Finalidade do projeto
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suas percepgbes sobre as

finalidadss do profato

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

FPode variar de acordo coma
posi¢do ocupada pelo respondente.
Esse aspecto deve ser anotade na

andiise dos quadres.

ESTA AssoImm coM

Possibilidades de melhorias |

##% Merged Conmoment from:
Perspectiva de melhora a partir da
adesdo dos cooperados (2021-06-
03T18:07:43) ***

No sentido da racionalizagdo dos custos, a implementacdo do projeto foi entendida

como uma medida de melhor gerenciamento, a partir dos dados gerados e da melhoria dos

Pprocessos.

Nao vai ter a possibilidade do médico ou o prestador, alterar o codigo
do servigo, ndo vai ter possibilidade, de tipo assim, injetar novos servigos... Isso ja é
uma forma de garantir que a solicitacdo daquele médico, seja executada conforme
foi solicitada (Respondente 1).

Entdo a discussdo de criar o modelo para se

tentar uma

sustentabilidade financeira que ndo seja de curto prazo, e sim de médio a longo
prazo, se pensou no pagamento por performance, ¢ a redugdo de custo advinda desse
pagamento por performance, ela aparece a partir do momento que se langa os
indicadores que permitem de certa forma regular o crescimento de custo assistencial

(Respondente 3).

A necessidade de convencimento dos cooperados €, segundo as respostas, o fator

mais sensivel dessa relacdo, visto que boa parte dos custos gerados ¢ iniciado a partir dos

procedimentos solicitados por eles. Decorre também dessa relagdo, a percepcao de que, sem a

adesdo desse ente, ndo ha condi¢ao de implementagao real de melhorias. Fica evidente que a

medida que os cooperados compreendem o processo e entendem como as melhorias impactam

positivamente na satde financeira da organizagdo, que se reflete em sua remuneracao, o

projeto ganha mais for¢a e a comunicacdo positiva a respeito de sua importdncia aumenta.

“De colocar o cooperado aqui dentro, e eu acho que ¢ uma mudanga de paradigma dentro da

empresa enorme, permite pra gente, pra mim, possibilidades cada vez infinitas” (Respondente

1). “Ele ajuda muito a gente do ponto de vista de geragdo de informagdo de qualidade. Por si

s ele ja seria importante, s6 de estar limpando a entrada de dados, além disso, ele consegue



11

inserir o cooperado por meio da gestdo de custo assistencial dando um entendimento pra ele”
(Respondente 2).

Fica também patente a melhoria da percepcao da qualidade do atendimento ao cliente,
principalmente, com relagdo a maior agilidade nos processos, que ocorreram a partir da

implantagdo do Projeto GUIA.

Os positivos sdo as facilidades, como eu tinha falado anteriormente,
do médico nas solicitagdes, onde o médico vai ter a possibilidade de solicitar
rapidamente um servigo para um determinado paciente. Onde o tempo de espera
para o beneficiario também ¢ um ganho, porque assim que o médico solicita, a
solicitagdo do médico ja ta correndo aqui internamente para dar uma devolutiva o
mais rapido possivel para o beneficiario, gerou uma pré-senha. Entdo no caso o
beneficiario ja tem um ganho ai, porque o beneficidrio ja tem a oportunidade de
realizar o exame (Respondente 1).

Na perspectiva dos desafios postos a implementacio do Projeto Guia, pode-se
apontar, a partir da analise das oitivas, uma diversidade de fatores que afetam o custo: a)
solicitagdes médicas indevidas; b) alguns processos que ndo foram completamente
digitalizados; ¢) o grau de sinistralidade; d) e a necessidade de adesdo dos cooperados,
figuram como os mais citados. Embora estes sejam relatados, foi possivel também verificar
que esses fatores se entrelagam e se associam a outros.

2.2 Projeto Auditor Virtual
Os resultados desse projeto estdo relacionados principalmente com a menor

necessidade de interacdo humana, com reducao de custos com equipe propria e diminui¢ao do
tempo de resposta no atendimento ao cliente (beneficidrio do plano de saude), o que gera
maior agilidade e uma percep¢ao de melhora da qualidade da assisténcia prestada.

O auditor virtual batizado de A1 foi introduzido em junho de 2018 com 5 regras de
negocio e em 2019 foram introduzidas mais 13 regras.

No final de 2018 foi observado uma média de 2.210 autorizagdes mensais sem
intervengdo humana o que equivale a 6% do total. No final de 2019 o volume passou para
3788 autorizagdes mensais representando cerca de 8% do volume total de autorizagdes.

