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Resumo 
Objetivo: O sistema de saúde suplementar está inserido em um mercado fortemente 

regulado e sujeito a desafios como o aumento dos custos na saúde e a forte competiti-

vidade. Assim, o presente estudo objetiva analisar como a ciência de dados contribui 

com o apoio à gestão em uma operadora de saúde suplementar de grande porte.  

Método/abordagem: Realizou-se um estudo de casos múltiplos, a partir de dados co-

lhidos e analisados de quatro projetos estratégicos ligados à área de ciência de dados 

da oitava maior operadora do sistema Unimed no Brasil. 

Contribuições teóricas/práticas/sociais: A pesquisa evidenciou robustez das ferra-

mentas analíticas utilizadas na organização e boa automatização de processos. Eviden-

ciou-se também que a ciência de dados proporcionou incremento dos resultados gerais 

ligados à redução de custos, melhoria de processos e maior qualidade no atendimento 

ao cliente, conferindo um relevante diferencial estratégico. 

Originalidade/relevância: O estudo apresenta ciência de dados como ferramenta ca-

paz de gerenciar um volume crescente de informação, que é um dos recursos funda-

mentais ao alcance de objetivos estratégicos. 

Palavras-chave: Ciência de Dados; Operadora de saúde; Resultado Organizacional. 
 

Abstract 
Purpose: The supplementary health system is part of a heavily regulated market and 

subject to challenges associated with rising health care costs and strong competitive-

ness. Thus, the present study aims to analyze how data science contributes to the man-

agement support in a health care provider. 7 

Design/methodology/approach: It carried out a study of multiple cases, based on data 

collected and analyzed from four strategic projects linked to the data science area of 

the eighth largest operator of the Unimed system in Brazil. 

Research, Practical & Social implications: The research evidenced the robustness of 

the analytical tools used in the organization and good process automation. It was also 

evidenced that data science provided an increase in general results linked to cost re-

duction, process improvement and higher quality in customer service, providing a rel-

evant strategic differential. 

Originality/value: The study presents data science as a tool capable of managing re-

sources and is crucial to achieving strategic objectives. 

Keywords: Data Science; Health care company; Organizational Result.  
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Introdução 
Atualmente, empresas dos mais 

diversos segmentos têm à disposição 

uma quantidade de dados expressiva e 

de diversos tipos. Além disso, há um rá-

pido crescimento na quantidade de da-

dos coletados e gerados nas organiza-

ções (Han & Kamber, 2006), as quais po-

dem explorá-los a fim de conseguirem 

vantagem competitiva ou, meramente, 

manterem-se economicamente viáveis 

(Provost & Fawcett, 2016). A analítica 

de dados busca, entre outros, transfor-

mar dados brutos em informação e ana-

lisá-los de forma a contribuir com o pro-

cesso decisório, viabilizando a imple-

mentação de ações por meio de mode-

los quantitativos, que, em última ins-

tância, trazem benefícios à gestão (Cor-

reia Neto & Marques, 2020). 

Segundo Souza e Zaia (2015), 

atualmente, o Brasil enfrenta o desafio 

de desenvolver alternativas ao modelo 

de gestão tradicional, buscando conci-

liar os recursos finitos em relação a uma 

demanda crescente por serviços em sa-

úde. De acordo com Shama e Mansotra 

(2014), há um vasto campo de utilização 

da ciência de dados, podendo melhorar 

o auxílio no diagnóstico e no trata-

mento de doenças, a gestão de recursos, 

a gestão hospitalar e a administração da 

saúde.  

Especificamente no setor de ope-

radoras de saúde, a diminuição do nú-

mero de empresas causa preocupação 

quando se trata de sustentabilidade no 

curto e médio prazo, uma vez que tal 

redução reflete as dificuldades enfren-

tadas pelas empresas do setor. Além 

disso, para o cliente final, sobram me-

nos opções de escolha. Ocké-Reis, An-

dreazzi e Silveira (2006) observaram 

maior concentração no mercado de pla-

nos de saúde, sinalizando uma tendên-

cia à redução das operadoras atuantes, 

restando apenas as de maior porte ou 

de melhor estrutura. 

Segundo Nunes (2014), uma das 

características desse setor é a forte regu-

lação, que impõe, entre outras, a obriga-

toriedade da assistência integral à sa-

úde, a proibição da seleção de risco, a 

proibição da rescisão unilateral dos 

contratos e a regulamentação dos pra-

zos de carência e dos reajustes de pre-

ços. Araújo e Silva (2018) citam que o 

número de operadoras está reduzindo, 

as dificuldades operacionais estão au-

mentando e a margem de lucro está di-

minuindo. 

Reduzir custos e aumentar a efi-

ciência são recorrentes em qualquer 

empresa. Para operadoras de saúde su-

plementar, essa combinação é uma 

questão central de sobrevivência. Com 

o crescimento dos gastos em saúde, de-

vido à adoção de novos tratamentos, à 

judicialização da medicina e aos altos 

índices de desperdício e de fraudes, o 

setor enfrenta enormes desafios para 

manter-se viável (Carlini, 2012; Araújo 

& Silva, 2018).  

Nesse contexto, a ciência de da-

dos se apresenta como importante fer-

ramenta tecnológica para gerenciar um 

volume crescente e variado de dados, 
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pois identifica padrões e revela infor-

mações importantes para suportar a to-

mada de decisões estratégicas das em-

presas. Ela pode dar suporte, por exem-

plo, no direcionamento das ações para 

redução de custos, estratégias de mar-

keting e gestão de clientes, melhorando 

aspectos gerenciais e aumentando a 

competitividade. Importante salientar 

que a ciência de dados tende a crescer e 

se tornar uma prática cada vez mais co-

mum na coleta e análise de dados orga-

nizacionais (Santos, 2017).  

Diante disso, este trabalho pro-

cura responder à seguinte questão de 

pesquisa: como a ciência de dados pode 

contribuir para a melhoria de resulta-

dos e de processos em apoio à gestão 

em uma operadora de saúde? Dito isso, 

o objetivo deste trabalho é analisar 

como a ciência de dados pode contri-

buir no apoio à gestão em uma opera-

dora de saúde.  

Para suportar o atingimento do 

objetivo principal, são elencados como 

objetivos específicos: (1) analisar os re-

sultados alcançados em quatro projetos 

da área de ciência de dados da organi-

zação em estudo; (2) analisar como a ci-

ência de dados contribui para a melho-

ria de processos em uma operadora de 

saúde suplementar; e (3) analisar como 

a ciência de dados contribui com a re-

dução de custos em uma operadora de 

saúde suplementar. 

Para atingir estes objetivos e res-

ponder ao problema de pesquisa, a pes-

quisa lança mão de um estudo de casos 

múltiplos, a partir dos quatro projetos 

mais representativos e com resultados 

mensurados que envolvem o uso da ci-

ência de dados na Unimed Fortaleza. 

Ela desenvolve suas atividades em For-

taleza e região metropolitana, estando 

entre as 20 maiores operadoras do país 

e sendo a oitava maior do sistema naci-

onal Unimed em número de clientes. 

Esta pesquisa se justificativa pela 

importância do tema e pelos seus refle-

xos na assistência em saúde da popula-

ção. Ademais, há relativamente pouca 

literatura desenvolvida sobre o assunto 

no setor de saúde suplementar. 

O artigo está dividido da se-

guinte forma. A primeira seção é esta 

introdução, que destaca a contextuali-

zação da pesquisa, seu problema de 

pesquisa e os objetivos. Em seguida, 

tem-se o referencial teórico, que aborda 

o sistema de saúde suplementar brasi-

leiro, as receitas e gastos das operado-

ras de saúde e a ciência de dados. A se-

ção seguinte abrange os aspectos e pro-

cedimentos metodológicos adotados. A 

quarta seção apresenta os resultados da 

pesquisa. A quinta seção traz as consi-

derações finais, após a qual são apre-

sentadas as referências. 

 

Fundamentação Teórica  
O referencial teórico necessário 

para embasar este estudo é composto 

pelo sistema de saúde suplementar no 

Brasil, seguido pelas receitas e gastos 

em operadoras de saúde e finalizando 

com a ciência de dados. Estes tópicos 

são apresentados a seguir nesta ordem. 
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Sistema de Saúde Suplementar 

no Brasil 
A regulação do setor de saúde 

suplementar surgiu em 1998, com a pu-

blicação da Lei n. 9656/98 (Brasil, 1998), 

que buscava corrigir a falta de mecanis-

mos de controle do governo federal so-

bre este setor (Sousa, 2017). Embora 

apresentando avanços na proteção aos 

usuários de planos de saúde, a Lei 

9656/98 não sanou os principais confli-

tos entre as operadoras e seus clientes 

(Salazar, Rodrigues, & Nunes Jr., 2005). 

Com isso, em janeiro de 2000, por meio 

da Lei 9.961/2000, foi criada a Agência 

Nacional de Saúde (ANS), uma autar-

quia vinculada ao Ministério da Saúde, 

responsável pela regulação, normatiza-

ção, controle e fiscalização das ativida-

des relativas à assistência suplementar 

à saúde (Brasil, 2000).  

O modelo de regulação do setor 

de saúde suplementar brasileiro é di-

verso ao praticado internacionalmente. 

Na maioria dos países, a regulação é 

feita a partir da atividade econômica 

em si, atuando sobre as empresas do se-

tor, garantindo suas condições de sol-

vência e a competitividade do mercado. 

