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RESUMO

A ouvidoria atua aproximando consumidor e empresa através da resolugcdo de
conflitos e do aperfeicoamento de processos de trabalho. Sua atividade, ligada as
necessidades, aos direitos e aos valores de pessoas orientam suas operagdes. Nesse
sentido, a ouvidoria deve ser o meio adequado para o exercicio de uma comunicagao
ampla a fim de formalizar importante dialogo com o consumidor, que impacte os
resultados setoriais. Nesse contexto, Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS),
orgao de controle da atividade e, com o objetivo de melhorar o atendimento ao usuario,
editou a Resolugao Normativa (RN) n° 323 para as Operadoras de Planos de Saude
(OPS). Essa normativa determina a organizacgao a criagao de unidade organizacional
de ouvidoria. O problema esbarra, justamente, na operagao da ouvidoria e a pouca,
ou nenhuma, eficiéncia nos processos comunicacionais que |lhe é peculiar para
contribuir com a gestdo do setor. Isso representa distanciamento entre grupos de
interesses prioritarios que impactam em assimetria informacional entre as empresas
e o0 seu mercado consumidor. Este trabalho tem o objetivo geral de demonstrar que é
possivel tornar a comunicagao mais eficiente se houver a reestruturacao funcional da
ouvidoria dentro do setor de saude suplementar para diminuir o distanciamento entre
os atores envolvidos nas relagbes setoriais. Dentre os objetivos especificos,
apresentar proposta pratica para a melhoria desses processos comunicacionais para
diminuir a assimetria informacional: a) verificar as origens do setor de saude; b)
investigar a necessidade de permissdo da atuagao das empresas privadas no setor
de saude em fungdo dos problemas enfrentados pelo Estado para alcangar toda a
populagao; c) compreender o conceito e os impactos da assimetria da informagao
dentro do setor privado de saude suplementar e os riscos decorrentes; d) analisar a
possibilidade da aplicagdo da teoria dos sistemas de Luhmann na construgdo de uma
visdo de como a organizagado deve promover a comunicagdo com 0 meio onde esta
inserida, na busca de informagdes e com o fim de satisfazer as expectativas de seus
consumidores; €) analisar dados coletados junto as Operadoras de Planos de Saude
sobre a atual composigéo e forma de atuagao dos setores de ouvidoria; f) apresentar
proposta pratica de processo e procedimentos para reestruturagdo de atuagao de um
setor de ouvidoria para diminuicdo da incidéncia da assimetria da informagao nas
Operadoras de Planos de Saude. A hipétese inicial € a de que é possivel viabilizar

essa reestruturacdo caso os processos internos da ouvidoria tenham novos padroes
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de linguagem, de sentido comunicacional, com os atores envolvidos que impactem
em eficiéncia através da construgcdo de um framework que resultara em uma ouvidoria
gerida através da comunicagdo sistémica, com reflexos positivos na busca pelas
expectativas tanto do cliente, quanto da empresa. O marco tedrico que estrutura a
dissertacao esta assentado na Teoria dos Sistemas de Niklas Luhmann, aplicavel as
organizagbes. Esta confere ao pesquisador a possibilidade de observar todo o
processo de comunicagédo organizacional e identificar as elementares e as variaveis
que afetam, diretamente, a tomada de decis&o e a propria existéncia organizacional
como resultado; possibilita verificar quais s&o as irritacdes que estao sendo oferecidas
pelo ambiente por causa da relagdo de interdependéncia sistémica, tornando a
organizagao mais eficiente e evoluida socialmente. Isso significa dizer, que a ouvidoria
deve acoplar em seus processos de comunicagao, informagdes sobre os
consumidores, de forma a serem considerados na gestao operacional da organizagao.
A fim de chegar-se a hipétese e cumprir com o objetivo geral de pesquisa, a
metodologia de abordagem envolve Direito e Economia. Ja, as técnicas de pesquisa
aplicadas comportam: estudo de caso setorial de mercado, exploragao de dados,

pesquisa empirica e revisao bibliografica, nacional e estrangeira.

PALAVRAS-CHAVE: Saude Suplementar. Ouvidoria. Assimetria da informacao.

Teoria dos Sistemas. Eficiéncia Organizacional.



ABSTRACT

The ombudsman works to bring customers and companies closer by resolving conflicts
and improving work processes. Its activity, linked to people's needs, rights and values,
guides its operations. In this sense, the ombudsman's office must be the appropriate
means to exercise broad communication in order to formalize an important dialogue
with the client that impacts sectoral results. In this context, the National Supplementary
Health Agency (ANS), the agency that controls the activity and with the objective of
improving customer service, edited Normative Resolution (RN) No. 323, for Health
Plan Operators (OPS). This regulation determines the organization to create an
organizational ombudsman unit. The problem comes up, precisely, in the operation of
the ombudsman and the little or no efficiency in the communication processes that is
peculiar to it to contribute to the efficient management of the sector. This represents a
gap between priority interest groups that impact information asymmetry between
companies and their consumer market. This work has the general objective of
demonstrating that it is possible to make communication more efficient if there is a
functional restructuring of the ombudsman within the supplementary health sector to
reduce the distance between the actors involved in the sectoral relations. Among the
specific objectives, present a practical proposal for the improvement of these
communication processes to reduce informational asymmetry: a) verify the origins of
the health sector; b) to investigate the need for permission for private companies to act
in the health sector due to the problems faced by the State to reach the entire
population; c) understand the concept and impacts of information asymmetry within
the private supplementary health sector and the resulting risks; d) analyze the
possibility of applying Luhmann's systems theory to build a vision of how the
organization should promote communication with the environment in which it operates,
in search of information and in order to satisfy the expectations of its consumers; e)
analyze data collected from Health Plan Operators on the current composition and
form of performance of the ombudsman sectors; f) present a practical proposal for the
process and procedures for restructuring the performance of an ombudsman sector to
reduce the incidence of information asymmetry in Health Plan Operators. The initial
hypothesis is that it is possible to make this restructuring feasible if the internal
processes of the ombudsman have new language patterns of communicational

meaning with the actors involved that impact efficiency. The initial hypothesis is that it
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is possible to make this restructuring feasible if the internal processes of the
ombudsman have new patterns of language, of communicational meaning, with the
actors involved that impact efficiency through the construction of a framework that will
result in an ombudsman managed through systemic communication, with positive
reflexes in the search for the expectations of both the client and the company
throughout the ethic framework that structures the dissertation is based on the
application of Niklas Luhmann's Theory of Systems applicable to organizations. This
gives the researcher the possibility of observing the entire process of organizational
communication and identifying the elementary and variables that directly affect
decision making and the organizational existence itself as a result; it makes it possible
to verify the irritations that are being offered by the environment because of the
systemic interdependence relationship making the organization more efficient and
socially evolved. This means that the ombudsman's office must include information
about users and consumers in its communication processes in order to be considered
in the organization's operational management. In order to arrive at the hypothesis and
comply with the general research objective, the approach methodology involves Law
and Economics. The applied research techniques contain: the sectorial market case
study, data exploration, empirical research and bibliographic review, national and

foreign.

KEYWORDS: Supplementary Health. Ombudsman. Asymmetry of information.

Systems Theory. Efficient Organizational.
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1. INTRODUGAO

A saude é assunto de interesse da sociedade, e passa por grandes mudangas
desde o tempo do Brasil coldénia até os dias atuais. Entre questdes politicas,
burocraticas e até mesmo técnicas, a saude publica no pais nunca esteve, em
qualquer momento da historia, sendo prestada de maneira adequada, de forma a
pacificar a questao entre governo e governados. De fato, a saude permaneceu sempre
como um ramo recorrentemente litigioso.

Com a promulgacéo da Constituigdo Federal (CF) de 1988 (BRASIL, 1988) o
problema ganhou nova dimens&o, pois o texto assegurou a assisténcia a saude de
forma igualitaria e universal a todos os cidadaos, refletindo, todavia, na pratica, a
ineficiéncia estatal ja conhecida, ha muito.

Porém, a Constituicdo Federal inovou e garantiu o ingresso do setor privado
no sistema de saude que, além de poder prestar servigos diretamente ao Estado, Ihe
foi concedido o direito de comercializar Planos de Saude diretamente a sociedade,
desde que cumpridos determinados requisitos legais.

Em um mercado relativamente novo, os conflitos entre consumidores e
empresas de saude privada sao crescentes, motivando o inicio do controle estatal do
setor que passou a ser regulado pela Lei n°® 9.656 de 03 de junho de 1998, e pela
Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), vinculada ao Ministério da Saude,
criada com a Lei n° 9.961, de 28 de janeiro de 2000.

Inobstante a existéncia de um o6rgao regulador, este ndo tem se mostrado
efetivo para que os conflitos sejam sanados ou minimizados, bastando para tanto que
verifique-se os dados entre os anos de 2.008 e 2.017: foram opostas 498.715 agdes
judiciais contra Operadoras de Planos de Saude no pais (CNJ, 2019), com aumento
do numero absoluto de agdes nos ultimos trés anos do mesmo periodo, de forma
vertiginosa. No geral, isso representa um aumento de 130% em relagdo ao periodo
imediatamente anterior, entre os anos de 1.988 e 2.007.

Neste cenario € imperioso que o proprio setor de saude suplementar busque
solugdes para esses conflitos, 0 que passa necessariamente em conhecer e analisar
0 mercado e seus consumidores, implementando uma gestdo mais participativa, que

contemple uma interagéo entre empresa e consumidores.
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O setor ouvidoria atua como um canal destinado a aproximar o consumidor e
a empresa através da resolugdo de conflitos e aperfeicoamento dos processos de
trabalho. Tradicionalmente, as demandas que chegam as ouvidorias seguem uma
l6gica semelhante de segmentacéo e resolugdo, normalmente classificando-se os
registros em: reclamacao, pedido de informacéao, denuncia, sugestao, critica e elogio.
Essa visao remete as estruturas mecanicistas dos call centers’, caracterizadas pela
rotina, formalizagado e centralizagdo das atividades.

Embora, amplamente utilizado, este modelo tende a engessar a estrutura
organizacional ao criar uma rotina voltada para o ambiente interno, além de limitar o
espaco para o entendimento e aprofundamento das questdes que fogem do cotidiano.

Esse movimento de afastar-se da mecanicidade organizacional do
relacionamento empresa/consumidor deve ser almejado pelas ouvidorias como uma
renovagao participativa ou um compromisso social que transponha o cuidado
individual, projetando uma dimensao ampliada e prospectiva que agregue evolugao
das politicas da empresa e da prépria organizagao.

Dentre os problemas a serem observados, em especial na area da saude, que
€ altamente técnico, a assimetria da informagdo merece destaque. Trata-se de uma
falha de mercado em que, diante de niveis diferentes de acesso e conhecimento das
informacgdes, um dos agentes pode iniciar comportamentos que acarretardo um
desequilibrio na relagao.

Neste contexto, a informagdo € considerada um capital precioso,
equiparando-se aos recursos de produg¢do, materiais e financeiros, pois seu uso
agrega valor as tomadas de decisbes, compde a inteligéncia competitiva para
preceder as resolugbes mercadoldogicas com o objetivo de se antecipar as
competigcdes do mundo dos negdcios, e assim obter éxito. Para ter valor, a informagao
deve atender as necessidades de uma pessoa ou grupo, de modo que faga sentido
em ser utilizada para uma tomada de decisao.

Este trabalho tem o objetivo geral de demonstrar que € possivel tornar a
comunicac¢ao mais eficiente, se houver a reestruturacao funcional da ouvidoria a partir

da complexidade sistémica do ambiente em que esta alocada, dentro do setor de

' Call Center é o conjunto de operadores cuja fungao principal é atender as chamadas telefonicas de
consumidores relacionadas aos diversos servigos oferecidos pela empresa, como suporte técnico,
vendas, sugestoes, informagdes e outros. (MANCINI, 2001).
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saude suplementar, para diminuir o distanciamento entre os atores envolvidos nas
relacdes setoriais.

Como objetivos especificos, a) verificar as origens do setor de saude; b)
investigar a necessidade de permissédo da atuagdo das empresas privadas no setor
de saude em fungdo dos problemas enfrentados pelo Estado para alcangar toda a
populacdo; c) compreender o conceito e os impactos da assimetria da informagao
dentro do setor privado de saude suplementar e os riscos decorrentes; d) analisar a
possibilidade da aplicagao da teoria dos sistemas de Luhmann na construgdo de uma
visdo de como a organizagado deve promover a comunicagdo com 0 meio onde esta
inserida, na busca de informagdes e com o fim de satisfazer as expectativas de seus
consumidores; e) analisar dados coletados junto as Operadoras de Planos de Saude
sobre a atual composigéo e forma de atuagao dos setores de ouvidoria; f) apresentar
proposta pratica de processo e procedimentos para reestruturagao de atuagdo de um
setor de ouvidoria para diminuigdo da incidéncia da assimetria da informagao nas
Operadoras de Planos de Saude.