O segundo Auditor Virtual, o A2 criado em abril de 2019 que atuava em tarefas
operacionais dos médicos auditores, iniciou com 7 regras, com média mensal de 351
atendimentos, representando 5% dos atendimentos enviados a auditoria médica. Em julho de
2020, foram introduzidas mais 5 regras com um incremento na redu¢do em 7% dos enviados a
auditoria médica.

Em relacao ao tempo médio estimado de atendimento, foi observado uma reducao de
tempo de espera de aproximadamente 56%, ou em torno de 10 minutos por atendimento ao

cliente, levando-se em consideracdo a operagdo dos dois auditores virtuais conjuntamente.
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Pode-se observar também, que o volume médio de atendimento, que seria encaminhado aos

auditores médicos também foi reduzido, como reflexo do incremento do numero de regras do

Al, que uma vez desenhado para tratar apenas os clientes que se direcionavam ao

atendimento de menor complexidade (Linha Verde), e por conta da eficiéncia da ferramenta,

repercutiu positivamente também nos atendimentos de maior complexidade (Auditor Virtual

A2),impactando também no numero de atendimentos direcionados aos auditores médicos.

Na perspectiva dos entrevistados, o Auditor Virtual trouxe grande contribuigdo,

principalmente, quanto a repeticdo de tarefas e a sobrecarga dos profissionais. A Figura 2

mostra trés pontos importantes: a) padronizagdo dos processos pela digitalizacdo, b) maior

confiabilidade nos dados para autorizagdo e c) agilidade nos processos. Esses codigos sao

explicados na perspectiva de uma avaliagdo positiva acerca da digitalizacdo dos processos,

cujas demandas repetitivas foram incorporadas ao programa dentro de um processo de decisdao

que o proprio sistema realiza, diminuindo a pressdo sobre o trabalho dos auditores. Os dados

gerados permitem uma melhor tomada de decisdo por parte dos gestores do sistema, pela

reducdo de tempo, tornando mais agil o processo, o que ¢ bom tanto para o cliente,

para a rede de atendimento.

Figura 2— Rede semantica geral do Projeto Auditor Virtual
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Os resultados dos dados gerados
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para os prob I i

sistema.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Eliminando os trabalhos
repetitives e entregando os dados
mais confidveis é proporcionado
ao profissional realizar as tarefas

mais subjetivas.

Percebe-se que a relagdo entre os cddigos ¢ de contribuicdo, bem como de relagdo

causal. A redugdo dos custos assistenciais ¢ uma meta das empresas de saude e, nesse sentido,

a agilidade e a segurancga nas autorizagdes se reflete diretamente no resultado do Projeto.
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E hoje o Auditor Virtual faz isso rapidamente, e isso demanda uma
diminui¢do de tempo ¢ de custo e também de uma grande satisfacdo do cliente, que é

um dos patamares da gente (Respondente 6).

(...) vocé melhora o tempo de autorizagdo, a experiéncia do cliente,
vocé tira a sobrecarga de determinadas areas, como o back office e a Linha Verde,
vocé em ultima instancia diminui a chance de gerar insatisfagdo do cliente e
repercute também na questdo do cliente, nas taxas de retengdo da operadora

(Respondente 5).

Uma caracteristica da equipe percebida nas entrevistas ¢ a compreensdo de que toda

a transformacdo pela qual a empresa passa, nesse caso em especial, com o Auditor Virtual,

tem como ponto de partida uma realidade que ¢ histdrica e cultural da empresa e que vai

fazendo parte de seu cotidiano, e ¢ nessa perspectiva que se qualificam as mudancas. Nesse

sentido, os respondentes valorizam e resgatam a historia e até celebram as novas agdes. Por

outro lado, a prevencdo a fraudes e desvios ¢ também uma meta das empresas de saude e,

nesse sentido, a digitalizacdo dos processos contribuiu para que dados mais confidveis sejam

gerados. Estes, a partir das andlises, permitiram a visualizacdo e a confirma¢do de campos que

mereciam mais atencao dentro da equipe de auditoria.

Além disso, a confiabilidade dos dados possibilita que outras abordagens sejam feitas,

melhorando o servigo ao cliente e dando oportunidade para que os auditores fagam um

trabalho mais qualificado. Ainda nesse sentido, a analise desses dados permite inovagado pela

maior percepcao das possibilidades de melhoria dos processos com a sua padronizacao

(Figura 3).