No Brasil, optou-se por regular a assis-

tência à saúde, assim como proibir a se-

leção de risco e do rompimento unilate-

ral dos contratos (Bahia & Viana, 2002). 

O sistema de saúde suplementar 

é composto por operadoras de planos 

de saúde, profissionais da saúde (médi-

cos, enfermeiros etc.), hospitais, labora-

tórios e clínicas em uma rede presta-

dora de serviços de saúde que atende 

aos consumidores de planos privados 

de assistência médica e odontológica 

(Machado, Lima, & Baptista, 2017). De-

fine-se como suplementar pelo fato de 

se pagar para ter acesso à assistência 

médica, mesmo mantendo-se a contri-

buição compulsória para a seguridade 

social, que inclui o direito universal de 

acesso aos serviços públicos de saúde. 

Seu caráter supõe a limitação do sis-

tema de saúde público, no qual o sis-

tema privado complementaria a cober-

tura de determinados serviços (Bahia, 

2001). 

 

Receitas e Gastos em Operadoras 

de Saúde 
Segundo a ANS, receita é des-

crita como um aumento nos benefícios 

econômicos sob a forma de entrada de 

recursos, de aumento de ativos ou de 

diminuição de passivos que resultam 

em aumento do patrimônio líquido. 

Despesa, por sua vez, é um decréscimo 

nos benefícios econômicos sob a forma 

de saída de recursos, de redução de ati-

vos ou de assunção de passivos que re-

sultam em decréscimo do patrimônio lí-

quido (Agência Nacional de Saúde Su-

plementar, 2018).  

As receitas em operadoras de sa-

úde podem ser classificadas como ope-

racionais ou não operacionais. As ope-

racionais decorrem da venda de planos 

de saúde ou da prestação de serviços a 

outras operadoras. As não operacionais 

advêm de atividades que não compõem 

o cerne da função principal da opera-
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dora, constituídas de receitas financei-

ras (aplicações financeiras e juros cobra-

dos de faturas em atraso) e aluguel de 

rede, principalmente. 

Os gastos em operadoras de sa-

úde podem ser classificados como assis-

tenciais e não assistenciais. Os assisten-

ciais surgem da prestação de serviços 

ao cliente, tais como produção de médi-

cos, serviços hospitalares, serviços clíni-

cos, serviços laboratoriais, gastos judici-

ais em assistência, ressarcimento ao 

SUS e gastos com clientes atendidos em 

outras operadoras (intercâmbio). Os 

não assistenciais originam-se de ativi-

dades de suporte à atividade principal, 

tais como despesas administrativas (fo-

lha de pagamento, serviços de terceiros, 

localização e funcionamento e propa-

ganda), comerciais e financeiras. 

O volume mais representativo 

de gastos nas operadoras de saúde está 

tipicamente nas despesas assistenciais 

(aproximadamente 80% do total). Se-

gundo o Ministério da Saúde, gasto as-

sistencial resulta de toda e qualquer uti-

lização das coberturas contratadas pelo 

beneficiário junto aos planos de saúde 

suplementar (Brasil, 2013; Agência Na-

cional de Saúde Suplementar, 2020b).  

 

Ciência de Dados no Contexto da 

Saúde 
A ciência de dados é um con-

junto de estratégias, ferramentas e téc-

nicas que buscam reunir equipes multi-

disciplinares, formadas por pesquisa-

dores com conhecimento substancial 

sobre os problemas em análise, estatís-

ticos, matemáticos e cientistas da com-

putação. Trata-se de um campo de estu-

dos bastante promissor, destacando-se 

pela capacidade de auxiliar a desco-

berta de informação útil à tomada de 

decisão a partir de diferentes bases de 

dados, sejam eles estruturados ou não 

(Santos, 2017; Pedroso, Lima, & Assef 

Neto, 2017).   

Segundo Pereira et al. (2012), 

com os constantes avanços em TI, as 

empresas passaram a depender cada 

vez mais de informação e de sistemas. 

O uso apropriado da informação pode 

estabelecer um diferencial competitivo, 

proporcionando melhor atendimento 

aos clientes ou otimizando a cadeia de 

serviços e produtos. Como ferramenta 

estratégica, seu aproveitamento influ-

encia o resultado das organizações, 

sendo vital para a gestão nas empresas 

modernas. 

Com o surgimento de novos ce-

nários, várias empresas passaram a em-

pregar estatística, análise quantitativa e 

modelagem preditiva como elementos 

estratégicos (Davenport, Cohen, & Jaco-

bson, 2006). Neste contexto, o surgi-

mento de uma nova ciência, denomi-

nada ciência de dados, passa a ganhar 

notoriedade. Sua definição continua a 

ser desenvolvida, mas, em suma, trata-

se de uma área que combina a necessi-

dade de conhecimento amplo e diverso, 

associada à necessidade de habilidades 

distintas, visando coletar, preparar, 

analisar, visualizar, gerenciar e preser-

var grande quantidade de informação 

(Santos, 2017).  



 
 

 

 

    
 

Gestão.Org 

Revista Eletrônica de Gestão Organizacional  

ISSN: 1679-1827 

  

Guedes Jr., E. O., Marques, E. V., Correia Neto, J. F., & Barreto, P. N. G. (2022). Ciência de Dados 

no Apoio à Gestão em uma Operadora de Saúde. Gestão.Org – Revista Eletrônica de Gestão Organiza-

cional, 20, 1-32. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.252805  
7 

A ciência de dados, na constru-

ção de seus modelos, faz uso de equipes 

multidisciplinares, que devem ser capa-

zes de analisar de forma quantitativa 

um evento em diversas perspectivas e 

de forma integrada (Correia Neto & 

Marques, 2020). Um cientista de dados 

requer um conjunto de habilidades in-

tegradas que abrange matemática, big 

data, mineração de dados (data mi-

ning), aprendizagem de máquina (ma-

chine learning), inteligência artificial 

(IA), estatística, juntamente com uma 

profunda compreensão da organização, 

a fim de projetar soluções aplicáveis 

(Dhar, 2013).  

Atualmente, muitas organiza-

ções estão cientes de que a análise de 

dados pode trazer vantagem competi-

tiva. Por isso, houve aumento no inte-

resse pela análise de dados, sobretudo 

devido aos seus benefícios estratégicos.  

Um número cada vez maior de organi-

zações mensura e avalia a eficácia das 

medidas tomadas com base em dados 

coletados e não na mera intuição ou es-

peculação, mediante um processo que 

incrementa gradualmente o conheci-

mento das pessoas e a assertividade dos 

processos (Król & Zdonek, 2020). 

Quando se trata da ciência de da-

dos no contexto da saúde, evidencia-se 

uma preponderância de trabalhos dis-

cutindo mineração de dados (data mi-

ning) com ênfase no crescente número 

de dados gerados nessa área. A minera-

ção de dados é uma ferramenta de 

grande importância na extração de co-

nhecimento dos dados, auxiliando, 

dessa forma, os gestores nas tomadas 

de decisões voltadas à prevenção e à 

promoção da saúde, seja na área clínica 

ou administrativa. 

Santos (2017), em dissertação 

analisando o uso da ciência de dados no 

sistema de intercâmbio nacional de 

uma operadora de saúde, demonstra 

sua aplicação na coleta, armazenagem, 

tratamento e identificação de informa-

ções originadas no sistema de intercâm-

bio nacional. Ele avalia que é possível 

melhorar os aspectos gerenciais da to-

mada de decisão e aumentar a competi-

tividade da operadora antecipando os 

custos assistenciais, o que poderia de-

terminar a sua viabilidade. 

Souza e Zaia (2015) concluíram 

que as técnicas de mineração de dados, 

se aplicadas em programas de promo-

ção e prevenção da saúde, podem auxi-

liar na identificação das necessidades 

de saúde dos usuários, bem como na or-

ganização dos serviços de saúde neces-

sários para supri-las. As maiores difi-

culdades podem residir na construção 

de bancos de dados baseados em pron-

tuários incompletos ou ilegíveis, nas in-

formações contraditórias ou na ausên-

cia de preenchimento de campos im-

portantes. Desse modo, é necessário ori-

entar os profissionais de saúde quanto 

à necessidade de um preenchimento 

adequado dos bancos de dados, de ma-

neira a aumentar a confiabilidade dos 

mesmos e melhor direcionar a tomada 

de decisão dos gestores. Segundo os au-

tores, não restam dúvidas de que essa é 

uma área muito promissora e que ainda 

apresenta muitos desafios. Em seu es-
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tudo, foi demonstrado que, se utiliza-

das de forma adequada, estas ferramen-

tas podem auxiliar a tomada de decisão 

e a elaboração de ações, principalmente 

em órgãos públicos, de promoção da sa-

úde e consequente melhoria da quali-

dade de vida da população. 