Nesse sentido, verifica-se, hoje, que os setores de ouvidorias necessitam de
uma reformulagao estrutural e de processos, possibilitando a diminui¢ao da assimetria
informacional e, por conseguinte, a construgdo de um setor com maior equilibrio entre
Operadoras de Planos de Saude e usuarios, onde as expectativas dos ultimos estejam
mais proximas das politicas apresentadas pelas primeiras, vislumbrando um futuro de
relagcdes mais humanas e menos litigiosas.

E necessaria uma reestruturacdo neste sentido, realinhando processos
internos da ouvidoria para que tenham novos padrdées de linguagem de sentido
comunicacional, envolvendo uma maior gama de atores, para que, tal modificagdo se
traduza em eficiéncia. Para tanto, o marco tedrico utilizado para estruturar a
dissertacao esta calcado da Teoria dos Sistemas de Niklas Luhmann, aplicavel as
organizacdes. E possivel, ao pesquisador, utilizar a teoria para observar todo o
processo de comunicagado organizacional e identificar as elementares e as variaveis
que afetam, diretamente, a tomada de decisdo e a propria existéncia organizacional
como resultado; possibilita, ainda, verificar quais sédo as irritagdes que estdo sendo
oferecidas pelo ambiente por causa da relacdo de interdependéncia sistémica,
tornando a organizagao mais eficiente e evoluida socialmente. Isso significa dizer, que
a ouvidoria deve acoplar em seus processos de comunicagao, informacdes sobre os

usuarios/consumidores de forma a serem consideradas na gestdo operacional da
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organizacgao. Desta forma, a teoria do sistema foi escolhida para abordar o objeto, o
problema e a hipotese, sob o viés da comunicagao integrada e sistémica.

Por sua vez, a Analise Econbémica do Direito foi eleita para confirmar a
hipotese de que o resultado da abordagem, torna a ouvidoria eficiente. Isso porque &
essencial, em relacdo ao que se pretende no presente estudo, demonstrar que a
devida estruturacdo e a decorrente eficiéncia do setor de ouvidoria acarretardo um
resultado mensuravel para as empresas.

Assim, além de dialogar ao longo do trabalho com categorias conceituais de
risco moral, agéncia, assimetria informacional e, sobretudo, a eficiéncia que busca
atingir o melhor resultado com o minimo desperdicio ou erro, potencializando a
concretizacdo das expectativas do publico alvo. Através da eficiéncia, € possivel
efetuar uma leitura da analise dos dados levantados, possibilitando a construgao de
um framework que resultara em uma ouvidoria gerida através da comunicagao
sistémica, com reflexos positivos na busca pelas expectativas tanto do cliente, quanto
da empresa, sobretudo, destaca a Ouvidoria para posi¢do de centro estratégico na
tomada de decisdo dada o conjunto informacional disponivel e organizado por ela de
forma a aprimorar 0os processos organizacionais.

Desta forma, através da aplicagdo da Teoria dos Sistema de Luhmann, com
énfase na comunicagao integrada, se busca quebrar o paradigma de ineficiéncia
verificado nos setores de ouvidoria, acarretando um bem-estar entre consumidor e
empresa.

O interesse no objeto da pesquisa traz, no seu amago, a inquietagao do
pesquisador que, ha mais de uma década tem se dedicado, em fungéo da profissao
de advogado exercida junto ao setor de saude suplementar, a desenhar um formato
de ouvidoria que, ao revés do que se depreende como regra geral no pais, atue de
forma a construir mecanismos que resultem em um aproveitamento dos investimentos
que ali sdo depositados, possibilitando a construgdo de uma nova realidade, um ponto
realmente solido e consistente, entre consumidores e empresas.

O trabalho foi desenvolvido, considerando o pesquisador como observador,
com atengdo especial dada a preceitos constitucionais de desenvolvimento
socioecondmico e o papel das organizagdes nesse objetivo. As técnicas de pesquisa
aplicadas envolvem estudo de caso setorial de mercado, exploracdo de dados,
pesquisa empirica e revisdo bibliografica, nacional e estrangeira. A exploragcdo de

dados quantitativos foi coletada como amostra por aplicagao de questionario no més
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de setembro de 2.019. Esse instrumento fora composto por dezesseis perguntas,
através da plataforma do Google Formularios (Anexo D).

No predmbulo, o pesquisador apresentou compromisso de confidencialidade
no sentido de preservar a identidade dos pesquisados, tendo em vista a
impossibilidade de coleta de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. A amostra
ficou composta por 856.654 consumidores ligados diretamente as Operadoras de
Planos de Saude envolvidas na pesquisa - Cooperativas Unimed do Estado do Rio
Grande do Sul -, representando 42% do universo total de 2.027.401 consumidores
(Caderno de indicadores do sistema Unimed RS, margo/2019). Relativamente ao
universo total de consumidores de Planos de Saude do Rio Grande do Sul, 2.583.474
(ANS, numeros do setor, margo/19, Anexo 3), as Operadoras de Planos de Saude
pesquisadas detém aproximadamente 33% do numero de consumidores.

Os achados de pesquisa resultam na confirmagao da hipétese de que um
framework conforme elaborado pelo autor pode contribuir com a eficiéncia
organizacional caso a Ouvidoria ocupe posicdo de destaque estratégico na coleta,
processamento e leitura de dados dos consumidores armazenados para melhoria dos

processos e orientagdo na tomada de decisao empresarial.
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2 DO CONTEXTO HISTORICO AO PRETEXTO POLITICO DA OUVIDORIA NA
SAUDE SUPLEMENTAR NO BRASIL

Para se chegar ao que se tem, hoje, como padréo razoavel de tratamento e
cuidado com doencgas e saude no Pais, o retrato do percurso histérico € essencial
para mostrar o processo que sustenta o conceito de saude publica.

O contexto historico espelha um padrao cultural que o pais ainda se esforca
para romper, vez que as diferencas socioecondmicas refletem, sobremaneira, na
distribuicdo da saude publica. Sobretudo, porque, diante dos 17 Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel Globalz (ONU, 2020), ha parte deles que toca,
sensivelmente, na oportunizagao de acesso a saude de qualidade para todos como
critério de efetividade dos Direitos Humanos a partir da dignidade da pessoa humana.

O inicio da medicina no Pais ocorreu com a chegada de D. Jodo VI ao Brasil,
em 1808 e, por conseguinte, a criagcdo da provincia do Rio de Janeiro. Ao
desembarcar, D. Jodo VI determinou a Manoel Vieira da Silva Borges e Abreu, entao
Fisico Mor3 que o acompanhava, que fosse realizado um levantamento das principais

causas de doencas na Coldnia.

21. Erradicagdo da pobreza - Acabar com a pobreza em todas as suas formas, em todos os lugares;
2. Fome zero e agricultura sustentavel - Acabar com a fome, alcangar a seguranga alimentar e
melhoria da nutricdo e promover a agricultura sustentavel; 3. Saude e bem-estar - Assegurar uma vida
saudavel e promover o bem-estar para todos, em todas as idades; 4. Educagao de
qualidade - Assegurar a educagéo inclusiva, e equitativa e de qualidade, e promover oportunidades de
aprendizagem ao longo da vida para todos; 5. Igualdade de género - Alcancar a igualdade de género
e empoderar todas as mulheres e meninas; 6. Agua limpa e saneamento - Garantir disponibilidade e
manejo sustentavel da agua e saneamento para todos; 7. Energia limpa e acessivel - Garantir acesso
a energia barata, confiavel, sustentavel e renovavel para todos; 8. Trabalho de decente e crescimento
econdmico - Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel, emprego pleno
e produtivo, e trabalho decente para todos; 9. Inovagao infraestrutura - Construir infraestrutura
resiliente, promover a industrializagao inclusiva e sustentavel, e fomentar a inovacéo; 10. Redugéao das
desigualdades - Reduzir as desigualdades dentro dos paises e entre eles; 11. Cidades e
comunidades sustentaveis - Tornar as cidades e os assentamentos humanos inclusivos, seguros,
resilientes e sustentaveis; 12. Consumo e produgao responsaveis - Assegurar padrées de produgéo
e de consumo sustentaveis; 13. A¢ao contra a mudancga global do clima - Tomar medidas urgentes
para combater a mudanga climatica e seus impactos; 14. Vida na agua- Conservagdo e uso
sustentavel dos oceanos, dos mares, e dos recursos marinhos para o desenvolvimento sustentavel; 15.
Vida terrestre - Proteger, recuperar e promover o uso sustentavel dos ecossistemas terrestres, gerir
de forma sustentavel as florestas, combater a desertificagcao, deter e reverter a degradacado da Terra e
deter a perda da biodiversidade; 16. Paz, justica e instituicdes eficazes - Promover sociedades
pacificas e inclusivas par ao desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos
e construir instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis; e 17. Parcerias e meios
de implementacédo - Fortalecer os meios de implementacéo e revitalizar a parceria global para o
desenvolvimento sustentavel.

3 O cargo de Fisico Mor foi criado em 1430, em Portugal, e cuja incumbéncia era a superintendéncia
dos negocios de saude e higiene de todo o Reino e seus dominios. (BERCHO, 2013)
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Ao demonstrar preocupag¢ao com o que havia encontrado, ja no ano seguinte,
em 1809, D. Joao VI criou o cargo de Provedor Mor, ocupado pelo Fisico Mor, e cuja
funcao seria a de garantir a higiene publica e o controle sanitario da cidade. (BERCHO,
2013)

A época, o foco principal de controle era langado sobre eventuais agentes
causadores de doengas, tais como cemitérios, instalagbes publicas e privadas
insalubres, alimentos e outros. Aos olhos dos médicos portugueses, as condigbes
existentes ndo seriam ideais para a manutencdo da Corte. Um exemplo dessas
condigbes era o trabalho realizado pelos negros, a época denominados “tigres”, em
virtude de a pele restar permanentemente manchada com listras dos dejetos que
escorriam das barricas durante o transporte entre as casas e comércio até o mar.
(NOVAIS, 1997).

Essa pratica de medicina preventiva, ou seja, com o foco de controle voltado
para os agentes causadores e, uma atengao quase que exclusiva, para o enfoque
social em detrimento do individuo doente — exceto para doentes da Corte, nobres e
ricos —, perdurou durante todo século XIX e inicio do século XX.

Por sua vez, o tratamento dos individuos mais desprovidos de recursos se
restringia basicamente ao trabalho louvavel feito pelas Santas Casas, quase todas
ligadas aos movimentos religiosos das Igrejas catdlica, protestante e evangélica,
dentre outras, ou de entidades como as beneficéncias portuguesas, hospitais
filantropicos de comunidades judaicas, sem qualquer auxilio direto do Estado. (CNB,
2019)

Com a Proclamacgédo da Republica e com a Constituicdo de 1891, o Brasil
passou por um periodo complexo de descentralizacdo de servigos publicos para se
adequar ao sistema federalista, entre eles, o da saude que ficou a cargo dos estados-
membros.

Em funcéao disso, muitos estados-membros nao tinham condigdes financeiras
de arcar com os elevados custos de politicas publicas, obrigando o governo federal a
criar quase que, imediatamente, no ano de 1.897, a Diretoria-Geral de Saude Publica,
que dividiu os estados-membros em trés distritos, centralizando novamente o servigo
publico de saude.

Em 1903, nomeado como Diretor Geral da Saude Publica, o médico Oswaldo
Gongalves Cruz assumiu o encargo em um quadro cadtico da cidade do Rio de

Janeiro, cuja populagdo era massacrada por variola, febre amarela, peste e outras
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patologias. Para cumprir o objetivo de minimizar os danos que a cidade vinha
sofrendo, inumeras normas sanitdrias foram determinadas, dentre elas a
desapropriacdo e demolicdo de corticos, ocasionando uma revolta popular. Mesmo
assim, avancgos significativos foram alcangados, controlando a situagao epidémica. Ja
nesta fase, como nas demais que vieram e se seguiram, 0s processos de
comunicagao havidos entre governo e populagao, tendo como objeto a prestagcdo do
servigo de saude publica, foram truncados pela ineficiéncia diante do descompasso
havido entre as pretensdes politicas e as pretensdes dos cidadaos, sem exclusdo da
gestao do setor.

Em 1930, no Estado Novo, através do Ministério da Educacido e de Saude
Publica (MESP), embora os aspectos de higiene e seguranga do trabalho tivessem
atencao, pouca evolucdo se detectou no precario quadro de saude encontrada no
pais.