Figura 3 — Padronizagao de processos pela digitalizagao
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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bem treinado, digamos assim, ele consegue, sim, dar conta
desse iniimero mundo que é a auditoria e ele dentro, hoje do
sistema & muito bom para todo tipo de autorizagdes que a
gente vé que ja pode ser direcionade com mais tranquilidade
para ele.

tirar essa parte das repeticies e
eles assumirem, como também o
nimero de autorizagdes repetitivas
também & muito grande, as quais
precisam reaimente passar por um
crivo de analise que ndo pode Ser
feita, ndo daria ainda para ser
autorizada diretamente, entdo um
crivo dessa analise seria

=

v N

| [1:1] ja veio uma padronizagio de de.

\

[3:7] O processo fica melhor. Proces..

0 processo fica melhor. Processo de autorizagdo, processo de analise_ Tem
uma instancia do A.V. que & para parte de auditoria. Tem regras que ele
realmente ndo autoriza, mas ele da um parecer. Entio, para o médico que vai
receber ja detalhado, o que foi autorizado, qual foi o parecer ou porque que o
A.V.ndo pode autorizar, ele vai se deter somente naquilo ali. Sem ter que
fazer toda aquela analise que o AV ja fez.

ja veio uma padronizagdo de determinadas
agdes que eram feitas pelo humano, de
forma repetida e que havia uma
oportunidade de automatiza-las, através de
parametrizag3o, de regras e com toda uma
estrutura que foi montada para que essa
autorizagdo ndo precisasse ser analisada
per um humano, uma vez que ela tinha
varios mecanismos e possibilidades de ser
parametrizada.
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As dificuldades e os desafios encontrados na implementagdo e gestdo do sistema
Auditor Virtual sdo caracterizadas em dois tipos: a) relagdes de trabalho, que envolvem as
equipes e setores atingidos pelo programa e b) especificidades do sistema analdgico,
contemplando a diversidade e variedade de materiais, que eram utilizados para dar andamento
aos processos, bem como, os diferentes tipos de contratos celebrados entre a operadora e seus
clientes.

A questdo da percepcdo negativa por parte dos colaboradores e inclusive por lideres
de setores diz respeito a substituicdo da mao de obra pela maquina e a consequente
obsolescéncia das tarefas eliminadas. Apesar do evidente impacto na reducdo de custos, a
redu¢do do quadro de colaboradores ¢ um desafio a ser enfrentado dentro de qualquer
organizagdo que implemente melhorias através da digitalizacdo de processos. A fim de reduzir
esses impactos, se faz necessario o treinamento ¢ a realocagdo dos colaboradores em outras

fungdes, onde suas competéncias e habilidades sejam aproveitadas.

As maiores dificuldades foram, principalmente, com as areas que
podem ser impactadas com possiveis reducdes do seu quadro de funciondrios pela
automatizacdo, mas uma coisa que sempre foi passada ndo foi a redugdo, e sim a
realocagdo da mao de obra e melhorar a experiéncia do cliente, mas muitas vezes as
liderangas ndo viam dessa forma e o Projeto muitas vezes era impactado, porque as
liderangas tinham receio de automatizar e isso impactar na redu¢do do nimero do
seu quadro (Respondente 5).

2.3 Projeto Perfil de Risco
Os resultados apresentados nesse projeto estdo relacionados a reducdo de NIPs e

liminares judiciais de clientes contra a operadora em estudo. Esta redug@o ocorre por medidas
de comunicac¢do com os clientes que sao sinalizados pela ferramenta desenvolvida, através de
uma graduagao pelo nivel de risco medido.

Quando sdo selecionados os beneficidrios com perfil de alto e altissimo risco em
abrirem NIPs ou liminares judiciais contra a operadora em estudo, a ferramenta sinaliza uma
redugdo potencial de, em média,5,2% do total de NIPs e liminares.

No caso da atuagao em beneficiarios com perfil de médio, alto e altissimo risco,
haveria uma redug¢do potencial de, em média, 39,5%.

Os resultados apresentados evidenciam um nivel de sinalizacdo de potenciais
geradores de NIPs e liminares judiciais em niveis bastante satisfatorios, perfazendo um total

de 39,5% quando sdo incluidos os niveis médio, alto e altissimo risco. Além da potencial
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redugdo em gastos com esses dois itens, que no ano de 2019 geraram um custo de R$ 69,8

milhdes de reais (UNIMED FORTALEZA, 2020), ainda ha o ganho de imagem, como

consequéncia da resolugdo de problemas e reclamacdes ainda em fases iniciais, evitando o

desgaste com os beneficiarios em face das operadoras de saude suplementar.