Guedes Jr., Oliveira Jr., Marques 

e Correia Neto (2020), ao analisarem o 

resultado obtido pelo uso das ferramen-

tas de big data e data analytics, a fim de 

reduzir o número de reclamações junto 

à agência reguladora (ANS) e o número 

de liminares judiciais contra uma ope-

radora de saúde de grande porte do sis-

tema Unimed, observaram que tais fer-

ramentas sinalizam potenciais gerado-

res de NIPs e liminares judiciais em ní-

veis bastante satisfatórios. Além da po-

tencial redução em gastos, ainda há o 

ganho de imagem como consequência 

da resolução de problemas ainda em fa-

ses iniciais, evitando o desgaste dos be-

neficiários em face das operadoras de 

saúde suplementar. Ademais, os auto-

res argumentam que a evolução da ci-

ência de dados melhora processos e o 

entendimento de dados, ajudando as 

empresas alcançarem seus objetivos es-

tratégicos. Segundo eles, é possível, 

com a aplicação do conhecimento ge-

rado, adotar medidas de relaciona-

mento com clientes ou modificar fluxos 

nas esferas assistencial e administra-

tiva, gerando maior sustentabilidade 

nas operadoras de saúde no longo 

prazo. 

 

Metodologia 

Essa seção é dividida em quatro 

partes. A primeira trata da estratégia da 

pesquisa. A segunda aborda o instru-

mento e os procedimentos usados para 

coletar os dados. A terceira refere-se aos 

procedimentos de análise de dados. A 

última versa sobre a caracterização dos 

casos.  

 

Estratégia e desenho da pesquisa 
O presente trabalho é de natu-

reza qualitativa, pois é um estudo de ca-

sos múltiplos. O estudo de caso qualita-

tivo enseja o uso de diferentes técnicas 

de coleta de dados e de evidências obti-

das. O estudo de caso pode fornecer da-

dos quantitativos e qualitativos, já que 

há poucas limitações quanto à natureza 

das atividades empregadas ou do tipo 

de dados compilados (Collis & Hussey, 

2005). Um estudo de casos múltiplos, 

mesmo não permitindo a generaliza-

ção, viabiliza a comparação de resulta-

dos entre os casos, tornando-os mais ro-

bustos (Yin, 2010). Quanto aos objeti-

vos, a pesquisa é descritiva, pois seu 

propósito consiste em descrever situa-

ções e acontecimentos, evidenciando 

como se comporta determinado fenô-

meno (Sampieri, Collado, & Lucio, 

2013).  

As unidades de análise foram 

quatro projetos da gerência de sistemas 

de backoffice e ciência de dados, ligada 

à superintendência de TI da Unimed 

Fortaleza. São eles: (i) Projeto Guia, (ii) 

Auditor Virtual, (iii) Perfil de Risco e 

(iv) Prevenção a Perdas.  
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No tocante aos procedimentos 

técnicos, a pesquisa é de natureza docu-

mental e de campo. Documental, pois 

fundamentou-se no estudo de relató-

rios de gestão e de documentos das 

áreas impactadas pelos projetos estuda-

dos, além de dados colhidos da Unimed 

Brasil e da Agência Nacional de Saúde. 

A pesquisa caracteriza-se também 

como de campo porque foram realiza-

das entrevistas a respeito dos projetos 

analisados, cuja realização foi feita em 

ambiente virtual, de forma pré-agen-

dada e seguindo um roteiro pré-defi-

nido. 

 

Instrumento e procedimento de 

coleta de dados 
Para o levantamento de dados 

primários, foram realizadas entrevistas 

com dezesseis participantes envolvidos 

nos projetos objetos de estudo. Assim, 

foram entrevistados 4 agentes por pro-

jeto: 1 envolvido no desenvolvimento, 1 

envolvido na gestão onde o projeto é 

aplicado e 2 envolvidos na execução 

operacional. A escolha deles baseou-se 

na complexidade das entregas propos-

tas e objetivou percorrer o caminho do 

desenvolvimento até a operacionaliza-

ção, buscando entender as dificuldades 

apresentadas e os resultados alcança-

dos numa perspectiva de benefícios 

tangíveis e intangíveis. Com isso, os 

participantes forneceram ao estudo 

uma perspectiva sistêmica do ambiente 

relacionado aos projetos, sua efetiva 

ação com relação aos resultados alcan-

çados, as dificuldades encontradas e 

oportunidades de melhoria. Os entre-

vistados não se repetiram nos diferen-

tes projetos. Foi possível verificar que 

as entrevistas realizadas duraram, em 

média, 10 minutos e 27 segundos, vari-

ando entre 4 minutos e 16 segundos até 

22 minutos e 10 segundos, com um 

tempo total de 2 horas, 47 minutos e 28 

segundos. 

As entrevistas direcionadas aos 

agentes específicos envolvidos no de-

senvolvimento, gestão e operação dos 4 

projetos estudados foram realizadas via 

internet na plataforma Webex®, de 

forma individual e de acordo com um 

agendamento prévio, de forma a deixar 

os entrevistados confortáveis e permitir 

maior confiabilidade das informações. 

A realização das entrevistas de maneira 

on-line se fez necessária devido à pan-

demia da Covid-19, a fim de manter o 

distanciamento necessário conforme 

orientações das autoridades sanitárias. 

Foi realizado ao início da pesquisa uma 

breve apresentação, comentando-se o 

estudo, sua justificativa e objetivos, de 

forma clara e acessível. Foram também 

explicitados aos sujeitos da pesquisa, os 

procedimentos aos quais participariam, 

garantindo o sigilo e privacidade aos 

mesmos, dando também a livre opção 

de aceitar ou não a participação na en-

trevista. Procurou-se também respeitar 

os valores culturais, sociais, morais, re-

ligiosos e éticos, bem como assegurar a 

inexistência de conflitos de interesse en-

tre o pesquisador e os sujeitos da pes-

quisa. Optou-se por suprimir gírias, ti-

ques, truncamentos e comentários que 

pudessem quebrar a sequência da fala, 
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além de nomes próprios de pessoas e 

entidades - exceto Unimed Fortaleza 

(Preti, 1999). O acesso aos dados refe-

rentes aos projetos em questão, assim 

como, os questionários e entrevistas re-

alizadas dentro da organização tiveram 

a autorização formal do Conselho de 

Administração da operadora de saúde. 

As entrevistas seguiram um ro-

teiro prévio, no qual foram caracteriza-

dos os perfis individuais dos entrevista-

dos com nome, idade, sexo, função / 

cargo, tempo de serviço no cargo / fun-

ção, tempo de serviço na cooperativa e 

tempo de experiência na área de Ciên-

cia de Dados (para membros compo-

nentes da área de Ciência de Dados). 

Foram também apresentadas orienta-

ções básicas sobre a realização das en-

trevistas.  

As perguntas realizadas foram: 

(1) Qual a importância que você confere 

ao projeto?; (2) Você enxerga resultados 

positivos no projeto? Quais?; (3) Você 

enxerga Redução em custos Relaciona-

dos ao projeto?; (4) Você enxerga Me-

lhoria de processos Relacionados ao 

projeto?; (5) Como você enxerga a evo-

lução do projeto, antes e depois?; (6) 

Quais áreas em seu ponto de vista se be-

neficiam desse projeto?; (7) Quais as di-

ficuldades apresentadas para o desen-

volvimento desse projeto?; e (8) Quais 

as dificuldades apresentadas para a 

execução desse projeto? Para os entre-

vistados do tipo “usuário do projeto” e 

“gestor da área” foram realizadas ape-

nas as cinco primeiras perguntas. Para 

os entrevistados do tipo “desenvolve-

dor do projeto” foram realizadas todas 

as oito perguntas. As entrevistas foram 

gravadas, transcritas e em sequência co-

dificadas e categorizadas, sendo sub-

metidas à análise de conteúdo (Bardin, 

2015) com o apoio do Software Atlas 

TI®.  

 

Procedimento de análise de da-

dos 
Os dados obtidos a partir da aná-

lise documental e das entrevistas foram 

armazenados em planilhas e gráficos, 

sendo posteriormente submetidos à 

análise criteriosa, observando a trian-

gulação dos resultados. A combinação 

de dados de diferentes fontes traz bene-

fícios à pesquisa científica e, segundo 

Creswell (2014), a triangulação das in-

formações de fontes diferentes contri-

bui com a validação dos estudos.  

As entrevistas foram submetidas 

à análise de conteúdo segundo Bardin 

(2015). O processo de análise de conte-

údo foi composto pela criação de docu-

mentos primários por blocos de ques-

tões, interpretação dos textos, codifica-

ção e criação das famílias de códigos e 

mapas semânticos. As relações constan-

tes nos mapas semânticos seguem as 

percepções dos respondentes. Assim, 

cada código criado está vinculado de 

acordo com os sentidos dados nas res-

postas e não a uma relação lógica e/ou 

teórica das atividades e/ou atribuições 

da área de ciência de dados. Nessa pers-

pectiva, foram geradas as relações entre 

os códigos.  
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A análise de conteúdo de Bardin 

(1977) tem como procedimentos a sele-

ção, a exploração e a inferência dos re-

sultados. As entrevistas foram o corpus 

analisado nesse trabalho. Após a sele-

ção dos arquivos das entrevistas, proce-

deu-se à exploração dos textos, na qual, 

em uma análise prévia, pôde-se identi-

ficar temas, pontos de vista, conceitos e 

ideias, organizando-os por aproxima-

ção de sentidos. Uma segunda leitura 

aprofundou a compreensão dos senti-

dos e possibilitou a elaboração dos índi-

ces e indicadores. Os índices são ter-

mos, palavras ou expressões que cha-

mam a atenção na leitura. A frequência 

com que os índices aparecem nos mate-

riais analisados chama-se indicador 

(Silva Jr. & Leão, 2018). 