Na busca de um modelo que pudesse efetivamente avangar ao encontro das
necessidades de uma populacao crescente, em 1953, foi criado o Ministério da Saude
(MS), que se desmembrou do antigo Ministério da Educagao e Saude Publica. No
entanto, mesmo assim, a medida nédo teve a eficiéncia esperada em relagdo a
permanente escassez de recursos e as falhas de gestao, tanto do dinheiro publico,
quanto na aplicagao dos recursos e a satisfagcdo dos usuarios.

Ja, dentro do regime militar, houve a promulgacéo do Decreto Lei (DL) de n°®
200, no ano de 1967, que estabeleceu novas competéncias ao Ministério da Saude.
Dentre elas destacam-se a formulagao e a coordenagao da politica nacional de saude.
Todavia, mais uma vez, devido a burocracia e ao excesso de normas, frustrou-se o
desenvolvimento de politicas publicas na area da saude, situagao essa que perdurou
por mais de duas décadas, até o advento da Constituicdo Federal de 1.988, a qual
trouxe profundas mudangas no cenario de saude do Pais. (POLIGNANO, 2015)

Na Constituicao Federal ficou definido, em dispositivo proprio, (art. 196) que
“a saude é direito de todos e dever do estado, impondo a elaboracdo de politicas
publicas efetivas de acesso igualitario, com atendimento integral, atividades
preventivas, e determinando a organizagédo regionalizada e hierarquizada de um

sistema unico”.
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No ano de 1.990, seguindo o sentido norte que foi tragado pela Constituicao
de 1.988, foram editadas as Leis n°® 8.0804, conhecida como Lei Organica da Saude,
e n° 8.142s, as quais, dentre outras providéncias, regulamentaram o Sistema Unico de
Saude (SUS). Nessa ocasido, os primeiros ensaios de um sistema de saude
independente estavam sendo construidos, o que significava os primeiros passos na
introducéo de gestao propria setorial com um padrao de comunicagéao individualizada
e separada de outros setores.

A Lei n° 8.080/90 regulamenta dispositivo contido na Constituicdo Federal. A
saude passa a ser direito de todos e dever do Estado, garantindo o acesso universal
e igualitario as agdes e servicos de saude. Além disso, delineou as atividades do
Sistema Unico de Salde, cuja atuagao deveria se dar através de vigilancias — inclusive
nutricionais, no saneamento basico, na colaboracdo da protecdo ambiental, na
formulacao de politicas de medicamentos, equipamentos e materiais, na fiscalizagéao
de servigos, produtos, substancias, alimentos e no desenvolvimento tecnologico.

A Constituicdo Federal de 1988 representa o projeto de nagao brasileira e, por
esta razao, organiza todos os setores. A partir desse conjunto de setores dispostos
por ela, é possivel compreender que o sistema social que ela organiza, tem todos os
subsistemas que a compde. A partir dessa composigao, € que o todo evolui de forma
interdependente oferecendo, uns aos outros, irritacdes importantes ao todo social.
(LUHMANN, 2005)

A organizacao do setor da saude publica é parte integrante desse todo e
funciona, desde entdo, com independéncia, autonomia, linguagem prépria e gestao
organizacional. Todavia, para ser eficiente precisa compreender as diversas irritagdes
que emanam no ambiente de suas operacgdes e para sua evolugao, precisa ouvi-las,
separa-las, digeri-las e, segundo Luhmann, acopla-las de tal forma que mude sua
tomada de decisdo em prol da eficiéncia do préprio sistema e da evolugao de todo
sistema social.

Mas o modelo proposto foi além, retirando do Estado o monopdlio dos servigos
de saude, como aduz a CF (BRASIL, 1988) quando afirma que “a assisténcia a saude

€ livre a iniciativa privada” (art. 199).

4 Dispbe sobre as condi¢gdes para a promogao, protegdo e recuperagdo da salde, a organizagdo e o
funcionamento dos servigos correspondentes e da outras providéncias.

5 Dispde sobre a participagdo da comunidade na gestdo do Sistema Unico de Satde (SUS) e sobre as
transferéncias intergovernamentais de recursos financeiros na area da saude.
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Até entéo, pelo que se denota do processo historico, o Estado detinha, para
si, toda e qualquer matéria relacionada a saude, nao permitindo que entidades
privadas pudessem atuar no mercado com o intuito de prestar atendimento a
populacdo. O Estado era o unico detentor desse direito, desenvolvendo agdes com o
objetivo de melhorar a condicdo dos individuos nesta area. Todavia, o ideal
constitucional, na gestdo da coisa publica, vai mais além: convoca a iniciativa privada
para participar da gestdo do servigo publico em parceria com o Estado de forma a
impactar em melhoria sistémica.

Esta quebra de paradigma foi um avango, pois permitiu que as esferas publica
e privada passassem a trabalhar de forma conjunta e coordenada, com reciprocidade
de aprendizado, em busca de um modelo eficaz e trazendo concretos beneficios a
populacio.

Porém, a Lei Organica da Saude (Lei n° 8.080/90) trouxe dispositivo para
regulamentar tdo somente a parte do setor privado de assisténcia a saude,
compreendido como sendo aquele contratado diretamente pelos gestores do Sistema
Unico de Saude, em complementacdo as suas acdes, mas silente em relacéo a parte
do setor privado denominada Suplementar ou de Planos Privados de Assisténcia a
Saude.

Frente a isso, inobstante a crescente atuagao da iniciativa privada no mercado
de assisténcia a saude com base em garantia constitucional, somente no final dos
anos de 1.990, € que um ambiente regulatorio de cunho especial foi instituido atravées
da Lei 9.656/98, conhecida como Lei dos Planos de Saude (LPS), cuja entrada em
vigor se deu no dia 1° de janeiro de 1.999.

Passo seguinte, em janeiro do ano de 2.000, foi aprovada a Lei n® 9.961, que
criou a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) no ambito do Ministério da
Saude (MS), para cumprir o papel de ser um o6rgao executivo, fiscalizando e
incentivando, segundo determinagao constitucional contida no artigo 173, que
pudesse implementar medidas e acdes do Estado que envolvessem a criagado de
normas, o controle e a fiscalizagdo desse segmento de mercado a ser explorado por
empresas privadas, visando assegurar o interesse publico na saude suplementar.

A partir desse momento, qual seja, o marco legal do setor de saude
suplementar (Lei n® 9.656/98), bem como com a criagdo de uma Agéncia Reguladora
(Lei n®9.961/00), as empresas, que até entdo se organizavam livremente, passaram

a integrar um cenario rigidamente regulado, obrigando-se a cumprir exigéncias que
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perpassariam desde seu registro até a formacdo de garantias financeiras de
funcionamento. Isso significa que se implantou um padrao de comunicagao uniforme
para o sistema de saude, aplicavel tanto para o setor publico quanto privado, e que
pretendeu rumar todo esse subsistema a eficiéncia como padréo de linguagem de
sentidos entre todos os atores envolvidos.

A atencao, antes dedicada exclusivamente a saude, foi direcionada, também,
para outros sistemas, como o Direito — relagbes entre Estado/empresa,
consumidor/empresa, fornecedores/empresa -, a Economia — custos de insumos,
fluxos de caixa, fundos legais -, a Ciéncia — materiais especiais, medicamentos - e
outros.

A relacdo que envolve contratos entre individuos/familias e empresas com
Operadoras de Planos de Saude, cujo objeto é t&do sensivel ao ser humano (o bem-
estar fisico e psicoldgico), é altamente complexa e impde obstaculos, por vezes muito
dificeis de serem superados, por se tratar de um direito natural, segundo a expressao
filosofica de sentido (BOBBIO, 2004).

De um lado a pessoa humana, que pretende ver disponibilizados todos os
meios existentes para a manutencdo de sua saude e, de outro, empresas que
necessitam controlar sua demanda por estarem sujeitas a capital financeiro limitado.

Em razao disso mostra-se necessario e essencial que se criem mecanismos
que auxiliem as empresas que atuam no ramo da saude suplementar a conhecer seus
consumidores, fornecedores e demais envolvidos no processo de mercado para que
possam, de forma eficaz, atender as necessidades destes, sem comprometer sua
existéncia. E preciso que haja uma busca pela harmonizacéo das operacdes através
de uma analise daquilo que as informacgdes disponibilizam a cada momento, para que
as expectativas de todos possam ser alcancadas.

Na perspectiva da pesquisa, este sistema de saude, agora, com a ouvidoria
acoplada em suas operagdes a fim de tornar seus processos de gestao de conflitos
de interesses eficientes, de forma a reduzir a assimetria informacional fornecida pelos
interessados, o qual, devidamente estruturado e profissionalizado, podera auxiliar na
construcéo de operagdes, com o objetivo de satisfazer expectativas, analisando as
informacdes de uma forma efetiva.

A ouvidoria em si, como ferramenta de comunicagao organizacional tem seus
idos histéricos ja, a partir do ano de 494 a.C., entremeio a crise econémica e militar

da entdo, recente, Republica Romana (506 a.C. a 27 a.C.). A importancia na
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organizagdo da comunicagdo e na uniformizacdo dos padrbes de linguagem de
sentidos remonta a processos historicos de pacificagéo e eficiéncia de gestao, como
se vera.

Uma vez inserida em condi¢cdes de vida extremamente precarias, em virtude
de impostos e de falta de alimento, a plebe governada pela aristocracia resolveu por
se retirar da cidade de Roma, fato este conhecido como Revolta do Monte Sacro¢. Os
plebeus, por sua vez, eram as pessoas que mantinham a cidade em movimento,
através de seus servigos, que iam desde a manutencio estrutural até a produgao de
alimentos. Com Roma em colapso, os governantes se viram obrigados a negociar com
os plebeus, os quais exigiram a criagcao de cargos de representantes junto ao Estado,
entdo denominados Tribunos da Plebe.

Dentre as fungdes do Tribuno (fribunus) da Plebe estava a atuagao, junto ao
Senado, em defesa de direitos e de interesses da plebe (TELLO, 2016), que incluiam
desde a distribui¢ao de alimentos a julgamentos por crimes. Note-se, desta forma, que
a busca da populagdo em ter um representante junto as instituicdes, remonta a um
passado distante.

Ja, com carateristicas de um mundo moderno, a ouvidoria, ou ombudsman,
ressurgiu na Suécia, no século XVIII, com a fungédo de representar o Rei, que por
varios anos se ausentava do pais em fun¢do de guerras. Mais tarde, em 1809, a
funcédo de ouvidoria foi modificada para que o seu responsavel pudesse defender o
povo contra o excesso de burocracia de assuntos de competéncia do Estado.

A expressdao Ombudsman, de origem nordica, “é o resultado da juncgao de
ombud, que significa representante e/ou procurador, com a palavra man, que significa

homem e n&o comporta variagdo de numero e género”. (BARRAVIERA, 2009, p. 03).

A instituicdo do Ombudsman foi prevista em lei pela primeira vez na
Constituigdo sueca em 1809. O primeiro Ombudsman foi nomeado na Suécia
em 1810 para fiscalizar a aplicagao das leis por parte dos funcionarios
publicos. (BARRAVIERA, 2009, p. 04).

Na Carta Magna de 1809, da Suécia, o ombudsman era figura afirmada, no
art. 96, como titular, nomeado pelo Parlamento, a fim de defender as pessoas de

abusos de funcionarios governamentais. A eficiéncia da fungao que se verificou com

6 |gnorados pelos patricios, a elite romana, os plebeus - a classe pobre - iniciou uma greve geral, porém
com caracteristicas proprias: abandonaram Roma e sitiaram-se em um monte ndo muito distante da
cidade, conhecido como Monte Sagrado. (SOUZA, 2019)
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o tempo desencadeou um novo-ombudsman na esfera militar em 1915, também no
pais. Em 1987, houve a fusao destes dois ombudsmen, civil e militar, em um s6 (AUTO
FILHO, 2004).

Em relacdo a evolugdo desse conceito, no Brasil, mas, ainda, sem as
caracteristicas implementadas pelos suecos de representar o povo, ‘o Ouvidor
remonta aos tempos da colonizagao portuguesa. Em 1548, com a criagdo do Governo-
Geral do Pais, surgiu o Ouvidor-Geral ou Ouvidor-Mor”. (VANDERLINE, 2008, p. 02).

Inicialmente, no Brasil, o ouvidor, termo mais comumente utilizado, possuia a
funcao de reportar, ao Rei de Portugal, os acontecimentos de sua Colbnia. Ao longo
dos séculos XIX e XX, a fungdo evoluiu, passando a representar um meio de
intercessao entre a administracédo publica e a populacido. Essa caracteristica € uma
modificagdo, pois a fungdo ndo mais se dava somente para defesa de problemas ja
concretos, mas sim, de forma a manter uma fonte permanente de contato entre
governantes e governados.