A Figura 4 mostra as relacdes imbricadas apontadas pelos entrevistados, tendo como

eixos: os resultados positivos alcangados, a confiabilidade dos dados para as tomadas de

decisdo ¢ a melhoria continua dos processos. Essas relagdes foram centrais canalizando as

expectativas de diminui¢do dos custos, melhoria do servigo e satisfagdo do cliente, ja que “(...)

ter as bonificacdes da satisfagdo do cliente ¢ uma forma que a gente também pode estar se

beneficiando de uma solugdo nesse sentido” (Respondente 9).

Figura 4 — Rede semantica geral do Projeto Perfil de Risco
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Percebe-se que dados confidveis possibilitam enxergar fragilidades no sistema, que

requisitam melhorias. A implementa¢do das melhorias no sistema também decorre de uma

boa fluéncia nos tipos de dados entregues e num fluxo mais continuo dos processos, pois

evitam custos.
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Fica claro também que a ferramenta proporciona a reducdo de prejuizos, sejam eles
financeiros ou relacionados a percepc¢ao da qualidade do atendimento ao cliente, como cita o

Respondente 11.

Nos fazemos o acionamento hoje junto com as areas que estdo com o
atendimento desse cliente junto a Linha Verde, junto a Unimed Lar, ou até dentro da
propria area de atendimento, que esse atendimento também pode estar conosco,
entdo como vantagem, eu enxergo isso ¢ também uma possibilidade de nés termos
menos prejuizo financeiro e de imagem relacionado a esse cliente (Respondente 11).

Segundo a perspectiva das oitivas, fica evidente a importancia do cuidado com certos
tipos de processos que envolvem grande possibilidade de geragdo de custos, como NIPs e
liminares judiciais.
(...) a gente cria 0s processos, organiza 0s Processos inerentes a esses
indicadores e a gente adota esses processos ou otimiza esses processos, pra que a
gente consiga de fato evitar o que a gente estd tentando diminuir, que ¢ a
judicializagdo, a NIP ¢ a liminar (Respondente 9).

Assim, o envolvimento das equipes e areas tem relevante contribuicdo para a
implementagdo, avaliagio ¢ melhoramento dos processos. E nesse sentido que a equipe de
gestdo e monitoramento do sistema vai se qualificando e ¢ requisitada a atualizar seus
conhecimentos, visto que as diferentes e variadas caracteristicas dos elementos que compdem
o sistema: processos, formuldrios, agentes, padroes de atendimento e de auditoria, precisam
ser adaptadas e/ou mesmo remodeladas para atender as necessidades de redugdo de custos
assistenciais da organizagao.

Essa relagdo de interdependéncia entre as partes visa a reducdo dos custos
assistenciais, o desenvolvimento de uma tecnologia eficiente e replicivel na Unimed

Fortaleza.

(...) como vantagem, eu enxergo isso ¢ também uma possibilidade de
nds termos menos prejuizo financeiro e de imagem relacionado a esse cliente. Em
termos quantitativos, eu ndo sei te dizer realmente por falta de conhecimento. Eu ndo
sei se ja existe algum trabalho que foi feito pela Unimed que demonstre essa redugéo,
ou essa melhoria de impacto, realmente de impacto financeiro para a Unimed, mas,
na minha percepgdo, ¢ que sim (Respondente 11).

A melhoria nos processos também ¢ enxergada em varias falas: “Entdo, com o
monitoramento agilizou, eu acredito, em muitos casos. Em muitas demandas agilizou,
principalmente, na demanda administrativa” (Respondente 12) e “(...) agente vem colocando
essas informacdes, a gente vem monitorando, até para fazer possiveis atualizagdes da solugao,
e desde esse momento, a gente estd conseguindo resgatar esses resultados benéficos para a
Unimed” (Respondente 9), assim como a nitida percep¢do de melhoria de resultados: “A
gente vé os resultados com as liminares, e tendo ainda como efeito extra, dentro dos nossos

J4

objetivos principais da solugdo, que ¢ resolver NIP e Liminar, a gente também consegue
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identificar possiveis reducdes de reclamagdes, redugdes do tempo de atendimento, da
resolugdo de problemas, justamente porque a empresa, hoje, ja estd bem mais orientada a usa-
los, e a quem e como atuar nesses cenarios” (Respondente 9) e “(...) entdo a gente ja iniciava
o més com, mais ou menos, 15 % de clientes que ja eram reincidentes. Com o inicio do
Projeto do Perfil de Risco, esse indice baixou para 5%. Entdo, eu vejo isso como um resultado
fantéstico” (Respondente 10).