No software Atlas Ti, os docu-

mentos a serem analisados são guarda-

dos em um repositório chamado uni-

dade hermenêutica (UH). Nessa UH, 

são classificados por ordem como docu-

mentos primários, o corpus que serão 

analisados. Nos procedimentos de ex-

ploração, as leituras dos documentos le-

vam à criação dos índices. No software, 

esses índices são chamados códigos (co-

des), que fazem referência a partes des-

tacadas do texto. À medida que a aná-

lise prossegue, o software mede a quan-

tidade de ocorrências desses códigos 

nos documentos primários, gerando 

um indicador (Silva Jr. & Leão, 2018). 

Na análise de conteúdo, essa etapa cor-

responde ao tratamento dos resultados 

e envolve análises estatísticas que o 

próprio software realiza. Quanto maior 

a quantidade e a variedade de docu-

mentos primários, maior a quantidade 

de cálculos. 

Na organização do corpus para 

as leituras, as entrevistas foram analisa-

das por blocos de questões, visto que 

houve seleção prévia de quais questões 

correspondiam à busca de atingir os ob-

jetivos específicos da pesquisa. As 

questões 1 a 8 correspondem ao se-

gundo objetivo. As questões 1, 2 e 4 cor-

respondem ao terceiro objetivo. E as 

questões 1, 2 e 3, ao quarto objetivo. 

Essa organização prévia contribuiu 

para a correta codificação e o prossegui-

mento da análise. 

Segundo Bardin (1977), a codifi-

cação corresponde a uma transforma-

ção dos dados originais do texto, o que 

permite, por meio de recorte, agregação 

e/ou enumeração, representar o conte-

údo e esclarecer as características do 

texto. Nesse procedimento, são selecio-

nados os segmentos de conteúdo a se-

rem categorizados e contados. As uni-

dades de registro podem ser palavras, 

temas, objeto, personagem, aconteci-

mento ou, até mesmo, o documento 

(Bardin, 1977), correspondendo aos có-

digos no software. Já as unidades de re-

gistro são os segmentos da mensagem 

que são usados para compreender o sig-

nificado exato para a unidade de regis-

tro, o que é denominado citação no sof-

tware. 

A codificação é importante como 

parte de uma leitura mais aprofundada, 

pois dá a possibilidade de visualizar as-

pectos ainda não percebidos ou não in-

tensificados, de agregar ou de separar 
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os códigos criados preliminarmente. À 

codificação, segue-se a formação das fa-

mílias, as pre-categorias de análise. 

Essa organização ou agrupamento per-

mite a seleção dos códigos a serem uti-

lizados, considerando, inclusive, sua re-

formulação. Após a formação das famí-

lias, segue-se para a construção das ca-

tegorias (Silva Jr. & Leão, 2018). Nesse 

sentido, seguiu-se a base de criação do 

software que é a teoria fundamentada, 

na qual as categorias emergem da aná-

lise (Silva Jr. & Leão, 2018). De acordo 

com Lage e Godoy (2008) e Hwang 

(2008), o software facilita o processo, 

mas todas as decisões são tomadas pelo 

analista com base em sua experiência e 

base teórica.   

Na ferramenta de visualização 

de códigos, são realizadas as primeiras 

relações entre eles na montagem das fa-

mílias. Essas famílias são visualizadas 

separadamente na ferramenta de cria-

ção de redes, network, fazendo a corres-

pondência: para cada família uma rede. 

Na ferramenta de rede, os códigos são 

vinculados entre si, baseados nas suas 

significações e correspondências. A fer-

ramenta oferece uma gama de vínculo 

previamente nomeados, podendo o 

analista criar e nomear novos vínculos 

se assim o desejar. Visualmente, a ferra-

menta de rede se apresenta como um 

construtor de mapas mentais. Esses ma-

pas apresentam códigos que podem, 

eventualmente, estar vinculados a mui-

tos outros, podendo indicar a intensi-

dade desse código como um nó forte, 

mais influente, que deve ser valorizado 

no momento da discussão. Porém, a re-

lação entre os códigos que formam a fa-

mília é o mais importante. 

Bardin (1977) explica que, no 

processo de análise, é possível formular 

afirmações provisórias e objetivos. No 

entanto, não é obrigatório dispor, a pri-

ori, de hipóteses para sua realização. 

“Algumas análises efetuam-se às cegas, 

sem ideias preconcebidas” (Bardin, 

1977, p. 98). 

 

Caracterização dos casos 
A operadora de saúde em ques-

tão foi selecionada pela sua importância 

no contexto local e nacional, no que 

tange à representatividade de sua car-

teira de clientes, assim como pelo crité-

rio de acessibilidade à documentação e 

aos dados da pesquisa. É uma coopera-

tiva médica que desenvolve suas ativi-

dades em Fortaleza e região metropoli-

tana, estando entre as 20 maiores opera-

doras do país, sendo a oitava maior do 

sistema Unimed em número de clientes. 

Ela emprega 3.143 funcionários e detém 

26,5% do mercado onde atua (Fortaleza 

e região metropolitana) com 340.775 be-

neficiários. O faturamento em 2020 

atingiu R$ 2,4 bilhões representando 

crescimento de 3,1% em relação a 2019 

(Agência Nacional de Saúde Suplemen-

tar, 2020a; Unimed Fortaleza, 2020; Uni-

med Brasil, 2020). O acesso aos dados 

referentes aos projetos e as entrevistas 

tiveram autorização formal do conselho 

de administração da Unimed Fortaleza.
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Descrição e Análise de Da-

dos 

.

A partir dos dados coletados, 

fez-se a análise em articulação com o re-

ferencial teórico. A seguir, são elenca-

dos os resultados dos 4 projetos analisa-

dos, na perspectiva da análise docu-

mental e das entrevistas. Ao fim desta 

seção, é apresentada visão sintética dos 

quatro projetos de forma a permitir 

uma visão consolidada dos resultados e 

dificuldades individuais. 

 

Projeto Guia 
Do projeto Guia, fazem parte um 

conjunto de informações, processos, sis-

temas e regras que permitem mensurar 

e acompanhar a qualidade da assistên-

cia prestada aos pacientes, dando mais 

transparência e visibilidade às informa-

ções assistenciais e econômico-financei-

ras da cooperativa. O propósito desse 

projeto é controlar a sinistralidade e, 

para isso, a operadora utiliza vários in-

dicadores para analisar os custos. A au-

tomação do processo de solicitação de 

exames e procedimentos proporciona a 

redução de fraudes com as guias de pa-

pel, já que o percurso assistencial fica 

totalmente rastreado, desde a solicita-

ção até a execução. Utiliza as ferramen-

tas de big data, BI e mineração de dados 

para o tratamento dos dados obtidos. 

O cálculo da sinistralidade mé-

dia foi o ponto principal de análise dos 

resultados deste projeto, sendo aquele o 

critério de incremento na remuneração 

dos médicos cooperados que aderiram 

à ferramenta. O ponto de corte definido 

pela empresa foi de 85% de sinistrali-

dade para o indicador geral deste pro-

jeto. Portanto, a remuneração variável 

só é aplicada caso a sinistralidade geral 

fique abaixo desse patamar. 

O projeto Guia foi implantado 

em maio de 2019. Seis meses antes, em 

novembro de 2018, o nível de sinistrali-

dade foi de 86,04%. Seis meses após sua 

implantação, o nível caiu para 82,58%. 

Em termos financeiros, infere-se que, 

em novembro de 2019, houve uma eco-

nomia mensal de R$5,3 milhões, ou 

R$63,6 milhões anualizados. 

A partir da análise das entrevis-

tas, observou-se que a digitalização dos 

processos e a reorganização do fluxo de 

atendimento foram responsáveis por 

melhorias no sistema de atendimento 

ao cliente, trazendo confiabilidade e 

agilidade percebidas por médicos e pa-

cientes. A possibilidade do rastrea-

mento de informações e a visão de to-

dos os processos no sistema facilitou o 

controle e o monitoramento geral, pro-

porcionando visão mais positiva, co-

municação interna favorável ao projeto 

e confiança no sistema. Nessa perspec-

tiva, a Figura 1 aponta relações entre os 

códigos que emergiram das entrevistas 

com os participantes do projeto Guia. 

. 
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Figura 1. Rede semântica dos efeitos da digitalização dos processos no projeto Guia. 
Fonte: Elaborado pelos autores (2021) 

 

No sentido da racionalização dos 

custos, sua implementação foi enten-

dida como uma medida de melhor ge-

renciamento a partir dos dados gerados 

e da melhoria dos processos. 
 

Não vai ter a possibilidade do médico 

ou o prestador alterar o código do ser-

viço, não vai ter possibilidade, de tipo 

assim, injetar novos serviços... Isso já é 

uma forma de garantir que a solicitação 

daquele médico seja executada con-

forme foi solicitada (Respondente 1).  

Então a discussão de criar o modelo 

para se tentar uma sustentabilidade fi-

nanceira que não seja de curto prazo, e 

sim de médio a longo prazo, se pensou 

no pagamento por performance, e a re-

dução de custo advinda desse paga-

mento por performance, ela aparece a 

partir do momento que se lança os indi-

cadores que permitem de certa forma 

regular o crescimento de custo assisten-

cial (Respondente 3). 