A CF néo se refere a ouvidoria como instituto obrigatorio, mas a Lei n°
13.460/17, que “Dispde sobre participacao, protecao e defesa dos direitos do usuario
dos servigos publicos da administragdo publica” trouxe tal imposigdo, aos 6rgaos
publicos, de maneira salutar.

Ao verificar que as ouvidorias poderiam ser eficazes para uma comunicagao
mais ampla, nas décadas de 1980 e de 1990 elas ganharam maior destaque tanto na
gestao publica brasileira, como na gestao privada, passando a ser incorporadas em
estruturas de gestdo. Com as recentes reformas setoriais e legais, a ouvidoria por si
s6, tem fundamental papel a exercer na gestdo de processos de comunicagao interna
e externa as organizagdes, cujas operag¢des informacionais, uma vez organizadas,
geridas e bem compreendidas, podem liquidar variaveis que emperram a engrenagem
do sistema de alcancar a eficiéncia e os impactos sociais que a prépria CF determinou,
sendo a preocupagao da pesquisa, a assimetria informacional que trafega entre os
interesses convergentes mas, materialmente divergentes e que impede a pacificagao
social das relagdes entre os atores envolvidos.

Além disso, conforme se verificou, a falta de uma regulagcao especifica ao
longo do tempo determinou a constru¢do de um setor de saude suplementar
totalmente desestruturado, impossibilitando, dentre outros. que as politicas publicas

fossem alcangadas.
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3. O SISTEMA ESTRUTURANTE DAS EMPRESAS OPERADORAS DE SAUDE
SUPLEMENTAR

O cenario, até certo ponto cadtico, em relacédo a saude suplementar comegou
a se modificar com a abertura do mercado a iniciativa privada pela Constituigao
Federal de 1.988, a Lei Federal 9.656/98 trouxe as regras a serem observadas para
as empresas que queiram atuar neste cenario.

Denominadas de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, ou
simplesmente Operadoras de Planos de Saude, essas empresas devem efetuar a
prestacdo continuada de servigos ou a cobertura de custos assistenciais, com a
finalidade de garantir aos seus consumidores, acesso a servicos médicos,
hospitalares e odontolégicos, sem limites financeiros.

Para que fosse possivel um controle mais especifico desse mercado privado
de fornecimento de servigos de saude, bem como para preservar os interesses do
Estado, como por exemplo o ressarcimento ao SUS?, conforme ja assinalado, foi
criada a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS).

Ao cumprir sua fung¢ao de regular o mercado de saude suplementar, a ANS
publicou no ano de 2013, a Resolugdo numero 323, que “Dispde sobre a instituicao
de unidade organizacional especifica de ouvidoria pelas Operadoras de Planos
Privados de Assisténcia a Saude”.

Logo, em seu art. 1°, verifica-se que:

As operadoras de planos privados de assisténcia a saude devem instituir
unidade organizacional de ouvidoria, com a atribuicdo de assegurar a estrita
observancia das normas legais e regulamentares relativas aos direitos do
consumidor. (RN 323, art. 1°)

Dentre as competéncias desse instituto, junto as Operadoras de Planos de
Saude, pode-se destacar a coleta mecanicista de manifestacbes dos consumidores,

tais como elogios, sugestdes, consultas e reclamagdes. Porém, com essa coleta, &

necessario objetivar resolver conflitos, mas, também, auxiliar no aperfeicoamento de

7 O ressarcimento ao SUS, instituido pelo artigo 31 da Lei 9.656/98 e instrumentalizado pela Resolugéo
Normativa ANS 358, é a obrigagdo que recai sobre as Operadores de Planos de Saude de devolver
aos cofres publicos os valores gastos pelo SUS no atendimento de consumidores de planos de saude
privados.

8 A ANS - Agéncia Nacional de Saude Suplementar é um érgao autarquico criado pela Lei 9.961/2000,
e cujo objetivo é a regulacdo, normatizagao, controle e fiscalizagdo das atividades que garantam a
assisténcia suplementar a saude no Pais.
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processos de trabalho, sanando eventuais deficiéncias ou falhas em seu
funcionamento.

A ouvidoria, desde seus primérdios, tem, como fung¢ado, a busca incansavel de
mitigar problemas entre a administragdo publica ou privada e seus cidadaos ou
consumidores.

O instituto da ouvidoria ndo deve ser subutilizado, mas pontual, na solugao de
problemas individuais. Sendo de competéncia da ouvidoria subsidiar aperfeigoamento
de processos internos da Operadora de Planos de Saude, passa-se a lhe exigir
atividade permanente, profissional e que, ao longo do tempo, imprima, sua atuagéo,
nos rumos da empresa onde esta inserida, contribuindo com os processos de tomada
de decisao a partir das informagdes que coleta, organiza e gerencia.

Com uma ouvidoria eficiente, a Operadora de Planos de Saude retorna uma
mensagem para seus consumidores de que se preocupa em solucionar os problemas
ocorridos, valorizando a imagem da empresa (ANS, 2013b). O cumprimento, de forma
estruturada que a Resolugao 323 determina, acarreta um caminho mais cobmodo para
a Operadora de Planos de Saude em um mercado tao turbulento.

O ouvidor, ao assumir o seu papel de interlocutor, transforma a relagao de
conflito em uma relagdo de mediagao®, possibilitando uma solugdo adequada as
partes envolvidas. Porém, sua fungédo nao deve se encerrar no momento da efetivagao
dessa solugdao, mas continuar em uma analise profunda do problema, no intuito de
que novos casos, de idéntica causa, ou mesmo diferentes, mas com iguais
caracteristicas, ndo venham a acarretar danos as Operadoras de Planos de Saude.
Isso significa que, no exercicio de suas operagcdes de coletar, organizar, gerir as
informagdes armazenadas de todos os agentes e interesses envolvidos, construa um
banco de dados informacionais que possam, de uma forma bem elaborada e
processada, mitigar a assimetria de informacgdes, tornando-as filtradas, cujo impacto
€ uniformizar, padronizar a comunicagdo de linguagem que demonstre a gestao
pacifica dos interesses, tornando o processo de solugdo e de tomada de deciséo
organizacional mais democratico, transparente e, sobretudo, eficiente.

A ouvidoria tem a capacidade de “permitir a administracao identificar os
pontos de estrangulamento de sua atuacéo e corrigi-los, estabelecendo prioridades,

incentivando a pratica da responsabilizacdo” (VISMONA, 2015, p. 49-54).

9 A mediacgédo, dentro da ouvidoria, € um processo voluntario, onde as partes tém a possibilidade de
uma facilitagdo de dialogo para a construgdo de uma solugdo mutuamente aceitavel. (VISMONA, 2005)
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Assim, a instituicdo de ouvidoria, em entidades publicas ou privadas,
“‘demonstra essencial vontade de agir com eficiéncia contra as ag¢des de ma
administragdo; contra os comportamentos abusivos e irracionais da burocracia;
estimulando a transparéncia e a qualidade no atendimento” (VISMONA, 2015, p. 48).

A maioria dos conflitos é decorrente do relacionamento empresal/instituicao —
cidadao/consumidor e, sendo esses a razao de existéncia daqueles, a criacdo de
canais de solugao destes conflitos promove a gestdo ativa e, inequivocamente, de
busca pela manutenc&o de sua propria existéncia enquanto organizagao.

A ouvidoria deve induzir mudancas necessarias nos processos de trabalho,
com vistas ao aperfeigoamento da qualidade dos produtos e servigos, refletindo em
beneficios para os consumidores e, por conseguinte, para a empresa em relagéo ao
mercado em que se situa. Ja que a ouvidoria tem como papel funcional traduzir as
diversas linguagens de comunicagao e filtra-las de tal forma que retire os ruidos que
atrapalham a consecucao de objetivos estratégicos da empresa em relagéo ao seu
publico, mister que ofereca novos padrdes de comunicagao de sentidos a organizagao
(LUHMANN, 2005), pois esse é seu oficio.

A ouvidoria permite identificar pontos deficientes da operacao e a existéncia
de procedimentos inadequados através da coleta e analise de informacdes, indicando
corregbes com o proposito de que os servigos das Operadoras de Planos de Saude
sejam aperfeigoados, podendo ser considerada como fonte de oportunidades para
resolugcdes proativas, ou seja, alicergando eficiéncia para evitar a ocorréncia de
problemas futuros (ANS, 2013b).

De outra banda, a Resolugdo Normativa 323 também prevé que a Operadora
de Planos de Saude deve dar ampla divulgagéo sobre a existéncia da ouvidoria, bem
como sobre o fornecimento de informacgcdes completas a respeito de sua finalidade,
competéncia, atribuigdes, prazos para resposta as demandas apresentadas, forma de
utilizagcao e canais de acesso para registro e acompanhamento de demandas (ANS,
2013a; ANS, 2013).

Para que seja possivel a persecucao de resolugdes proativas e uma ampla
divulgacao da existéncia de ouvidoria, sdo necessarias duas condigdes basicas e que
necessitam de uma atengao especial, por parte de Operadoras de Planos de Saude:
a diminuicao da assimetria da informagao entre empresa/consumidor e a implantagao

de um processo de comunicagao sistémica, de forma que, para todos os envolvidos,



30

a linguagem seja uniforme nos processos de comunicagdo com impactos nos
resultados socioecondmicos.

A ouvidoria, ao exercer com eficiéncia sua fungao, torna-se um importante
instrumento de resolugao de problemas, evitando que situagdes sejam levadas a ANS,
orgaos de defesa do consumidor ou se transformem em processos judiciais, cujos
custos decorrentes dessas transagdes podem alcangar somas consideraveis e incluir
a variavel negativa do tempo que concorre em desfavor a eficiéncia dos processos,
tornando-os burocraticos.

Através de processos de coleta e de analise de informacdes centralizadas,
obtidas pelo setor de ouvidoria, € possivel abordar o problema decorrente da atual
pulverizacao de informacgdes e a consequente implementacao de decisdes eficientes,
cujo objetivo é aumentar a satisfagdo de expectativas de usuarios, e possibilitar a

mitigacao de riscos de ineficiéncia organizacional com prejuizos socioeconémicos.
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4. A ASSIMETRIA INFORMACIONAL E A CARACTERIZAGCAO DO PROBLEMA
DA EFICIENCIA

Para além da estrutura normativa do sistema de operacao de prestadoras de
servicos de saude suplementar ha, de fato, o diagndstico de que a assimetria
informacional € o maior problema para o alcance de eficiéncia na operagdo do
sistema, especialmente porque afeta, diretamente, os resultados perseguidos pela
atividade econémica, qual seja, o de lucrar e o de favorecer o publico consumidor de
Seus servigos.

Nesse sentido, a assimetria de informagcdo €& compreendida como o
desequilibrio entre as informagdes conhecidas pelas partes sobre algo determinado,
ou seja, uma parte detém informagdes que a outra parte desconhece. E possivel se
perceber a distribuicdo desigual da informagao ndo apenas dentro dos contornos das
relagdes comerciais, mas também em outros contextos, onde se manifesta uma
permanente tensao entre atores sociais que buscam o0 acesso, 0 controle ou a
apropriacdo da informacédo e do conhecimento, na maioria das vezes em beneficio
préprio.

Ja, na atuagdo da ouvidoria, a assimetria é vista a partir da coleta de
informacdes junto a consumidores, fornecedores e outros atores que servirdo de base
para a adequacado de decisbes a serem tomadas pela empresa. Inexistindo tais
informacgdes, os riscos envolvidos serdao maiores, em virtude de uma decisédo ser mais
ou menos adequada na visdo da outra parte envolvida.

Desta forma, para tornar a atividade econdmica eficiente, a assimetria
informacional merece tratamento sistémico, ou seja, vista de forma global e inclusiva
por todos os atores que operam e circulam a informacao com atengao especial a todas
as formas de pretensdes, intengdes e manifestagdes, sejam elas pertinentes,
procedentes ou ruidosas, pois, o filtro, a selegdo, quem fara é a propria ouvidoria.
Esse € o seu produto: a informacgao; transformar a informagao em conhecimento
organizacional para o desenvolvimento.

Para isso, desenvolveu-se os primeiros estudos envolvendo assimetria
informacional e os impactos na dindmica do mercado. Durante a pesquisa, se buscou

expressar que a presenga de bens com qualidades diversas, ligada a falta de

10 Por eficiéncia objetiva-se a realizagdo de atividades primando pela economicidade, redugdo de
desperdicios, qualidade, rapidez, produtividade e rendimento funcional. (MAZZA, 2015)
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informacdo dos compradores do mercado, poderia acarretar uma diminuigdo da
qualidade ou mesmo a sua extingao.