Com relagdo as dificuldades apresentadas a partir das oitivas dos entrevistados,
evidenciou-se principalmente as questdes com respeito a necessidade de integracdo das areas

como desafio a ser superado.

(...) seria interessante que todas as areas, realmente, tivessem mais
envolvidas e tivessem um guardido desse cliente, monitorando esse painel
(Respondente 11).

A area de negbcios precisa estar inserida, entdo, um dos grandes
desafios sociais, dentro da empresa, ¢ a gente esclarecer que, para que uma solugéo
nesse ambito funcione bem, o negdcio tem que estar completamente inserido nesse
processo (Respondente 9).

Assim como a dificuldade natural da integragcdo dos dados de diferentes fontes e de

diferentes formatos.

De fato, a gente entra no escuro e s6 vai conseguir saber se a gente de
fato tem os dados necessarios, pra prever um determinado evento, depois que a gente
ja esta trabalhando nele. Entao, ¢ dificil vocé esclarecer isso para uma area. Vamos
dizer que vocé pretende desenvolver uma solugdo e que talvez ela ndo va surtir o
efeito que vocé espera, seja porque faltam dados ou porque a gente tem dados, mas
esses dados ndo se integram. Essa ¢ uma das grandes dificuldades (Respondente 9).

2.4 Projeto Prevencio a Perdas
Os resultados apresentados nesse projeto estdo relacionados a detecgdo de

inconsisténcias em guias anexadas em alguns tipos de prestadores de servico da rede
credenciada. As principais inconsisténcias detectadas foram:

e Anexos em branco ou com imagem ndo compativel.
¢ Quia repetida ou com pequena variagao (risco ou pontos).
e CRM do médico solicitante divergente, dados do cliente divergente.
e Falta de assinatura no campo definido para tal.
¢ Quia eletronica usada como guia de papel.
Foram analisadas 157.350 guias das quais 34.830 apresentaram inconsisténcia, e

dessas 50,3% ou 17.513 foram glosadas (indeferido o pagamento), representando 34,5% do
total, ou um montante de R$ 5.164.058,77 em economia.
Com relacdo aos resultados que emergiram das entrevistas, pode-se observar que os

respondentes conseguiram ter uma visdo ampla do projeto, seja pela posicdo que ocupam na
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administracdo do sistema, ou pelo feedback continuo das diversas areas que sdo envolvidas
e/ou beneficiadas pelo projeto. Nesse sentido emergiu o c6digo seguranga, seja na percepgao
dos administradores, ou mesmo dos membros das areas, impactando na tomada de decisdo e
nas relacdes que se estabelecem no interior da empresa, inclusive resultando em melhor
qualidade do servigo prestado ao cliente.

Na percep¢do dos respondentes, a melhoria continua percebida ¢ importante e
necessaria para a tomada de decisdo, por identificar pontos que merecem aten¢ao no sistema,
por proporcionar diminuicdo dos custos e redirecionamento dos gastos/investimentos, por

incorporar mecanismos que possibilitem corrigir inconsisténcias e por trazer mais seguranga

permitindo a inovagao (Figura 5).

Figura 5 — Rede semantica geral do Projeto Prevencdo a Perdas

2% Identificacdode problemas {2- ESTA AS50CIADO COM % Integracio com outros
5 projetos {11}

o
5 A

i

!
A i :
=

CONTRIBUI PARA (75 Pad ronizacis de procasos [0-

o
5
=
= z
z 2
= =
= = 5 ESTA ASSOCIADD COM = \.':
% Sistema mative {1-1) -——_.|{& Inovacio {24 =
£
% Melhoria no ambiente de it =
trabalho {31} M EUM
£ |{}:1mpmm pusitivos {5-5] l % Sezuranca {72}

£

% Reducio de custos {13-1}

% Melhoria continua [16.3) L ONTRIBUIPARA

% Tomada de decisdo {10-1)

- - - gt %’Cmmmmw
s"ﬁ:‘!c_mﬂl;k de padrio em L DESATIOPARD 1™ gificuldade a0 sesnimento do
projetos [1-4) projeto {1-2}
z o
= o
2
i

|

I &
b

% Dificaldades na produgio de
informacio {53}

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Acho que pro futuro ela vai garantir essa melhoria dos processos, vai
garantir que ndo ocorram falhas e, consequentemente, ndo haja desperdicio no nosso
custo (Respondente 15).

Seja por fraudes, por processos e sistemas ineficientes ou outras
causas. E ainda mais em proporcionar melhorias para os controles aqui da Unimed
Fortaleza, para prevenir e combater ou minimizar perdas (Respondente 16).