 

A necessidade de convenci-

mento dos cooperados é, segundo as 

respostas, o fator mais sensível dessa 

relação, visto que boa parte dos custos 

gerados é iniciado a partir de solicita-

ções deles. Decorre também dessa rela-

ção, a percepção de que, sem a adesão 

desse ente, não há condições reais de 

melhorias. Fica evidente que, à medida 

que os cooperados compreendem o 

processo e entendem como as melho-

rias impactam positivamente a saúde fi-

nanceira da organização, refletindo em 

sua remuneração, o projeto ganha mais 

força e a comunicação positiva a res-

peito de sua importância aumenta. Ve-

rifica-se, portanto a sustentabilidade 

como uma consequência da digitaliza-

ção dos processos. Além disso, aumenta 

a confiança nas finalidades do projeto.  
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De colocar o cooperado aqui dentro, e 

eu acho que é uma mudança de para-

digma dentro da empresa enorme, per-

mite para a gente, pra mim, possibilida-

des cada vez infinitas (Respondente 1).  

Ele ajuda muito a gente do ponto de 

vista de geração de informação de qua-

lidade. Por si só, ele já seria importante, 

só de estar limpando a entrada de da-

dos. Além disso, ele consegue inserir o 

cooperado por meio da gestão de custo 

assistencial, dando um entendimento 

para ele (Respondente 2). 

 

Fica também patente a melhoria 

da percepção da qualidade do atendi-

mento ao cliente, principalmente com 

relação à maior agilidade nos proces-

sos. 
 

Os positivos são as facilidades, como eu 

tinha falado anteriormente, do médico 

nas solicitações, onde o médico vai ter a 

possibilidade de solicitar rapidamente 

um serviço para um determinado paci-

ente. Onde o tempo de espera para o be-

neficiário também é um ganho, porque 

assim que o médico solicita, a solicita-

ção do médico já tá correndo aqui inter-

namente para dar uma devolutiva o 

mais rápido possível para o beneficiá-

rio, gerou uma pré-senha. Então no 

caso o beneficiário já tem um ganho aí, 

porque o beneficiário já tem a oportuni-

dade de realizar o exame (Respondente 

1). 

 

Na perspectiva dos desafios pos-

tos à implementação do projeto Guia, 

pode-se apontar, a partir da análise das 

respostas, uma diversidade de fatores 

que afetam o custo: solicitações médicas 

indevidas, processos que não foram 

completamente digitalizados, o grau de 

sinistralidade e a necessidade de ade-

são dos cooperados. Estes figuram 

como os mais citados, e, embora relata-

dos, verificou-se que eles se associam a 

outros.  

Os resultados obtidos estão em 

consonância com Gonçalves, Mattos e 

Chang Jr. (2019), que comentam que o 

progresso em tecnologia da informação 

em saúde oferece novas oportunidades, 

traz benefícios em qualidade dos servi-

ços médicos, melhora processos e reduz 

gastos. Guedes Jr. et al. (2020) argumen-

tam que a melhoria nos processos ad-

vindas da utilização da ciência de da-

dos ajuda a direcionar as empresas ao 

alcance de seus objetivos estratégicos. 

Rejeb et al. (2017) trazem o conceito de 

que a tecnologia da informação é chave 

fundamental para melhorar a gestão da 

saúde. Todos esses fatores contribuem 

para a sustentabilidade econômico-fi-

nanceira das operadoras de saúde (Da-

venport, 2014).  

 

Projeto Auditor Virtual 
A ideia do projeto Auditor Vir-

tual é realizar as tarefas do auditor (pes-

soa física / colaborador) de forma auto-

mática e instantânea, utilizando, para 

isso, um motor de regras que vai se atu-

alizando de forma assistida conforme o 

direcionamento da operadora. Essas 

automações agem, desta forma, em ta-

refas operacionais, repetitivas e padro-

nizadas. O propósito é deixar para os 

auditores (colaboradores) somente as 

atividades mais complexas, com maior 

potencial de geração de custos ou que 

necessitem da cognição humana com 
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conhecimento técnico específico. Uti-

liza as ferramentas de mineração de da-

dos, BI e inteligência artificial. 

Os resultados desse projeto estão 

relacionados principalmente à menor 

necessidade de interação humana, com 

redução de custos com equipe própria e 

diminuição do tempo de resposta no 

atendimento ao beneficiário do plano 

de saúde. 

O auditor virtual, batizado de 

A1, foi desenhado para tratar clientes 

do atendimento de menor complexi-

dade. Ele foi introduzido em junho de 

2018 com 5 regras de negócio e, em 

2019, foram introduzidas mais 13 re-

gras. No fim de 2018, observou-se uma 

média de 2.210 autorizações mensais 

sem intervenção humana (6% do total). 

No fim de 2019, o volume passou para 

3.788 autorizações mensais, represen-

tando cerca de 8% do volume total de 

autorizações. 

O segundo auditor virtual, deno-

minado A2, foi criado em abril de 2019 

e atuava em atendimentos de maior 

complexidade, executando tarefas ope-

racionais dos médicos auditores. Ele 

iniciou com 7 regras e com média men-

sal de 351 atendimentos, representando 

5% dos atendimentos enviados à audi-

toria médica. Em julho de 2020, foram 

introduzidas mais 5 regras, apresen-

tando redução de 7% dos atendimentos 

enviados à auditoria médica. 

Em relação ao tempo de atendi-

mento, considerando a operação dos 

dois auditores virtuais em conjunto, foi 

observada uma redução de tempo de 

espera de aproximadamente 56%, o que 

equivale a cerca de 10 minutos por aten-

dimento ao cliente. O volume de aten-

dimentos que seriam encaminhados aos 

auditores médicos também foi redu-

zido, como reflexo do incremento do 

número de regras do A1 e, por conta da 

eficiência da ferramenta, repercutiu po-

sitivamente também nos atendimentos 

de maior complexidade (auditor virtual 

A2). 

Na perspectiva dos entrevista-

dos, o auditor virtual trouxe grande 

contribuição, sobretudo quanto à repe-

tição de tarefas e à sobrecarga dos pro-

fissionais. A Figura 2 mostra três pontos 

importantes: padronização dos proces-

sos pela digitalização, maior confiabili-

dade nos dados para autorização e agi-

lidade nos processos. Esses códigos são 

explicados na perspectiva de uma ava-

liação positiva acerca da digitalização 

dos processos, cujas demandas repetiti-

vas foram incorporadas ao programa 

dentro de um processo de decisão que 

o próprio sistema realiza, diminuindo a 

pressão sobre o trabalho dos auditores. 

Os dados gerados permitem uma me-

lhor tomada de decisão por parte dos 

gestores do sistema, agilizando o pro-

cesso, sendo benéfico tanto para o cli-

ente quanto para a rede de atendi-

mento. 
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Figura 2. Rede semântica geral do projeto Auditor Virtual. 
Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

Percebe-se que a relação entre os 

códigos é de contribuição, bem como de 

relação causal. A redução dos custos as-

sistenciais é uma meta das empresas de 

saúde e, nesse sentido, a agilidade e a 

segurança nas autorizações se refletem 

diretamente no resultado do projeto. 

Tal afirmativa é suportada por Guedes 

Jr. et al. (2020) e Briggs e Nunamaker 

(2013), os quais afirmam que a melhoria 

de processos e a decisão com suporte 

em dados trazem vantagem competi-

tiva e melhor qualidade no atendi-

mento. 
 

Hoje o Auditor Virtual faz isso rapida-

mente, e isso demanda uma diminuição 

de tempo e de custo e também de uma 

grande satisfação do cliente, que é um 

dos patamares da gente” (Respondente 

6). 

(...) você melhora o tempo de autoriza-

ção, a experiência do cliente, você tira a 

sobrecarga de determinadas áreas, 

como o “back office” e a Linha Verde, 

você em última instância diminui a 

chance de gerar insatisfação do cliente 

e repercute também na questão do cli-

ente, nas taxas de retenção da opera-

dora” (Respondente 5). 

 

Uma característica percebida nas 

entrevistas é a compreensão de que 

toda transformação pela qual a empresa 

passa tem como ponto de partida uma 

realidade histórica e cultural. Assim, os 

respondentes valorizam e celebram as 

novas ações. Ademais, a prevenção a 

fraudes e desvios é também uma meta 

das empresas de saúde e, assim, a digi-

talização dos processos contribuiu para 

gerar dados mais confiáveis, permi-

tindo a visualização e a confirmação de 

campos que mereciam mais atenção 

dentro da equipe de auditoria. 

Além disso, a confiabilidade dos 

dados possibilita que outras aborda-

gens sejam feitas, melhorando o serviço 

ao cliente e dando oportunidade para 
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que os auditores façam um trabalho 

mais qualificado. A análise desses da-

dos permite inovação pela maior per-

cepção das possibilidades de melhoria 

dos processos com a sua padronização 

(Figura 3).

 

 
Figura 3. Depoimentos sobre padronização de processos pela digitalização  
Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

É possível perceber através das 

citações relativas ao código padroniza-

ção de processos pela digitalização que 

as dificuldades e os desafios encontra-

dos na implementação e gestão do sis-

tema Auditor Virtual são caracterizadas 

em dois tipos. O primeiro são as rela-

ções de trabalho, que envolvem as equi-

pes e setores atingidos pelo programa. 

O segundo são as especificidades do 

sistema analógico, contemplando di-

versidade e variedade de materiais uti-

lizados para dar andamento aos proces-

sos, bem como os diferentes tipos de 

contratos celebrados entre a operadora 

e seus clientes. Souza e Zaia (2015) co-

mentam que as maiores dificuldades na 

construção de bancos de dados podem 

residir em dados incompletos ou ilegí-

veis, em informações contraditórias ou 

até mesmo na ausência de informações. 