Essa teoria foi ilustrada através do exemplo do mercado de carros usados nos
Estados Unidos - Lemon Market, como s&o conhecidos os carros antigos e de ma
qualidade. No caso, a amostra coletada demostrou, a época, que quem vendia um
automoével tinha total conhecimento das condigbes do veiculo, mas quem comprava
ndo estava necessariamente ciente de todas as informag¢des (AKERLOF, 1970). Em
funcdo dessa diferenga entre o nivel informacional, o comprador estaria disposto a
pagar um precgo baixo pelo veiculo e, em consequéncia, quem tinha um bom carro nao
estaria disposto a vender, pois receberia abaixo do valor real do veiculo. Decorreu,
portanto, dessa falha, restar no mercado somente os produtos de baixa qualidade,
promovendo uma constante desconfianga dos compradores.

Por vezes, essa informacgao assimétrica - a diferenca de informacao existente
em uma relagao - ocorre sem que as partes objetivem essa falha, mas isso nao pode
ser delimitado como regra. Em inumeros casos ndo se consegue observar a qualidade
dos bens ou simplesmente o comportamento dos outros agentes ndo podem ser
plenamente observaveis por agdes ocultas (SCHMIDT, 2007).

Porém, considerando a assimetria de informagcdo como um fenémeno
segundo o qual alguns atores integrantes da rede tém mais informagéo do que outros,
moldando um cenario incerto e inseguro, € possivel concluir que se trata de uma falha
da area da comunicacgao, com reflexos financeiros, de relacionamento e outros. Para
que ocorra a comunicagao entre dois agentes, € necessaria a troca de signos contida
no repertorio'' de cada agente.

Em havendo relacdo de isonomia entre os repertérios, diz-se que a
comunicagao ocorre de forma simétrica. Porém, quando ha desigualdade entre os
repertérios, com uma das partes exercendo influéncia sobre a outra em razdo ao
repertorio que possui, a comunicagao € chamada complementar. Neste ultimo caso,
demonstra-se que o sistema comunicacional estd falho, com a incidéncia da
assimetria da informacgéao. (COELHO, 2005)

No caso de Operadoras de Saude isso se constata, por exemplo, quando seu

usuario/consumidor busca o custeio de determinado tratamento, o qual n&do se

1 E conjunto de elementos que possuem significado para o usuario de um sistema de comunicagéo.
(...) um conjunto de signos conhecidos ou assimilados por um individuo ou por um grupo. (ALCURE,
1996)
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encontra contemplado na negociagdo, porém de forma eminentemente técnico-
médica. A Operadora de Planos de Saude detém toda a informagao necessaria para
que possa sustentar eventual decisdo, o que ndo acontece com o consumidor, pois
nao possui o conhecimento médico necessario. Nesse contexto, a ouvidoria é o setor
adequado para buscar o equilibrio das informacgdes, para que a melhor decisao seja
tomada, satisfazendo as expectativas da empresa e do consumidor. O papel da
ouvidoria &, exatamente, reduzir esses ruidos e contribuir com a mediacdo dos
interesses de tal forma que haja redugdo dos percalgos desses padrdes de
comunicagdes que envolvem agentes com complexidades comunicacionais muito
dispares.

Cabe, a ouvidoria, analisar caracteristicas de agdes ou processos de decisdo,
avaliando se essas variaveis decorrentes da assimetria informacional afetam a
probabilidade de satisfagdo de expectativas com informagao privilegiada — ou seja,
utilizar os problemas de distribuicdo das informag¢des em proveito proprio.

A utilizacao de informagao privada — insider trading’? - para expropriacdo dos
agentes que detém menos informagdes somente se concretiza porque existe
assimetria informacional. Se a assimetria informacional é o fenbmeno decorrente de
problemas na distribuicdo de informagdes, de modo que alguns agentes do mercado
tém mais informacgdes (qualitativa ou quantitativamente) que outros agentes, os dois
conceitos - insider trading e assimetria informacional - estdo intimamente relacionados
e podem ser tratados de forma univoca.

A assimetria informacional pode ser classificada em dois tipos: horizontal e
vertical (CLARKSON, 2007). Na assimetria de informacgéao horizontal, a informacéao de
valor esta disseminada entre entidades com situacédo equivalente, embora algumas
dessas entidades possam ter mais informag¢ao que outras, nenhuma delas possui o
conjunto completo de informacdes.

Para obter o conjunto completo podem construir um esquema de
compartilhamento de informagbes, em que juntando as informagdes que cada
entidade possui, todas possam conhecer todas as informacdes disponiveis, sem
necessariamente precisar da participacao de uma parte externa que tenha todas as

informacoes.

12 Insider Trading é o uso de informagdes privilegiadas para negociagdo no mercado mobiliario com o
objetivo de auferir lucros. Normalmente as informagées utilizadas s&o os dados relevantes que ainda
nao chegaram ao conhecimento publico. (CORDEIRO, 2013)
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Na figura 1, considerando a escala de cor cinza clara como baixo nivel
informacional e o cinza escuro alto nivel informacional, tem-se a esquerda, as
entidades A2 e A1 com um nivel baixo de informagado em relagdo a entidade B. Com
um processo de compartilhamento de informacdes, a direta, de forma horizontal entre
as entidades A2 e A1, verifica-se o fortalecimento do nivel informacional de ambas,

sem necessidade da utilizagcao das informacdes da entidade B.

Figura 1 — Assimetria Horizontal

B B INFORMATION
//', //', AWARENESS
A, A4 A24_’A1 Low High
Information Asymmetry Information Sharing

Fonte: Clarkson, 2007, p. 830.

Isso pode ser verificado nas Operadoras de Planos de Saude em relagédo aos
seus consumidores, 0s quais possuem pouca informagao técnico-médica, enquanto a
Operadora de Planos de Saude, por restar inserida no mercado de saude e por ter
profissionais médicos a sua disposigdo, possui uma gama de informagdes quase
irrestrita.

De outro lado, a assimetria vertical ocorre entre tipos de organizagbes nao
equivalentes, sendo que um tipo de entidade possui informag¢des que a outra nao
possui, e as retém, impossibilitando que a parte com menos conhecimento obtenha
um conjunto completo de informagbes sem a participagado da parte que as detém
completamente.

Na figura 2, a esquerda, ainda utilizando a escala de cor cinza, verifica-se a
entidade A possuindo menos informagao que a entidade C. Além disso, nao é possivel
para a entidade A obter informagdes com as entidades B e D, pois nao tem qualquer
relagdo com as mesmas, tornando a entidade A uma espécie de refém da entidade C.

Na figura a direita, criam-se mecanismos onde todos possam obter

informagdes de forma reciproca, eliminando a assimetria de informacéao. Por vezes
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esses mecanismos se dao através de leis ou normas, que impde as entidades a

divulgacao de suas informacoes.

Figura 2 - Assimetria Vertical
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Fonte: Clarkson, 2007, p. 831.

Nas Operadoras de Planos de Saude cita-se como exemplo de mecanismos
para auxiliarem na falha da assimetria vertical a obrigagao regulamentar de entrega
de um manual contendo a explicagdo das principais expressdes técnicas contidas no
contrato de plano de saude firmado com seus usuarios.

A assimetria de informacdo ocorre muitas vezes pelas diferencas entre
praticas de compartiihamento de informagéo, e isso € um elemento de qualquer
sistema estruturado e operacional. Estruturado em identidade de comunicagcao e
operacional quando da respostas aos problemas que Ihe sdo apresentados. Algumas
ocorrem devido a retencéo deliberada de informacdes, outras devido aos habitos de
uso da informacdo e outras, ainda, devido a insuficiéncia de incentivos® para
compartilhar a informacao.

O que a assimetria da informacdo representa para o sistema e a
interdependéncia que ha entre os sistemas para o desenvolvimento socioeconémico

pode ser tratado como sintoma de imaturidade sistémica, porque entre a realidade

'3 Implicitamente ao ato de compartilhar informagoes, encontra-se o sentimento de reciprocidade, ou
seja, os individuos s6 compartilham se recebem algo em troca. (ALCARA et al., 2009)
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nos padroes de comunicagdao e o ideal a ser alcancado ha um distanciamento
consideravel que torna o sistema atual ineficiente (PELLIN, 2019).

Independentemente da causa da assimetria, seu efeito € frequentemente o
mesmo para o agente que tem caréncia de informag&o em termos de suas interagdes
com o0s que possuem mais informacgéo, pois o0 agente que nao possui toda a
informacgéo fica em uma posi¢gao mais fragil para barganhar contratos ou acordos.
Além do mais, qualquer assimetria de informacg&o que leve a acordos injustos resulta
em oportunidades perdidas.

Ja a informacdo assimétrica, dentro do ambiente organizacional, € um
fendmeno moderno, pois na gestao da firma classica ndao havia conflitos de interesses,
sendo o proprietario da empresa, o unico interessado.

Entretanto, com o surgimento da corporagcdo moderna verificam-se os
conflitos de agéncia'+ pelo fato de o proprietario deixar de ser o Unico interessado na
empresa, disputando com empregados, administradores e acionista (MARTINS,
2014). Por exemplo, a assimetria informacional na negociacdo de acgdes de
determinadas empresas esta relacionada, de forma positiva, com o risco, com o
retorno e com a liquidez de tais empresas, pois essa falha acarretara piora das
relacbes da empresa com seus atores, passando ao mercado uma imagem negativa.

Com a falta de informagdo dentro de empresas, o comportamento dos
individuos envolvidos normalmente € o de agir de forma a satisfazer seu préprio
interesse, sendo entdo que o agente principal podera encontrar dificuldades em
induzir os demais agentes a se comportarem de maneira a maximizar o ganho do
agente principal (BESANKO, 2006).

A existéncia dessa assimetria faz com que os agentes econémicos nao
aloguem seus recursos da maneira mais eficiente. Isso decorre devido a incerteza em
relagdo ao comportamento do outro agente envolvido na troca, e assim, sobre o
retorno esperado da transacao. Quanto mais completa e acessivel a informacgao, mais
eficiente a comunicacdo e o impacto gerado na eficiéncia na alocagdo de recursos
dentro do proprio sistema da organizacao (PELLIN, 2019).

Nesse aspecto, um individuo pode estar disposto a renunciar a eficiéncia
alocativa, ou econémica, para minimizar o risco e a incerteza da troca. Os gestores

tendem a constituir maior folga na participagdo do orgamento quando a énfase no

14 Conflito de Agéncia é o confronto de interesses entre os acionistas de uma empresa e os seus
gestores. (BOARDPLACE, 2018)
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orcamento e a assimetria da informacédo sao altas, ou seja, a elevada assimetria
informacional tende a aumentar a folga orgamentaria de uma empresa.

Os problemas ocasionados nos mercados pela assimetria de informacéao
podem ser enquadrados em trés categorias: risco moral (moral hazard), sele¢cao
adversa e problema de agéncia (agency problems) (LOPES, 2016).

O risco moral decorre do comportamento oportunista de um agente em
maximizar seus interesses, em detrimento de outros agentes, trazendo ineficiéncia ao
mercado por enxergar uma oportunidade de, unilateralmente, aumentar seus ganhos
apds o ‘“estabelecimento de um contrato entre as partes ou devido a um
comportamento imprevisto durante sua execucado” (RODRIGUES, 2011, pag. 4).
Como por exemplo, na oferta de um servigo a prego fixo, o agente diminui a qualidade
para reduzir custos, sem informar a outra parte.

No caso da selegdo adversa, o comportamento oportunista ocorre antes da
contratagdo, de modo que o contratado possui as informag¢des e o consumidor,
reconhecendo esse fato, usa salvaguardas na transagdo, negociando pregos ou
deixando de contratar (LOPES, 2016).

O problema de agéncia ou teoria agente-principal, derivado da teoria dos
contratos, retrata a situagdo em que uma das partes (o principal) contrata a outra parte
(o agente) para desempenhar alguma tarefa em seu favor, delegando a ele certa
autonomia decisoria (ZIELINSKI et al., 2016). Neste caso os interesses do agente
principal podem nem sempre serem observados pelo agente contratado.

No contexto da saude suplementar, o risco moral caracteriza-se como a
situagao que, apos a firmagao de um contrato, o individuo passe a utilizar os recursos
de um plano de saude de maneira ndo moderada, tornando-se propenso a tomar
riscos que n&o tomaria, caso n&do houvesse contratado um plano de saude.
Assegurado por um plano de saude, por exemplo, o individuo & estimulado a
demandar mais recursos medicos do que demandaria se tivesse que dispender por
sua conta esses servigos médicos.