A inovagdo, por si s, ndo contribui para o desenvolvimento do Projeto sem que os

dados gerados proporcionem indicadores para analise. E beneficiada pelo sistema que ¢ nativo
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(Sabius®), que ja incorpora dados, informagdes e processos da Unimed e, nesse sentido, se
beneficia desses elementos, de tal modo que incorpora solugdes para problemas existentes e
visualiza e propde nao apenas melhorias, mas novas formas de realizar o melhor atendimento
ao cliente, (...) porque existe uma dificuldade hoje de a gente identificar empresas que tenham
uma area dedicada a isso (Respondente 14). Aqui percebe-se uma vantagem competitiva em
relacdo a outras operadoras, pelo fato de o sistema principal ser desenvolvido internamente.

Em linhas gerais a melhoria de toda a familia depende da geracdo de dados para que
0s processos ocorram a contento e satisfacam as necessidades da empresa em relagdo a
prevengdo de perdas. A geracdo dos dados para esse sistema aponta para a dependéncia da
adesdo das areas ao projeto, de tal modo que, estas, nos processos, apontem problemas
percebidos quando da posse dos dados, para que possam, inclusive, integrar acdes e solucdes
com outros projetos como o Projeto GUIA.

O codigo “Criagdo de solugdes” merece destaque nesse cendrio por relacionar-se
direta ou indiretamente com todos os outros, seja qual for o nivel. Porém, as relagdes que os
respondentes colocam nesse codigo, também o apresentam como um campo ao qual os
desafios e dificuldades sdo inerentes, seja na necessidade de se seguir um cronograma e nao
acelerar um projeto, sem que todos os pontos tenham sido investigados e analisados
exaustivamente, ouvindo os parceiros e areas envolvidas. O feedback dos stakeholders ¢
imprescindivel, visto que, o projeto impacta a empresa como um todo. A produgdo de
informacao confidvel e em tempo habil depende do envolvimento e compreensdo das areas
envolvidas, sendo também um fator que desafia os gestores dos projetos.

Nas respostas dos entrevistados verifica-se que a digitalizagdo dos processos ¢ uma
das medidas para melhorar a transparéncia na cooperativa. Esses retornos também contribuem
para uma boa tomada de decisdo ja que “a partir do momento que foi identificada uma
oportunidade de melhoria (...) e que a diretoria seja orientada no sentido de fazer uma revisao
(...) eu acredito muito que isso ira ocorrer” (Respondente 14).

O no6 forte das conexdes do quadro ¢ o “Impacto cultural”. Sua perspectiva esta
relacionada coma integra¢do das areas no projeto, seja porque ao longo da histdria isto seria
uma meta perseguida ou desejada na empresa e as implementagdes contribuiram para isso,
pelos efeitos que a padronizagdao dos processos tem causado na prevengdao de perdas,
incutindo boas praticas pelas negociagdes entre as areas, gerando novas solugcdes e correcdes,

ou por conta da maior seguran¢a na gestdo da informagdo. E nessa percep¢do dos usudrios e
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administradores, que os coédigos que emergiram se retroalimentam: na contribuicgdo,
associacdo e causalidade.

Por outro lado, estes mesmos aspectos e categorias, se apresentam como desafios a
serem superados, visto que o sistema trabalha com pessoas e, nesse ponto, a palavra-chave ¢
negociacdo. Se de um lado, a mudanca cultural propicia a apropriagdo cultural do projeto, por
outro, se percebe o quanto ¢ preciso avangar nessa mesma direcdo. E preciso amadurecer o
conhecimento sobre como implementar mudangas nos processos, requerendo maturidade e
conhecimento para garantir a confiabilidade dos dados e a qualidade do sistema. E nesse
sentido que se afirma que, a mudanga cultural ¢ um processo dificil, sob a percepcao dos
entrevistados, pois envolve “(...) desde a alta direcdo até as pessoas que estdo ali na operagao,
no dia a dia” (Respondente 14).

Completando o ambito dos desafios, as boas praticas compdem esse quadro como
necessidade, dificuldade e meta do projeto. Elas emergem de uma percepgdo da historia da
cooperativa, numa visdo comparativa, porque antes do sistema o usudrio nao tinha “(...) um
foco na padronizacdo, numa metodologia que vocé possa seguir de forma clara, que todos
compreendam e facam com que as pessoas tenham essa cultura de gestdo de perdas”
(Respondente 16). Aqui percebe-se que efetivamente a implementagdo das melhorias
alcangou mais do que os seus objetivos iniciais. Observa-se que a mudanga ¢ vista
positivamente pela compreensdo do contexto e da mudanca cultural necessaria. Isso ¢
entendido também como um amadurecimento cultural por conta dessa confiabilidade que vai
sendo conquistada. Observa-se também que a geracdo dos dados tem ajudado a perceber
diversos pontos de atengao.