Eles sinalizam a importância do preen-

chimento correto dos dados, de ma-

neira a aumentar a confiabilidade da in-

formação e melhorar as decisões dos 

gestores. No estudo, foi demonstrado 

que o data mining, se utilizado adequa-

damente, pode auxiliar na tomada de 

decisões e na elaboração de ações para 

a promoção da saúde e consequente 
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melhoria da qualidade de vida da po-

pulação atendida. 
 

As maiores dificuldades foram, princi-

palmente, com as áreas que podem ser 

impactadas com possíveis reduções do 

seu quadro de funcionários pela auto-

matização, mas uma coisa que sempre 

foi passada não foi a redução, e sim a 

realocação da mão de obra e melhorar 

a experiência do cliente, mas muitas ve-

zes as lideranças não viam dessa forma 

e o Projeto muitas vezes era impactado, 

porque as lideranças tinham receio de 

automatizar e isso impactar na redução 

do número do seu quadro (Respon-

dente 5). 

 

A questão da percepção negativa 

por parte dos colaboradores e inclusive 

por líderes de setores diz respeito à 

substituição da mão de obra pela má-

quina e a consequente obsolescência 

das tarefas eliminadas. Apesar do evi-

dente impacto sobre a redução de cus-

tos, a redução do quadro de colabora-

dores é um desafio a ser enfrentado 

dentro de qualquer organização que 

implemente melhorias mediante a digi-

talização de processos. 

 

Projeto Perfil de Risco 
O projeto Perfil de Risco foi de-

senvolvido com o objetivo de sinalizar 

a propensão de cada beneficiário da 

operadora abrir notificação de interme-

diação preliminar (NIP) e/ou liminar ju-

dicial contra a empresa. A análise iden-

tifica os potenciais clientes insatisfeitos, 

propondo atuação focal, a fim de corri-

gir erros em processos e promover a 

melhoria da comunicação e da quali-

dade da assistência médica junto ao cli-

ente final. Essa análise indica a possibi-

lidade de atuação com medidas de rela-

cionamento ao cliente e modificação de 

fluxos administrativos ou assistenciais, 

a fim de minimizar os efeitos negativos 

desses importantes ofensores em cus-

tos. Utiliza as ferramentas de big data, 

BI, mineração de dados e machine lear-

ning para o tratamento dos dados obti-

dos.  

Os resultados apresentados 

nesse projeto estão relacionados à redu-

ção de NIPs e liminares judiciais de cli-

entes contra a operadora em estudo. 

Essa redução ocorre por medidas de co-

municação com os clientes que são sina-

lizados pela ferramenta desenvolvida, 

através de uma graduação pelo nível de 

risco medido. 

Quando são selecionados os be-

neficiários com perfil de alto e altíssimo 

risco em abrirem NIPs ou liminares ju-

diciais contra a operadora, a ferramenta 

sinaliza uma redução potencial média 

de 5,2% do total de NIPs e liminares. No 

caso da atuação em beneficiários com 

perfil de médio, alto e altíssimo risco, 

haveria uma redução potencial média 

de 39,5%. 

Os resultados apresentados evi-

denciam um nível de sinalização de po-

tenciais geradores de NIPs e liminares 

judiciais em níveis bastante satisfató-

rios, perfazendo um total de 39,5% 

quando são incluídos os níveis médio, 

alto e altíssimo risco. Além da redução 

potencial em gastos com esses dois itens 

que, no ano de 2019, geraram um custo 
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de R$ 69,8 milhões (Unimed Fortaleza, 

2020). Ainda há o ganho de imagem, 

como consequência da resolução de 

problemas e reclamações ainda em fa-

ses iniciais, evitando o desgaste com os 

beneficiários em face das operadoras de 

saúde suplementar. 

A Figura 4 mostra as relações im-

bricadas apontadas pelos entrevista-

dos, tendo como eixos: os resultados 

positivos alcançados, a confiabilidade 

dos dados para as tomadas de decisão e 

a melhoria contínua dos processos. Es-

sas relações foram centrais canalizando 

as expectativas de diminuição dos cus-

tos, melhoria do serviço e benefícios 

para o cliente, já que:  
 

(...) ter as bonificações da satisfação do 

cliente é uma forma que a gente tam-

bém pode estar se beneficiando de uma 

solução nesse sentido (Respondente 9). 

 

 

 
Figura 4. Rede semântica geral do projeto Perfil de Risco. 
Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

Percebe-se que dados confiáveis, 

trabalhados de forma adequada, possi-

bilitam enxergar fragilidades nos fluxos 

operacionais da empresa. A implemen-

tação das melhorias no sistema também 

decorre de uma boa fluência nos tipos 

de dados entregues e num fluxo contí-

nuo dos processos, pois evitam custos, 

corroborado com o observado por Gue-

des Jr. et al. (2020) os quais evidencia-

ram que as medidas de relacionamento 

com o cliente e o cuidado preventivo re-

verberam na percepção do serviço pres-

tado e na redução de custos.  

Fica claro também que a ferra-

menta proporciona redução de prejuí-

zos, constituindo-se como ferramentas 

de apoio à prevenção, sejam eles finan-

ceiros ou relacionados à percepção da 

qualidade do atendimento ao cliente, 

como cita o Respondente 11.  
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Nós fazemos o acionamento hoje junto 

com as áreas que estão com o atendi-

mento desse cliente junto à Linha 

Verde, junto à Unimed Lar, ou até den-

tro da própria área de atendimento, que 

esse atendimento também pode estar 

conosco, então como vantagem, eu en-

xergo isso e também uma possibilidade 

de nós termos menos prejuízo finan-

ceiro e de imagem relacionado a esse 

cliente (Respondente 11). 

 

Segundo a perspectiva das res-

postas, fica evidente a importância do 

cuidado com certos tipos de processos 

que envolvem grande possibilidade de 

geração de custos, como NIPs e limina-

res judiciais, corroborando com Carlini 

(2012) que cita os enormes desafios en-

frentados pelo setor com relação à judi-

cialização da medicina.  
 

(...) a gente cria os processos, organiza 

os processos inerentes a esses indicado-

res e a gente adota esses processos ou 

otimiza esses processos, pra que a gente 

consiga de fato evitar o que a gente está 

tentando diminuir, que é a judicializa-

ção, a NIP e a liminar (Respondente 9).  

 

Assim, o envolvimento das equi-

pes e das áreas tem relevante contribui-

ção para a implementação, avaliação e 

melhoria dos processos. É nesse sentido 

que a equipe de gestão e de monitora-

mento do sistema vai se qualificando e 

é requisitada a atualizar seus conheci-

mentos, visto que as diferentes e varia-

das características dos elementos que 

compõem o sistema (processos, formu-

lários, agentes, padrões de atendimento 

e de auditoria) precisam ser adaptadas 

e/ou mesmo remodeladas para atender 

às necessidades de redução de custos 

assistenciais da organização. 

Essa relação de interdependên-

cia entre as partes visa à redução dos 

custos assistenciais, ao desenvolvi-

mento de uma tecnologia eficiente e re-

plicável na Unimed Fortaleza e à satis-

fação e fidelização do cliente corrobo-

rada por Rejeb et al. (2017), que trazem 

a TI como chave fundamental para me-

lhorar a gestão da saúde e da melhoria 

do cuidado ao paciente. 
 

(...) como vantagem, eu enxergo isso e 

também uma possibilidade de nós ter-

mos menos prejuízo financeiro e de 

imagem relacionado a esse cliente. Em 

termos quantitativos, eu não sei te dizer 

realmente por falta de conhecimento. 

Eu não sei se já existe algum trabalho 

que foi feito pela Unimed que demons-

tre essa redução, ou essa melhoria de 

impacto, realmente de impacto finan-

ceiro para a Unimed, mas, na minha 

percepção, é que sim (Respondente 11). 

 

A melhoria nos processos tam-

bém é enxergada em várias falas:  
 

então, com o monitoramento agilizou, 

eu acredito, em muitos casos. Em mui-

tas demandas agilizou, principalmente, 

na demanda administrativa” (Respon-

dente 12).  

(...) a gente vem colocando essas infor-

mações, a gente vem monitorando, até 

para fazer possíveis atualizações da so-

lução, e desde esse momento, a gente 

está conseguindo resgatar esses resulta-

dos benéficos para a Unimed (Respon-

dente 9).  

 

Assim, é nítida a percepção de 

melhoria de resultados:  
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A gente vê os resultados com as limina-

res, e tendo ainda como efeito extra, 

dentro dos nossos objetivos principais 

da solução, que é resolver NIP e limi-

nar, a gente também consegue identifi-

car possíveis reduções de reclamações, 

reduções do tempo de atendimento, da 

resolução de problemas, justamente 

porque a empresa, hoje, já está bem 

mais orientada a usá-los, e a quem e 

como atuar nesses cenários (Respon-

dente 9) 

(...) então a gente já iniciava o mês com, 

mais ou menos, 15 % de clientes que já 

eram reincidentes. Com o início do pro-

jeto do Perfil de Risco, esse índice bai-

xou para 5%. Então, eu vejo isso como 

um resultado fantástico” (Respondente 

10).  

 

Segundo Gonçalves, Mattos e 

Chang Jr. (2019), o progresso em tecno-

logia da informação em saúde oferece 

novas oportunidades e novos cenários 

de aplicação, trazendo benefícios em 

qualidade dos serviços médicos, melho-

ria de processos e na redução de gastos. 