Ja a selecao adversa é tipico caso das empresas do mercado de planos de
saude, pois a empresa detém toda a gama de informagbes sobre obrigagbes de
cobertura e, mais importante, sobre as exce¢des de custeio de tratamentos que
podera impor durante a vigéncia do negdcio. Inobstante o consumidor buscar
informacdes necessarias para diminuir essa assimetria, ndo sera possivel a

eliminagcao ampla dessa deficiéncia.
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O problema de agéncia, nos planos de saude, por sua vez, é fator imperativo
e inafastavel, pois é a empresa que detera a maior parte das decisbes durante a
vigéncia do contrato firmado entre as partes. O consumidor contratara a empresa
exatamente para lhe fornecer profissionais médicos, servigos hospitalares, exames
diagndsticos, entre outros. Ha certa liberdade do consumidor em suas escolhas, mas
tal escolha recaira, sempre, dentro do universo de fornecedores colocados a
disposicao pela empresa.

Esses dois aspectos, selecdo adversa e problema de agéncia, produzem
externalidades nocivas ao mercado consumidor, pois ao se ver frente a um grande
desequilibrio de informagdes e, ainda, delimitar seu espectro de escolhas aqueles
servigcos disponibilizados pelas empresas, o consumidor, por vezes, opta pela nao
contratagdo. Mas, optando por contratar, o faz de forma insegura, recorrendo
continuamente ao Poder Judiciario ou a ANS para Ihe respaldar a solvéncia de
questdes com as quais ha divergéncia de entendimento ou, ndo menos frequente,
aduz Ihe terem sido impostas unilateralmente.

Da mesma forma, nos planos de saude é possivel verificar a selecdo adversa
por parte do consumidor. A Lei n° 9.656/98 trouxe ao mercado a caracteristica
denominada Doencga ou Lesao Pré-Existente (DLP), que € aquela doenga ou lesédo da
qual o consumidor tem conhecimento prévio a contratagédo do plano de saude. Quando
tal quadro é configurado, a empresa podera optar entre oferecer Agravo — um aumento
das mensalidades para que a doencga ou lesédo tenha seu tratamento custeado pela
Operadora de Planos de Saude, desde o inicio do contrato, ou Cobertura Parcial
Temporaria (CPT) — onde o consumidor n&do dispora, pelo prazo de vinte e quatro
meses, custeio para tratamentos de alta complexidade, como internagdes e cirurgias,
em relagéo a patologia prévia informada e reconhecida pela usuario. Ocorre, porém,
que por vezes os consumidores deixam de informar tal situagao, no intuito de obter
vantagens da empresa, deixando de pagar uma mensalidade maior ou de terem uma
cobertura imediata.

A assimetria de informagao torna o conflito de interesses presente nas
relagdes, e pode levar a comportamentos oportunistas de nao revelar todas as
informacgdes para obter vantagens sobre a outra parte, que ira arcar com os custos de
obter as informagdes necessarias para o cumprimento do acordo, ou do contrato.

Com uma comunicagao sistémica adequada, € possivel mitigar a assimetria

de informacgédo existente entre empresa de planos de saude e consumidores,
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permitindo que a contratagdo se dé em um patamar de maior igualdade,
oportunizando maior seguranga a empresa, bem como ao consumidor quando de suas
escolhas.

A assimetria de informacdo ocorre muitas vezes pelas diferencas entre
praticas de compartilhamento de informacgéo. Isso porque alguns gestores podem
optar pela retencado deliberada de informagdes, devido aos habitos de uso da
informagdo ou pela insuficiéncia de incentivos para compartiihamento.
Independentemente da causa da assimetria, seu efeito € frequentemente o0 mesmo
para aquele que tem caréncia de informagao, pois ao nao possuir toda a informacéo,
fica em uma posicao mais fragil na barganha.

A informacgao transparente influencia profundamente o valor das empresas e
a respectiva eficiéncia organizacional sendo o inverso, uma informagcédo n&o
transparente, prejudicial para determinar a estrutura de governangca e
consequentemente para a eficiéncia organizacional.

Exatamente devido aos efeitos nefastos que a assimetria de informagao
exerce entre os diversos agentes, entende-se que deve haver grande estimulo para
gue se promova maior transparéncia, ainda que a pratica, muitas vezes, insista-se em
contrariar a elementar.

E necessario prover, por exemplo, acesso a informagdo nos diversos niveis
de colaboradores e estimular sua participagdo ativa na tomada de decisdes e na
formulacao de politicas, incluindo a prépria construgao da informacgao, onde se insere
o setor da ouvidoria.

E aconselhavel que esse cenario seja construido pelo setor de ouvidoria, cuja
possibilidade de analise de informagdes oriundas dos mais diversos atores através
dos sistemas envolvidos acarretaria uma vantagem de conciliar as expectativas da
empresa e dos consumidores.

As tomadas de decisdes seriam alicercadas em dados concretos, diminuindo
o risco da operagao e demonstrando solidez e maturidade da empresa ao mercado,

proporcionando maior estabilidade no ambiente onde se encontra inserida.
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4.1. ASSIMETRIA INFORMACIONAL E OS IMPACTOS NO FUNCIONAMENTO
DAS EMPRESAS OPERADORAS DE PLANOS DE SAUDE

Com tal abordagem e explicitagdo dessas categorias econdmicas
determinantes dos comportamentos dos agentes que impactam o mercado de saude
suplementar com multiplas imperfeicbes em razao de suas particularidades
sistémicas, que o diferem do consumo de grande parte de demais bens e servigos, é
que a ouvidoria pode fazer a gestdo dessa complexidade comunicacional para tornar
transparentes os processos de barganha e de pacificagao social. Esse mercado, muito
embora esteja alocado no sistema econdmico, ou seja, exploragdo de atividade
econdmica, tem relacéo de interdependéncia significativa com o sistema social. E de
la que vem as irritagdes para a respectiva evolugdo. Porém, ndo menos importante,
também se embrenha com o sistema juridico, visto ter uma alta regulagdo estatal
sobre suas atividades.

E um sistema estrangulado pela concorréncia, mas cobrado pela exceléncia.
Dele se extrai trés caracteristicas que emperram a engrenagem para que o sistema
evolua: a incerteza do tempo e da quantidade; a presencga de informacéo assimétrica;
e 0 ambiente nos quais os bens e servigos de saude sao consumidos (MAIA, 2004).

Por terem efeitos perversos no mercado e na forma de concorréncia dos
agentes econbmicos, se faz necessaria a atuagcao do Estado para fiscalizar, regular e
controlar o setor no intuito de evitar prejuizos sociais e econémicos.

A selecao adversa no mercado de saude suplementar pode ocorrer nos dois
polos da relagdo: o consumidor ndo fornece todas as informagbes acerca de sua
saude, ou seja, nao informa que, em momento futuro, tera maiores chances de
necessitar de custeio para manutencdo de sua condigdo de vida, para que a
Operadora de Planos de Saude calcule adequadamente a mensalidade do plano de
saude. Ja, as Operadoras de Planos de Saude, contratadas, buscam selecionar seus
consumidores com determinadas caracteristicas que tornam o risco dessa carteira
inferior ao risco médio da populagéo, ou seja, a Operadora de Planos de Saude busca
uma gama de usuarios que possui menor probabilidade de utilizacdo dos servigos
contratados.

Um mercado competitivo de saude tem, em regra, somente dois tipos de
consumidores: os de alto risco e os de baixo risco, sendo que varios planos

concorrentes podem permitir um equilibrio e uma eficiéncia entre eles, mas, ao mesmo



41

tempo, podem causar problemas relacionados a selegdao adversa, pois o0s
consumidores de baixo risco escolherao os planos com preg¢o reduzido e, dessa
forma, incentivarao as Operadoras de Planos de Saude a mudar seus planos e valores
(MAIA, 2004).

Modificados os planos e valores para buscar consumidores de baixo risco,
mas, devendo a Operadora de Planos de Saude, por imposigcao legal, também
absorver todo e qualquer consumidor, ha uma maior adesédo de consumidores de alto
risco, impossibilitando uma abrangéncia de mercado em fungdo dos custos
envolvidos. Isso se da porque no estabelecimento de um contrato de plano de saude
0s consumidores de alto risco tém mais incentivos de contratar planos, mesmo que
com maior custo e cobertura mais extensa, pois conhecedores de sua alta
probabilidade de uso dos servigos.

Essa incidéncia da selegdo adversa de consumidores nesse tipo de mercado
tem impactos negativos, gerando perdas ao bem-estar social, visto que os individuos
vulneraveis e com dificuldade de acesso acabam excluidos da assisténcia
suplementar a saude em fung¢ao dos valores cobrados pelas Operadoras de Planos
de Saude.

O problema da selecédo adversa é atenuado, em parte, por atos regulatérios
da ANS, como, por exemplo, os que proibem a caréncia para determinados
tratamentos ou os que proibem a exclusdo para doencas pré-existentes, bem como
limitam os percentuais de reajuste das mensalidades.

O risco moral (hidden action?), também efeito da assimetria de informacéo,
pode ser caracterizado como um tipo de oportunismo ligado a racionalidade’® limitada
dos agentes econdmicos, e de contratos incompletos que ndo definem, com exatidao,
todos os custos e beneficios. Essa situacdo acaba por permitir que uma das partes
modifique seu comportamento, transferindo custos para a outra parte, 0 que nao
ocorreria sem essa falha.

O mercado de saude tem algumas peculiaridades que facilitam a ocorréncia

de um comportamento influenciado por risco moral. Uma dessas caracteristicas é a

15 E definida como uma mudanca de comportamento do agente apds e decorrente do estabelecimento
de um contrato. (LENHARD, 2017)

6 A racionalidade econOmica consiste na teoria de que as pessoas buscam satisfazer suas
necessidades de uma forma racionalmente perfeito. Por evidente a concretizagdo da racionalidade
econOmica é considerada utdpica, pois existem varios fatores que acabam por afastar o agente
econdmico de uma escolha racional perfeita, como por exemplo conceitos éticos. (LENHARD, 2017)
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informacado assimétrica intrinseca: o consumidor tem conhecimento sobre o seu
estado de saude, mas nao o revela a Operadora de Planos de Saude ou ao médico
(hidden information?”), que, por vezes, deve tomar decisdes sobre as quais o paciente
nem sempre tem controle. (ARROW, 1985)

As informacbes assimétricas dificultam o monitoramento das acgdes e
determinam comportamentos distintos daqueles, observados em situagées normais.
Se fosse possivel, para as partes, determinarem, a priori, quais gastos seriam
cobertos, ndo haveria possibilidade de aparecimento de risco moral pois, sabendo
antecipadamente de quais cuidados médicos iria necessitar, o individuo poderia
contratar o reembolso de tais despesas, mediante o pagamento de um prémio, e seu
comportamento seria 0 mesmo, independentemente de estar segurado ou nao
(STANCIOLI, 2002).

A contratagao do plano de saude altera o comportamento de individuos, pois,
além de modificar sua demanda, no sentido de que os consumidores passam a utilizar
mais os servigos médicos, também, de diagndstico apresentados apos a contratagao
eliminam a restricdo orcamentaria que impediria 0 consumo aleatoério dos bens, pois
o risco financeiro é, obrigatoriamente, todo das Operadoras de Planos de Saude, ou
seja, quando consumidor direto de bens, o individuo esta limitado aos seus proprios
recursos, porém, quando tais recursos devem ser providos pela empresa, as
exigéncias de quantidade e qualidade s&o maiores.

Nesse sentido, considerando o risco moral como caracteristica intrinseca as
relagdes envolvendo Operadoras de Planos de Saude e seus consumidores, pode-se
dividi-lo em trés classes, sendo a primeira, o risco moral ex ante, ou seja, a redugao
de condutas preventivas em razdo da cobertura total. O paciente ciente da cobertura
total deixa de tomar medidas preventivas e aumenta o risco de utilizagado e, por
decorréncia, um aumento dos custos. Esse risco € causado pelo paciente.

Ja o risco moral ex post estatico caracteriza-se pelo fato de que ha aumento
do uso de tecnologias caras. O usuario aumenta o consumo além do considerado
eficiente pelo fato de que n&o ha custos extras envolvidos para ele, bem como ndo ha

monitoramento pelo paciente das a¢des de médicos.

7 E normalmente referida como selegdo adversa e se caracteriza quando as pessoas detém de
informagdes sobre suas caracteristicas individuais, o que permite que elas ajam de maneira oportunista
ja antes do estabelecimento de um contrato. (RESENDE, 2012)
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Por fim, o risco moral ex post dinamico é o consumo de tecnologias caras e
tratamentos experimentais que ndo apresentam beneficio real para o paciente.
(ZWEIFEL, 2000)

Além do usuario de planos de saude e da Operadora de Planos de Saude, o
risco moral pode ter, ainda, como agente responsavel, o médico, sendo chamada de
demanda induzida pelo provedor. Nessas situagdes o médico, respondendo a
incentivos de empresas farmacéuticas ou outras fornecedoras de materiais cirurgicos,
pode distorcer a demanda a fim de obter alguma vantagem financeira, beneficio ou,
até mesmo, pelo simples fato de o consumidor optar por um material importado sem
base técnica para suplantar um material nacional equivalente.