Podemos afirmar com base nos dados apresentados, que o uso da Ciéncia de Dados
em uma operadora de satde foi capaz de contribuir com a melhoria da qualidade do
atendimento em saude, aumentando a eficiéncia em diversos tipos de processos. E ainda,
facilitou o gerenciamento da informagdo que os profissionais de saude precisam para
desempenhar suas atividades com efetividade, facilitando a comunicagdo, integrando a
informacgdo e coordenando as agdes, e, a0 mesmo tempo, fornecendo apoio a gestdo e a

estratégia, inclusive sinalizando com processos inovativos ou até mesmo disruptivos.
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2.5 Avaliacdo da Maturidade Analitica da Organizacio

O Grafico 2 evidencia o nivel médio de maturidade analitica da organizacgao,
segundo a percepcao dos respondentes.

Grifico 2 — Estadgio da maturidade em analitica de dados a partir da média dos
resultados por dimensao dos avaliados

Score Médio 3,0/5,0

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir da andlise do resultado apresentado, pode-se inferir, que a organizacdo em
estudo, situada no 3° nivel, j& tem consolidado o desenvolvimento e a operacionalizacdo de
muitos esfor¢os em analitica de dados, inclusive de maneira preditiva. O sucesso na
implantacdo dessas ferramentas leva a vantagem competitiva e a percep¢ao das vantagens do
uso da Ciéncia de Dados na cultura organizacional passa a ficar mais clara.

Pode-se observar também, que a 4rea de Ciéncia de Dados da organizagdo em estudo
¢ composta por membros com perfis de atividades e conhecimentos variados, formando uma

equipe multidisciplinar.

3. CONCLUSAO

Com relagdo ao Sistema de Saude Suplementar, ndo ha davidas de que ¢ preciso rever
processos € investir em tecnologias capazes de aumentar o controle de custos e melhorar a
qualidade da assisténcia ao cliente. O progresso em tecnologias da informagdo em saude
oferece novas oportunidades, bem como novos cendrios, trazendo beneficios em qualidade
dos servigcos médicos e no resultado das operadoras de saide. A Ciéncia de Dados, como
ferramenta de gestdo, tende cada vez mais a ser utilizada na obtencdo e andlise de dados,

fazendo parte do arsenal disponivel para o setor, podendo ser utilizada de maneira estratégica.
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A partir da andlise dos resultados obtidos no levantamento dos dados documentais e de
campo dos quatro projetos analisados, apresentaram-se as informagdes necessarias para uma
analise de como a Ciéncia de Dados pode contribuir no apoio a gestao.

A partir das pesquisas documental e de campo, foi possivel responder a questao de
pesquisa de como a Ciéncia de Dados pode contribuir em melhoria de resultados e processos
em apoio a gestdo em uma operadora de saude. Apds uma ampla revisdo bibliografica,
constatou-se que o tema ainda ¢é relativamente pouco explorado, especialmente quando se
trata do mercado de satide suplementar. As concepcdes dos gestores e usuarios acerca do
potencial da utilizagao da Ciéncia de Dados como ferramenta capaz de melhorar resultados a
partir de maior eficiéncia de processos, melhor entendimento de informacgdes e utilizagao do
conhecimento como diferencial estratégico, vem se tornando cada vez mais utilizado.

Pode-se observar o carater inovador que esta ferramenta traz para o negdcio, com forte
capacidade de gerar dados para tomada de decisdo, com impacto na melhoria da qualidade do
atendimento ao cliente, maior eficiéncia em processos e agilidade na decisdo. Trata-se de uma
atividade que pode permear toda a organizacdo e inclusive sinalizar de maneira preditiva
varios pontos de melhoria. Constatou-se, também, que se trata de uma atividade que requer
atualizagdo continua e investimento em treinamento de pessoas, que necessariamente devem
ter conhecimento amplo e diversificado do negécio.

Constatou-se, a partir da realizagdo do questionario direcionado aos colaboradores da
area de Ciéncia de Dados, que a Unimed Fortaleza encontra-se em estagio de maturidade em
nivel 3 de um total de 5, ou seja, apresenta-se com desenvolvimento e operacionaliza¢do da
analise de maneira preditiva e as ideias ja s3o operacionalizadas de forma automatizada.