Com relação às dificuldades 

apresentadas a partir das considerações 

dos entrevistados, evidenciou-se a ne-

cessidade de integração das áreas como 

desafio a ser superado. 
 

(...) seria interessante que todas as 

áreas, realmente, tivessem mais envol-

vidas e tivessem um guardião desse cli-

ente, monitorando esse painel (Respon-

dente 11). 

A área de negócios precisa estar inse-

rida, então, um dos grandes desafios 

sociais, dentro da empresa, é a gente es-

clarecer que, para que uma solução 

nesse âmbito funcione bem, o negócio 

tem que estar completamente inserido 

nesse processo (Respondente 9). 

 

Assim como a dificuldade natu-

ral da integração dos dados de diferen-

tes fontes e de diferentes formatos.  
 

De fato, a gente entra no escuro e só vai 

conseguir saber se a gente de fato tem 

os dados necessários, para prever um 

determinado evento, depois que a 

gente já está trabalhando nele. Então, é 

difícil você esclarecer isso para uma 

área. Vamos dizer que você pretende 

desenvolver uma solução e que talvez 

ela não vá surtir o efeito que você es-

pera, seja porque faltam dados ou por-

que a gente tem dados, mas esses dados 

não se integram. Essa é uma das gran-

des dificuldades (Respondente 9). 

 

Percebe-se, diante das respostas 

coletadas, que esse projeto foi bastante 

importante para suportar as decisões na 

operadora de saúde. 

 

Projeto Prevenção a Perdas 
A prevenção de perdas tem es-

copo muito abrangente, considerando 

diversos agentes atuantes no ecossis-

tema de saúde, como médicos, pacien-

tes, unidades de atendimento, exames e 

terapias e fornecedores de materiais e 

medicamentos. Este projeto foi desen-

volvido para identificar não-conformi-

dades na solicitação de exames e proce-

dimentos que pudessem gerar custo 

desnecessário e evitar fraudes, por meio 

de mineração de dados, BI e machine le-

arning. 

Os resultados desse projeto rela-

cionam-se à detecção de inconsistências 

em guias anexadas em alguns tipos de 

prestadores de serviço. As principais 
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inconsistências são: anexos em branco 

ou ilegíveis; guia repetida ou com pe-

quena variação; dados divergentes do 

médico solicitante ou do cliente; falta de 

assinaturas; e guia eletrônica usada 

como guia de papel. 

Foram analisadas 157.350 guias 

das quais 34.830 apresentaram inconsis-

tência. Dessas, 50,3% ou 17.513 foram 

glosadas (pagamento indeferido), re-

presentando 34,5% do total, ou um 

montante de R$5.164.058,77 em econo-

mia. 

Com relação aos resultados que 

emergiram das entrevistas, observa-se 

que os respondentes têm visão ampla 

do projeto, seja pela posição que ocu-

pam na administração do sistema ou 

pelo feedback contínuo das diversas 

áreas envolvidas e/ou beneficiadas pelo 

projeto. Nesse sentido, emergiu o có-

digo segurança, impactando a tomada 

de decisão e as relações que se estabele-

cem na empresa, resultando melhor 

qualidade do serviço prestado. Os im-

pactos positivos também podem ser 

percebidos na redução dos custos e na 

melhoria do ambiente de trabalho, cor-

roborando com Santos (2017) que cita o 

uso da ciência de dados como vanta-

gem estratégica que pode determinar, 

inclusive, a sobrevivência ou não da 

operadora.  

Na percepção dos respondentes, 

a melhoria contínua é importante e ne-

cessária à tomada de decisão por iden-

tificar pontos chave, diminuir custos, 

redirecionar os gastos/investimentos, 

incorporar mecanismos de correção e 

permitir inovação (Figura 5).  

 

 

 
Figura 5. Rede semântica geral do Projeto Prevenção a Perdas 
Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

Acho que para o futuro, ela vai garantir 

essa melhoria dos processos, vai garan-

tir que não ocorram falhas e, conse-

quentemente, não haja desperdício no 

nosso custo (Respondente 15). 

Seja por fraudes, por processos e siste-

mas ineficientes ou outras causas. E 

ainda mais em proporcionar melhorias 

para os controles aqui da Unimed For-

taleza, para prevenir e combater ou mi-

nimizar perdas (Respondente 16). 

 

O código “criação de soluções” 

destaca-se por relacionar-se a todos os 
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demais. As relações que os responden-

tes indicaram o apresentam como um 

campo de desafios e dificuldades cen-

tral. A produção de informação confiá-

vel e tempestiva depende do envolvi-

mento e da compreensão das áreas en-

volvidas, sendo também um fator que 

desafia os gestores dos projetos.  

Nas respostas obtidas, verifica-

se que a digitalização dos processos é 

uma das medidas para melhorar a 

transparência. Esses retornos também 

contribuem para uma boa tomada de 

decisão já que: 

 
a partir do momento que foi identifi-

cada uma oportunidade de melhoria 

(...) e que a diretoria seja orientada a fa-

zer uma revisão (...) eu acredito muito 

que isso irá ocorrer (Respondente 14).  

 

O nó forte das conexões do qua-

dro é o “impacto cultural”. Sua perspec-

tiva está relacionada à integração das 

áreas no projeto, seja porque ao longo 

da história isto seria uma meta perse-

guida ou desejada na empresa e as im-

plementações contribuíram para isso, 

pelos efeitos que a padronização dos 

processos tem causado na prevenção de 

perdas, incutindo boas práticas pelas 

negociações entre as áreas, gerando no-

vas soluções e correções, ou por conta 

da maior segurança na gestão da infor-

mação.  É nessa percepção dos usuários 

e administradores que os códigos que 

emergiram se retroalimentam na contri-

buição, associação e causalidade.  

Por outro lado, estes aspectos e 

categorias se apresentam como desafios 

a serem superados, visto que o depende 

de pessoas o que demanda negociação. 

Se de um lado, a mudança cultural pro-

picia apropriação cultural do projeto, 

por outro, é preciso avançar nessa dire-

ção. É preciso amadurecer o conheci-

mento sobre como implementar mu-

danças, requerendo maturidade e co-

nhecimento para garantir a confiabili-

dade dos dados e a qualidade do sis-

tema. Assim, a mudança cultural é um 

processo difícil sob a percepção dos en-

trevistados, pois envolve “(...) desde a 

alta direção até as pessoas que estão na 

operação (...)” (Respondente 14). 

Completando o âmbito dos desa-

fios, as boas práticas compõem esse 

quadro como necessidade, dificuldade 

e meta do projeto. Elas emergem de 

uma percepção da história porque antes 

do sistema o usuário não tinha:  
 

(...) um foco na padronização, numa 

metodologia que você possa seguir de 

forma clara, que todos compreendam e 

façam com que as pessoas tenham essa 

cultura de gestão de perdas (Respon-

dente 16).  

 

Percebe-se que isso é visto posi-

tivamente pela compreensão do con-

texto e da mudança cultural e é enten-

dido também como um amadureci-

mento cultural por conta dessa confia-

bilidade paulatinamente conquistada. 

Observa-se também que a geração dos 

dados tem ajudado a perceber diversos 

pontos de atenção. 

 

Resumo consolidado dos proje-

tos analisados 
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O quadro a seguir consolida os 

resultados coletados por meio da aná-

lise documental e das entrevistas, bem 

como as dificuldades evidenciadas nas 

entrevistas. 

 

Projeto 
Resultados (análise 

documental) 
Resultados (entrevistas) 

Dificuldades evidenciadas 

(entrevistas) 

Projeto Guia (i) Redução de gastos (i) Redução de gastos 

(ii) Melhoria no atendi-

mento ao cliente 

(iii) Melhoria de processos 

(iv) Diminuição do uso e 

consumo de papel 

(i) Solicitações médicas inde-

vidas 

(ii) Necessidade de digitali-

zação de alguns processos 

(iii) Grau de sinistralidade 

(iv) Necessidade de adesão 

dos cooperados. 

Projeto Au-

ditor Virtual 

(i) Redução do tempo 

médio de atendimento 

ao cliente 

(ii) Otimização do tra-

balho das equipes de 

auditoria 

(i) Redução de gastos 

(ii) Melhoria no atendi-

mento ao cliente 

(iii) Melhoria de processos 

(iv) Maior confiabilidade 

nos dados 

(v) Otimização do traba-

lho das equipes de audito-

ria 

(vi) Possibilidade de redu-

ção do quadro de colabo-

radores 

(i) Relações de trabalho, que 

envolvem as equipes e seto-

res atingidos pelo programa 

(ii) Especificidades do sis-

tema analógico 

(iii) Percepção negativa por 

parte dos colaboradores e lí-

deres de setores em respeito 

à substituição da mão de 

obra pela máquina 

Projeto Per-

fil de Risco 

(i) Redução de gastos 

(ii) Ganho de imagem 

junto ao cliente final 

(i) Redução de gastos 

(ii) Melhoria no atendi-

mento ao cliente 

(iii) Melhoria de processos 

(iv) Maior confiabilidade 

nos dados 

(i) Necessidade de integra-

ção das áreas 

(ii) Necessidade de integra-

ção dos dados de diferentes 

fontes e de diferentes forma-

tos  

 

Projeto Pre-

venção a 

Perdas 

(i) Redução de gastos (i) Redução de gastos 

(ii) Melhoria no atendi-

mento ao cliente 

(iii) Melhoria de processos 

(iv) Melhoria do ambiente 

de trabalho 

(i) Necessidade da mudança 

cultural 

(ii) Necessidade de boas prá-

ticas 

Quadro 1. Resultados e dificuldades dos projetos analisados. 
Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

Em relação aos resultados dos 

projetos, evidencia-se uma melhoria de 

processos assistenciais e administrati-

vos, que geram benefícios tangíveis em 

redução de gastos, redução de necessi-

dade de contratação de colaboradores e 

aumento na velocidade do tratamento 

das demandas a partir da melhoria de 
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processos, além da redução de deman-

das administrativas e reclamações junto 

aos órgãos fiscalizadores. Também pro-

porcionam benefícios intangíveis tais 

como: melhoria na qualidade da assis-

tência e percepção do cliente, melhoria 

na comunicação com o cliente, facilita-

ção na detecção de fraudes e ganho de 

imagem da organização frente aos ór-

gãos reguladores e clientes, maior con-

fiabilidade dos dados e otimização do 

trabalho das equipes internas. 