O médico, como responsavel e detentor de informagdes sobre a saude do
paciente e sobre os recursos existentes para a melhora de sua situacao, tem funcao
importante no consumo de bens e servigos, podendo alterar a eficiéncia do mercado.

Existem, ainda, os mecanismos utilizados para mitigar os efeitos negativos da
distorcdo da demanda, como, por exemplo, a franquia, que impde, ao usuario, no
momento em que este utiliza o servigo, realizar o pagamento de um valor pré-fixado,
o que efetivamente acaba por diminuir a demanda indiscriminada de servigos, porém,
ainda longe de uma plena racionalizagéo.

A impossibilidade legal de Operadoras de Planos de Saude terem um formato
de custeio por parte do consumidor de forma crescente, ou seja, de acordo com o uso,
acaba por manter essa distor¢ao de demanda latente e insoluvel.

A existéncia de planos de saude com mecanismos de controle insuficientes
induz ao uso indiscriminado de servicos, acarretando uma ineficiéncia no sistema,
pois, com os altos custos, as mensalidades também se elevam, e a exclusdo de
grupos de baixa renda, desse setor, € imperativa.

Neste sentido, o sistema de saude suplementar brasileiro sofre com o
problema do risco moral, efeito direto da assimetria de informacgao entre os agentes
que figuram nesse setor. A coleta de informagdes do mercado onde atua é a solugéo
para que 0s riscos morais sejam mitigados e, por decorréncia, as relagcbdes entre
consumidores, Operadoras de Planos de Saude, médicos e demais agentes
envolvidos, sejam benéficas ao préprio sistema.

Fatores como faixa etaria, renda, localizacdo, coberturas dos planos e
presenca de doengas cronicas afetam positivamente a demanda por servigos

médicos, e as Operadoras de Planos de Saude precisam desses dados para a busca
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de maior equilibrio informacional e evolugédo funcional rumo ao ideal constitucional
para esse sistema.

O risco moral € uma das principais preocupacdes do setor da saude
suplementar, mais especificamente das empresas que comercializam planos de
assisténcia médica, porque potencializa o risco naturalmente presente nesse setor. O
risco pode ser verificado conceitualmente na definicdo da probabilidade de um evento
ocorrer, abrangendo assim tanto a probabilidade de ocorréncia quanto as
consequéncias do evento em si. (DAMODARAN, 2009)

Note-se que tal conceituagcao coaduna com a realidade dos planos de saude,
que de acordo com a norma legal aplicavel - Lei 9.656/98 - as Operadoras de Planos
de Saude, através de dados estatisticos dos eventos que sdo obrigadas a custear,
calculam a probabilidade da ocorréncia.

O contrato de planos de saude permite que consumidores, em regra,
transfiram a sua renda de quando menos necessitam de assisténcia a saude para
quando necessariamente for preciso, em um processo de mutualidade's. Nao
obstante, esta transferéncia nao é perfeita porque os individuos aumentam o consumo
quando existe o subsidio de um plano de saude, mesmo que a necessidade inexista.
Esse fato cria um problema no delineamento dos contratos de planos de saude, uma
vez que as Operadoras de Planos de Saude enfrentam o trade off*? entre o beneficio
de mais individuos que compartilham o risco contra o custo de um comportamento
estimulado por um possivel risco moral.

O aumento da cobertura de tratamentos, exames e outros, por parte dos
planos de saude, eleva a necessidade de aumentar a quantidade de individuos
compartilhando os riscos. A ANS atualiza, a cada dois anos, as coberturas obrigatérias
de planos. A atualizagdo de 2018 ampliou o rol em dezoito novos procedimentos.
Porém, ainda com impacto maior, no ano de 2.014 foi incluida a cobertura de diversos
medicamentos oncoldgicos orais, até entdo excluidos por serem consideradas
medicagdes de uso domiciliar, cujos valores alcangam dezenas de milhares de reais
mensais, para um so paciente. (ANS, 2017; ANS, 2015)

8 Pode-se entender que o mutualismo nos planos de salde consubstancia-se na existéncia de um
fundo comum para o qual todos convergem através de contribuicbes (mensalidades), de modo a
permitir assegurar uma futura assisténcia médica e/ou hospitalar para si proprio, seus familiares ou
funcionarios.

19 Trade off consiste na escolha que um individuo deve fazer em relacéo a alguma coisa em detrimento
de outra. (REIS, 2018)
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A relacao entre Operadoras de Planos de Saude, ANS e consumidores ja &,
por origem técnica, muito complexa. A linguagem utilizada, tanto nas questbes
meédicas quanto nas juridicas, € de dificil compreenséo para os consumidores. Além
disso, é possivel verificar, também, como ja visto, falhas de mercado nessa relagéo.

Denota-se, assim, que existe um grande lapso de informag¢des no setor,
propiciando falhas graves, sendo a maioria delas solucionavel pela diminui¢cdo da
assimetria da informacao.

A inexisténcia, ou a existéncia ineficaz, de canais de contato entre as OPS e
seus consumidores e possiveis consumidores impde uma sombra sobre o setor,
impossibilitando uma visédo clara entre aquilo que o consumidor espera e 0 que a
empresa pretende entregar.

Os canais de Servigos de Atendimento ao Consumidor (SACs) ou Servigos de
Atendimento ao Usuario (SAUs) ndo servem para coleta de dados consistentes, pois
nao estao ligados diretamente a alta direcdo de empresas, sendo apenas um setor
administrativo, com o objetivo de atender demandas espontaneas de consumidores.
Além do mais, tais setores ndo estdo preparados para ingressar em uma analise do
problema e para buscar uma solugdo, pois sado delimitados por regras
preestabelecidas para demandas comuns e repetitivas.

Por outro lado, a subutilizagdo de ouvidorias acarreta gastos desnecessarios
para sua manutengdo quando objetivadas como meras instancias de recursos para
problemas nao solucionados em servigcos de atendimento. E, com esse cenario
informacional, € que a comunicacao precisa ser coletada, organizada e gerida de

forma eficiente pela prépria restruturagao funcional da ouvidoria.
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5. 0 PAPEL DA OUVIDORIA NA ORGANIZACAO DA COMUNICAGCAO
INSTITUCIONAL: RUMO A EFICIENCIA

Todo processo de evolugédo de um sistema, como é o setor econdémico, locus
das empresas Operadoras de Planos de Saude, tem como base estruturante,
primeiro, a legislagao e, segundo, a conformacéo de padrdes culturais que, por sua
vez, geram padrdoes de comunicagao, cuja linguagem utilizada entre os operadores
daquele sistema traduzem o sentido e comandam o funcionamento do respectivo
sistema. (PELLIN, 2019)

Disso resulta que, se um sistema funciona bem é porque tem processos
comunicacionais evoluidos, ou seja, em conformidade voluntaria com o alcance da
legislacdo e, até por vezes, para além dela; o contrario também se da, caso seja
possivel observar que, se aquele sistema funciona mal, significa que € involuido, ndo
conforme a legislagao e os padrdes culturais construidos pela parca comunicagao de
sentidos, que sao traduzidos em resultados ineficientes decorrentes das interrelagdes
havidas nele. (PELLIN, 2019)

Essa observagao serve como mola propulsora na busca de contribuir com a
evolugao do sistema em que as empresas de saude suplementar estdo, dado que
resultara em ganhos sociais e econdmicos e, para isso, a ouvidoria deve ocupar
espaco relevante e significativo na construgdo de melhores processos de
comunicagao, conformando comportamentos de agentes envolvidos rumo a evolugéo
do sistema, o que, no caso, € a redugédo da assimetria informacional para ganho em
eficiéncia organizacional e socioecondémica.

A teoria dos sistemas sociais comporta essa busca. A sociedade como um
sistema impde uma distingdo entre sistema e meio. A partir dessa premissa, passou-
se a desenvolver um imenso trabalho de reconfiguragdo da Teoria Geral dos
Sistemas, transformando-a em uma teoria de sistemas autopoiéticos, autor-
referenciais e operacionalmente fechados (LUHMANN, 2009).

A autopoiesis, traz no seu amago, a ideia de que um sistema complexo
reproduz o0s seus elementos e suas estruturas dentro de um processo
operacionalmente fechado, ou seja, pelos seus proprios elementos. A origem desse
entendimento pode ser verificada na obra de Maturana e Varella (1995), em relagéo
aos seres vivos, o qual é trazido e aplicado por Luhmann aos sistemas sociais e

sistemas psiquicos.
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As operagdes basicas dos sistemas sociais sdo as comunicagdes, as quais
se reproduzem através das proprias comunicagdes, nao existindo comunicagoes fora
dos sistemas sociais. As operacgdes basicas dos sistemas psiquicos, por sua vez, sao
pensamentos, os quais se reproduzem através dos proprios pensamentos, nao
existindo pensamento fora do sistema psiquico. Essas premissas caracterizam que
ambos os sistemas, sociais e psiquicos, operam fechados, pois suas operagdes que
trazem os novos elementos do sistema dependem das operagdes anteriores do
mesmo sistema, bem como séo as condi¢cdes para futuras operacgoes.

Esse fechamento é o sustentaculo para a autonomia do sistema, o qual ndo
pode atuar fora de seus limites, mesmo reconhecendo a importancia do meio para o
sistema. Analisando isoladamente a questdo, a pergunta que surge é: como pode
haver, entdo, comunicagao entre sistemas?

Essa € uma caracteristica chamada de acoplamento estrutural, quando dois
sistemas autopoiéticos se relacionam para que possam efetuar suas operagdes, como
por exemplo o proprio sistema social com o sistema psiquico, pois ndo € possivel a
comunicagao sem a presenca do ultimo.

Nesse sentido, a informagao coletada, organizada e gerida é o produto da
ouvidoria, pois criada explicitamente para receber e enviar informagdes da
organizagao ao consumidor e do consumidor a organizagao.

Note-se que um sistema com estrutura determinada e autorregulativa
(PELLIN, 2019) — autopoiético - atua de forma totalmente independente do meio, mas
através dos acontecimentos ocorridos no meio € que operagdes internas do sistema
serao estimuladas e até mesmo terdao seus rumos alterados.

E importante verificar que o isolamento é tdo somente operacional, ou seja,
através do acoplamento estrutural é possivel que o meio acabe por induzir o sistema
a operar de uma forma ou outra, mas tal operagdo, ainda, assim, obedecera aos
parametros internos do sistema por causa da fidelidade aos padrdes de linguagem na
comunicagado que o diferencia dos demais. Por isso, precisa receber todo tipo de
informacéo e submeté-la ao filtro do sistema para processa-la e acopla-la e modificar
a prépria operagao do sistema, agora, sob novas premissas de tomada de decisé&o.

A relacao entre sistema e meio é de suma importancia para a caracterizagao

do sistema que, por sua vez, define-se sempre a partir do meio
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[...] entre hombre y sociedade se da la relacion existente entre um sistema y
su entorno. Uma relacidn inmensamente fecunda cuando se trata de um
sistema autorreferente y que obliga a pensar de modo nuevo categorias
aceptadas desde antiguo y aplicada, a veces, sin rigor, al analisis de la
sociedade contemporanea. La sociedade compuesta de comunicaciones, se
diferencia internamente, ségun su gradi evolucion e desarollo, em diferentes
subsistemas sociales. Cada uno estos subsistemas sociales es, como lhe
indicado, um sistema autorreferente y autopoiético y tiene a lés demas
subsistemas como su entorno, manteniendo su clausua y su propria
independéncia. (LUHMANN, 1994, p.27-28) 20

O meio é sempre mais complexo que o sistema, pois detém todas as relagdes
e acontecimentos (LUHMANN, 1994) e por isso, compde o todo social que irrita os
demais subsistemas para que o todo possa evoluir e, no caso, rumo aos ideais de
desenvolvimento socioeconémico e sustentavel primado pela politica constitucional
de base estruturante de todos os sistemas que ela contém e organizou no projeto de
nacao brasileira.

Esses acontecimentos e/ou relacionamentos sistémicos com o meio donde
derivam as irritagdes, ou seja, informacgdes, reclamagdes e comunicagdes, através de
seus proprios elementos, proporcionam novas operagdes internas no sistema irritado.

Isso fica claro ao imaginar uma pessoa contando uma histéria a outra. A
comunicagdo através da linguagem acaba por causar uma irritagdo?' do sistema
psiquico do ouvinte, acarretando operagdes internas dentro desse sistema psiquico.