Um numero crescente de organizagdes tem procurado medir sua capacidade de
analisar dados, avaliando sua maturidade analitica, a fim de orientar o desenvolvimento de
suas competéncias ¢ de uma cultura analitica robusta. A maturidade em analitica de dados
permite uma resposta dindmica ao ambiente em constante mudanga e, a0 mesmo tempo,
poucas organizacgdes tém maturidade analitica suficiente para o gerenciamento de dados com
eficcia, seja em relacdo a suas operacdes, infraestrutura, recursos humanos ou processo
decisério. Tal nivel de maturidade se converte em assertividade e agilidade no processo
decisoério, tdo importante no contexto das organizagdes de saude.

Observou-se, a partir da analise dos dados da pesquisa documental e de campo, que os

4 projetos desenvolvidos pela Area de Ciéncia de Dados foram capazes de trazer a melhoria
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do resultado geral da organizagdo, refletidos em dados objetivos como a redugdo da
sinistralidade da operadora, a melhoria da qualidade do servigo prestado ao cliente, com maior
agilidade e eficiéncia, além da melhoria de indicadores administrativos junto a agencia
reguladora da Satde Suplementar (ANS).

Verificou-se, a partir da andlise dos dados da pesquisa documental e de campo, que a
partir da implantacio dos 4 projetos em questdo, houve maior agilidade, seguranga e
eficiéncia geral dos processos, que se refletiram também em mudanga cultural, seja nos
colaboradores como também nos médicos cooperados, principais agentes demandantes de
custos.

Notou-se que a Ciéncia de Dados proporciona reducdo em gastos na esfera
administrativa, com redu¢@o de pessoal (colaboradores), reducio de fraudes e desperdicios e
também na esfera assistencial, com a racionalizacdo maior dos custos de atendimento ao
cliente, além da melhoria da percepcao da qualidade do servigo prestado.

As organizagdes tém avangado muito no caminho da utilizagdo de ferramentas como o
BI (Business inteligence), Big Data, Machine Learning e Inteligéncia artificial, que tém
ajudando no processo decisdrio, se utilizando do conhecimento gerado a partir da anélise de
dados, trazendo beneficio operacional e estratégico. Os modelos de medi¢do da maturidade
analitica, vem para agregar valor ao negocio, na medida em que também trazem uma maior
percepcao de melhorias nos processos envolvendo a analitica de dados, permitindo uma
resposta dindmica em um ambiente de negocios em constante mudanga.

Este estudo também contribui no entendimento de como utilizar estrategicamente os
dados disponiveis em muitos processos operacionais proprios das operadoras de saude,
trazendo melhoria dos resultados e vantagem competitiva, a0 mesmo tempo que
proporcionam melhoria do atendimento ao cliente.

Tal estudo pode servir de base para novas analises em estudos futuros, notadamente
em organizacdes voltadas a saiude, a fim de analisar as contribui¢cdes dos resultados aqui
apresentados em seus diversos aspectos, sejam eles no controle de custos, melhoria de
processos, melhor assisténcia ao cliente e aumento do resultado geral, ampliando a discussao
no conceito do uso estratégico da informag¢do como diferencial competitivo e auxiliar do
processo decisorio.

Em termos de limitagdes de estudo, pode-se apontar o fato deste se restringir a uma

organizagdo de saude, em particular, uma cooperativa de saide médica, setorizando a analise
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no campo do estudo da area da Ciéncia de Dados, que apesar de relevante, representa apenas
uma das multiplas ferramentas disponiveis da Tecnologia da Informagao.

Esta pesquisa buscou aclarar o campo da utilizagdo da informacdo de maneira
estruturada sob a perspectiva de resultados objetivos mensuraveis de 4 projetos estratégicos
da operadora de satide Unimed Fortaleza, atrelada a avaliacdo da pesquisa de campo que
trouxe as percepcdes subjetivas, elencando uma série de resultados intangiveis ora percebidos
pelos entrevistados na pesquisa.

Das entrevistas emergiram varios fatores como mudanca cultural, seguranga da
informacao, qualidade de atendimento, racionalizagdo de custos, sustentabilidade, redugdo de
desperdicios, treinamento e interacdo das equipes como novos elementos que podem ser
submetidos a analises em estudos posteriores. Também pode ser verificado se as ferramentas
proprias da Ciéncia de Dados podem trazer beneficios a outras areas importantes, como
or¢amento, cobranca, pagamentos, financeiro, medicina preventiva e precificagdo de produtos,

dentre outros.
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