 

Considerações Finais 
Para compor as considerações fi-

nais desta pesquisa, esta seção é subdi-

vida em três partes. A primeira resgata 

a contextualização, o problema de pes-

quisa e os objetivos traçados para a pes-

quisa. A segunda destaca as contribui-

ções teóricas e gerenciais proporciona-

das pela pesquisa. A última parte regis-

tra as limitações de realização da pes-

quisa, bem como vislumbres de estudos 

futuros decorrentes dessa pesquisa.  

 

Resgate do contexto, problema 

de pesquisa e objetivos 
Com relação ao Sistema de Sa-

úde Suplementar, não há dúvidas de 

que é preciso rever processos e investir 

em tecnologias capazes de aumentar o 

controle de custos e melhorar a quali-

dade da assistência ao cliente. O pro-

gresso em tecnologias da informação 

em saúde oferece novas oportunidades, 

traz benefícios em qualidade dos servi-

ços médicos e amplia o resultado das 

operadoras de saúde. A ciência de da-

dos, como ferramenta de gestão, tende 

cada vez mais a ser utilizada na obten-

ção e na análise de dados, compondo o 

arsenal estratégico para o setor. 

A partir da análise dos resulta-

dos obtidos no levantamento dos dados 

documentais e de campo dos quatro 

projetos analisados, apresentaram-se as 

informações necessárias para uma aná-

lise de como a ciência de dados pode 

contribuir no apoio à gestão. De acordo 

com a fundamentação teórica, a utiliza-

ção da ciência de dados para uma to-

mada de decisão mais embasada vem se 

consolidando em vários tipos de orga-

nizações. Na operadora de saúde em es-

tudo, o confronto das informações cole-

tadas traz a percepção do impacto cau-

sado pela ciência de dados para a me-

lhoria de resultados gerais e, por conse-

quência, para a viabilidade do negócio, 

em meio a um mercado altamente com-

petitivo e regulado. Pode-se afirmar 

que a ciência de dados traz melhor per-

formance à gestão, contribuindo com a 

redução de custos assistenciais, melho-

ria de processos internos e aumento da 

qualidade de atendimento ao cliente.  

Foi possível responder à questão 

de pesquisa de como a ciência de dados 

pode contribuir para a melhoria de re-

sultados e processos em apoio à gestão 

em uma operadora de saúde. As con-

cepções dos gestores e usuários acerca 

do potencial da utilização da ciência de 

dados como ferramenta capaz de me-

lhorar resultados a partir de maior efi-

ciência de processos, melhor entendi-

mento de informações e utilização do 
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conhecimento como diferencial estraté-

gico, vem se tornando cada vez mais 

utilizado. 

Observa-se o caráter inovador 

que esta ferramenta traz para o negócio, 

com capacidade de gerar dados para to-

mada de decisão, impactando positiva-

mente a qualidade do atendimento ao 

cliente, eficiência de processos e agili-

dade nas decisões. É uma atividade que 

permeia toda a organização e sinaliza 

de maneira preditiva vários pontos de 

melhoria. Constatou-se, também, que 

se trata de uma atividade que requer 

atualização contínua e investimento em 

treinamento de pessoas, as quais devem 

ter conhecimento amplo e profundo so-

bre o negócio. 

Quanto aos objetivos específicos, 

em relação ao primeiro, qual seja, anali-

sar os resultados alcançados em quatro 

projetos da área de ciência de dados da 

organização, observou-se que eles fo-

ram capazes de melhorar o resultado 

geral da organização, refletidos em da-

dos objetivos como a redução da sinis-

tralidade da operadora, a melhoria da 

qualidade do serviço prestado ao cli-

ente, a maior agilidade e eficiência e a 

melhoria de indicadores administrati-

vos junto à Agencia Reguladora da Sa-

úde Suplementar (ANS).  

Em relação ao segundo objetivo 

específico, qual seja, analisar como a ci-

ência de dados pode contribuir para a 

melhoria de processos em uma opera-

dora de saúde suplementar, constatou-

se que, a partir da implantação dos pro-

jetos, houve maior agilidade, segurança 

e eficiência geral dos processos, refle-

tindo em mudança cultural nos colabo-

radores e nos médicos cooperados, 

principais agentes demandantes de cus-

tos.  

Em relação ao terceiro objetivo 

específico (analisar como a ciência de 

dados pode contribuir com a redução 

de custos em uma operadora de saúde 

suplementar), observou-se que aquela 

proporciona redução em gastos na es-

fera administrativa, com diminuição de 

pessoal, redução de fraudes e desperdí-

cios e, na esfera assistencial, com a raci-

onalização maior dos custos de atendi-

mento ao cliente e melhoria da percep-

ção da qualidade do serviço prestado.  

 

Contribuições teóricas e gerenci-

ais 
O segmento de saúde suplemen-

tar lida com uma quantidade expres-

siva de dados críticos a respeito da sa-

úde dos pacientes, bem como sua rela-

ção com a operadora de saúde. Assim 

sendo, é crucial que as empresas parti-

cipantes deste segmento tenham uma 

gestão muito bem estruturada no que se 

refere à coleta, armazenamento e aná-

lise destes dados.  

Admitindo tal relevância, sob o 

aspecto teórico, esta pesquisa contribui 

ao evidenciar percepções a respeito dos 

resultados originados de projetos que 

utilizam analítica de dados em uma em-

presa grande porte no segmento de sa-

úde suplementar. Tais percepções po-

dem, se verificadas em maior profundi-
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dade, suscitar o surgimento de tipolo-

gias associadas aos benefícios espera-

dos a partir de projetos tecnológicos 

que envolvem analítica de dados. Em 

adição, aspectos ligados às dificuldades 

e aos obstáculos inerentes a projetos 

desta natureza também podem ser me-

lhor compreendidos.  

Este estudo também contribuiu 

para o entendimento de como utilizar 

estrategicamente os dados disponíveis 

em vários processos operacionais das 

operadoras de saúde, o que pode con-

correr para melhorar seus resultados, 

aumentar sua vantagem competitiva e 

incrementar o atendimento ao cliente.  

Do ponto de vista gerencial, a 

pesquisa buscou aclarar o campo da uti-

lização da informação de maneira es-

truturada sob a perspectiva de resulta-

dos objetivos mensuráveis de projetos 

estratégicos da operadora de saúde 

Unimed Fortaleza, acrescida de percep-

ções subjetivas a respeito dos resulta-

dos, elencando uma série de conse-

quências intangíveis percebidas. 

Para a operadora que patrocinou 

os projetos objetos de estudo, a pes-

quisa serve, em grande medida, como 

uma avaliação ampla dos resultados al-

cançados. Isso é essencial, uma vez que 

tais projetos demandam recursos finan-

ceiros vultosos, os quais também são 

buscados por outros projetos de áreas 

diversas dentro da extensa carteira de 

investimentos analisada pela opera-

dora. 

 

Limitações e sugestões de estu-

dos futuros 
Em termos de limitações de es-

tudo, pode-se apontar o fato deste se 

restringir a uma organização de saúde, 

em particular, uma cooperativa de sa-

úde médica, setorizando a análise no 

campo do estudo da área da ciência de 

dados. Apesar de relevante, representa 

apenas uma das múltiplas ferramentas 

disponíveis da tecnologia da informa-

ção. 

Tal estudo pode servir de base 

para novas análises em estudos futuros, 

notadamente em organizações ligadas à 

saúde, a fim de analisar as contribui-

ções dos resultados aqui apresentados 

em seus diversos aspectos, incluindo, 

mas não se limitando a, controle de cus-

tos, melhoria de processos e da assistên-

cia ao cliente e aumento do resultado 

geral, ampliando a discussão do uso es-

tratégico da informação como diferen-

cial competitivo. 

Das entrevistas emergiram vá-

rios fatores como mudança cultural, se-

gurança da informação, qualidade de 

atendimento, racionalização de custos, 

sustentabilidade, redução de desperdí-

cios, treinamento e interação das equi-

pes como novos elementos que podem 

ser submetidos a análises em estudos 

posteriores. Também pode ser verifi-

cado se as ferramentas próprias da ciên-

cia de dados podem trazer benefícios a 

outras áreas, como orçamento, co-

brança, pagamentos, financeiro, medi-

cina preventiva e precificação de pro-

dutos, dentre outros. 
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