Novamente, facil constatar o papel de superior importancia que exerce a
ouvidoria dentro da organizacao, pois, necessario que as informagdes advindas do
meio onde a organizagdo se encontra cause irritagbes para que, entdo, sejam

assimiladas, analisadas e, a partir disso, possam construir novas decisées ou novos

201...] entre o homem e a sociedade existe uma relagdo entre um sistema e seu ambiente. Uma relagdo
imensamente frutifera quando se trata de um sistema auto-referencial que nos obriga a pensar de uma
nova maneira, categorias que séo aceitas desde os tempos antigos e aplicadas, as vezes sem rigor, a
anadlise da sociedade contemporanea. A sociedade formada pelas comunicacgdes difere internamente,
de acordo com sua grande evolugao e desenvolvimento, em diferentes subsistemas sociais. Cada um
desses subsistemas sociais €, como indiquei, um sistema auto-referencial e autopoiético e tem os
outros subsistemas como seu ambiente, mantendo sua propria clausura e independéncia. (tradugéo
livre)

21 “I...] o conceito de irritagdo pertence a teoria dos sistemas operativamente fechados e refere-se a
forma pela qual um sistema pode produzir ressonancia em relagdo aos acontecimentos do meio
externo, embora as préprias operag¢des sé circulem no interior do sistema e ndo sejam apropriadas
para estabelecer contato com o meio externo (o que significaria que ocorreriam em parte internamente,
em parte externamente). (...) Um componente é liberado para registrar uma distingao que se inscreve
como desvio daquilo que ja; e conhecido. O segundo componente descreve a alteragao resultante das
estruturas do sistema, a saber, a incorporagcdo naquilo que como condicdo do sistema é tido como
pressuposto para as operagdes seguintes. Trata-se, como se diz, de uma diferenga que faz a
diferenga”. (LUHMANN, 2005, p. 47-48)
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padroes de comunicagao que alterem o sentido anterior, a conduta anterior, a
premissa anterior.

Para poder identificar um sistema, utiliza-se meios de comunicagao
simbolicamente generalizados, ou seja, que se inserem em uma espécie de consenso,
e de codigos binarios, como pagar/nao pagar para a economia, ou legal/néo legal para
o direito. (LUHMANN, 2005)

Questao importante € que tal codigo binario retém um grande paradoxo, pois
ao mesmo tempo que se decide, ndo se decide; momento em que se escolhe uma
opgao, outras sao relegadas.

Diante desse quadro, é necessario para que as comunicag¢des ocorram dentro
das organizagdes e para que o paradoxo seja afastado a cada nova deciséo, no
sentido de que, uma vez tomada a decisido, esse sera o ponto de suporte para a
proxima decisdo e, assim, de forma consecutiva, ndo permitindo que as duvidas
advindas das proprias decisdes se perpetuem. Trata-se de uma dinamica inserida nos
processos que se transformam de banco de dados estaticos a flexiveis e interativos.

Como se trata de um sistema complexo, ou seja, a organizagdo detém um
contato permanente com varios outros sistemas, como, por exemplo, 0 econdmico, 0
juridico e outros, ao vincular uma decisao, esta-se diminuindo sua complexidade, eis

que vinculara a decisao seguinte.

O sistema social tem por base a incerteza, a necessidade de controla-las é o
que leva os sistemas a se resguardarem através de estruturas, que acabam
por informar o comportamento adequado para cada situagdo, de forma a
absorver essa incerteza da dupla contingéncia e permite a selegdo de um
comportamento dentro da complexidade do possivel. (LOPES JUNIOR, 2004,

p.11).

Porém, para a tomada de decisdes, € essencial que a organizagao obtenha
informagdes dos sistemas envolvidos bem como do meio onde se situa, pois, em
regra, apresenta-se um imenso numero de possibilidades provocando a decisao,
configurando obrigatoriamente o risco. Toda decisdo € uma contingéncia do possivel
que, consequentemente, suscita o risco.

Isso direciona os sistemas a compensar a redu¢ao da complexidade com uma
selegdo organizada, ou seja, estruturando a complexidade e diminuindo os riscos,

através da comunicagéo, objeto primordial da ouvidoria.
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Pois bem, como ja mencionado, a interrelagdo entre os sistemas que compde
a organizagao é feita através da comunicagcdo que é a sintese de mensagem,
informagéo e compreensao da diferenga entre mensagem e informagao.

A comunicacdo é a situacdo em que Ego compreende que Alter transmitiu

uma informacgao, e que tal informagao efetivamente veio de Alter (LUHMANN, 1995).

Alter diz: Esta chovendo. Isto é a mensagem, que é resultado de uma selegéo.
Ele poderia ter dito outra coisa, ou poderia ter ficado calado. Esta chovendo,
a informagéo, é também uma selec¢do, porque divide o mundo entre aquilo
que foi dito, e aquilo que esta excluido (esta fazendo sol). Essa informacao
nao €& resultado de uma transmissdao — como entendimento comum da
comunicagdo — que passou de um (que deixou de té-la) para outro (que
passou a té-la), mas sim, produto da constru¢cdo de uma selegéo especifica.
A compreensao da diferenga entre mensagem (Alter diz) e a informacéo (esta
chovendo) realiza a comunicagéo, que se torna um acontecimento de curta
duragéo. Tudo o que acontega em seguida, ja ndo faz parte da unidade da
selecdo do ato comunicativo. (ARMIN MATHIS, 2019, p. 10-11)

A comunicagao pode ser um acontecimento improvavel sob trés aspectos: o
primeiro, a improbabilidade da comunicacdo pode ocorrer pela dificuldade de
compreensao da diferengca entre mensagem e informagdo; segundo: a
improbabilidade da mensagem chegar ao destinatario; terceiro: a improbabilidade da
comunicagao estar sendo aceita. Veja-se que essas categorias de improbabilidade de
comunicagdo comportam a assimetria de informagcdo e, consequentemente,
transforma todas as informag¢des em ruido e, portanto, ndo sdo selecionadas pelo
sistema como importantes, deixando de aprimorar os processos, evoluir o sistema e
tornar seus impactos socioeconémicos ineficientes. Tanto pelas categorias
econdmicas quanto pelas categorias sociologicas, tratadas de forma interdisciplinar,
mostram que o papel da ouvidoria, depois da égide da CF de 1988, passou a ter
significativa importancia e validade em organizar, justamente por essa lacuna
econdmica, juridica e comunicacional em prol da eficiéncia que reduz burocracia,
tempo e posicdes relacionais.

Para suplantar os trés fatores de improbabilidade de comunicacgao, inclusive,
pela propria ouvidoria, s&do necessarios alguns meios, tais como: a lingua para diminuir
o problema de compreensao; os meios de difusdo, para facilitar a transmissao ao
destinatario; e os meios de comunicagéo simbolicamente generalizados, que facilitam
a aceitagdo da comunicagao. Essas improbabilidades todas podem ser geridas pela
ouvidoria porque, enquanto parte integrante da organizagao, € o 6rgao incumbido de

orientar a tomada de deciséo a partir da sua funcionalidade bem executada de tratar
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as informagdes com responsabilidade, transformando-as em conhecimento
organizacional e contribuindo com os processos evolutivos em decorréncia da
interdependéncia com o meio.

A linguagem facilita e permite que uma atengdo maior seja dada a informacéao,
Ou seja, ao se expressar através da linguagem nao se perdera atengado na tentativa
de se descobrir se 0 outro esta/ndo esta objetivando se comunicar, como, por
exemplo, em um mero gestual de corpo. Além disso, através da linguagem resta
facilitado, no ato comunicativo, explicitar, de forma clara, o que se pretende informar,
ou seja, delimitar a informacgéo no intuito de que aquele que a receba tenha maior
facilidade na compreensao. Portanto, a linguagem é a forma que elimina a primeira
improbabilidade de comunicagéo. Para a funcionalidade da ouvidoria isso se reflete
na linguagem adotada a depender do agente envolvido no ato de comunicar ou de
coletar informacgdes, levando em conta graus de escolaridade, educacgao e cultura.

De outra banda, a improbabilidade de que o que se comunica chegue ao
destinatario, ha como solugcdo os meios de difusdo, os quais se classificam como
escrita, imprensa e os meios eletrbnicos. A ouvidoria representa o proprio meio
institucional de difusdo da comunicagdo quando se apresenta como veiculo
centralizador da intermediagéo entre seus agentes envolvidos na tomada de deciséo
ou no conflito, ou, até mesmo, na difusao de informacgao educativa dos consumidores.

A escrita € um dos maiores avangos da humanidade. Se considerarmos as
trés fases da comunicagdo na teoria luhmaniana (selecdo da informacdo, dar a
conhecer a informacéao, entender a diferenga entre informacéo e dar a conhecer), a
escrita € a unica capaz de causar uma pausa entre tais etapas.

Ao selecionar a informagao (primeira etapa) e coloca-la no formato escrito
(segunda etapa), a escrita propicia (e mais importante, propiciou através do tempo),
que haja um lapso até que a terceira etapa seja concluida, o que nao ocorria com a
lingua falada. As organizagbes precisam da variavel do tempo para consolidar
padrées de comunicagao e alteragdo de cultura organizacional. A linguagem escrita €
um dos meios eficazes de uniformizagdo e padronizagao de linguagem e de sentidos
de compreensao, especialmente, quando exerce atividade institucional e divulga por
meio de cartilhas educativas, informacao e conhecimento ao consumidor dos servigos
e ou produtos. Tal observacéo € de vital importancia na histoéria, pois somente com a
escrita foi possivel que a sociedade transmitisse infinitas informagdes através do

tempo.
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Ja, a imprensa, trouxe, no século XV, um mecanismo eficaz para se superar
as barreiras espaciais e temporais da comunicagao, sendo que os meios eletronicos
passam até mesmo a impressdo de que a segunda improbabilidade sequer se
mantenha higida no mundo atual.

Por fim, quanto aos meios de comunicagcéo simbolicamente generalizados,
nada mais sao do que simbolos que contém uma autojustificativa consensual, como,
por exemplo amor, arte, dinheiro etc. Nao € preciso que se explique o contexto do
simbolo, pois, ja se encontra consensualmente formado na sociedade.

Nesse sentido, considerando a organizagdo um sistema complexo, composta
por inumeros subsistemas, como economia, direito e sociedade, exposta de forma
quase permanente ao risco, € necessario que demande no intuito de controlar a
ocorréncia ou ndo de eventos, buscando conhecer a sociedade para mitigar um
possivel desapontamento de expectativas, papel da ouvidoria.

Essa fungdo essencial da organizagcdo de mitigar o desapontamento de
expectativas, que deve ser atividade permanente para sua subsisténcia, exigira que
haja observagao para descrever as realidades.

Ha que, claramente, se ter a distingdo entre operacéo e observacéo. E na
observacgao que os problemas sao, de fato, identificados e na operagao, que se denota
a evolugado do sistema, depois da absorgao dos impactos advindos das irritagcoes

recebidas do ambiente. E segundo Luhmann a ...

[...] Operagao é a ocorréncia efetiva de acontecimentos; a reproducéo deles
€ a realizada pela autopoiese do sistema, isto &, a reproducao da diferenca
entre sistema e meio externo. As observacgbes utilizam distingdes para
descrever uma coisa (e nao outra). Observar € também, evidentemente, uma
operacgéo (de outra forma ela n&o ocorreria), mas uma operagéo altamente
complexa que, ajudada por uma distingao, separa aquilo que ela observa do
que ela nao observa; e aquilo que ela ndo observa € sempre também a
operacéao do proprio observar. A operagao de observar &, nesse sentido, sua
prépria mancha cega que possibilita distinguir algo determinado e descrevé-
lo. (LUHMANN, 2005, p. 155)

Ao descrever algo determinado, contido no meio onde a organizagao esta
inserida, através de operagao de ouvidoria de observar, possibilita a organizagao a

tomada de decisdo que comungue seus objetivos as expectativas de seus — no caso

do estudo — consumidores.
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Mesmo que a comunhdo das expectativas organizagao/consumidores nao
seja totalmente equilibrada, pois inumeras sao as variaveis, a observagao permite a
mitigag&o de riscos.

Neste sentido, ao estruturar um setor de ouvidoria, a organizagdo busca se
comunicar com os sistemas que a todo momento entram em seu campo de atuagao e
com o meio, observando e descrevendo irritagdes, embasando as decisdes a serem
tomadas e aquelas que devem ser afastadas, aumentando a possibilidade de garantir
as expectativas e, por conseguinte, mitigar os riscos inerentes.

As irritacbes sao verdadeiras demonstracdes de interdependéncia entre os
sistemas e apelos a evolugao do sistema, a fim de cumprir com seu escopo de produzir
novas realidades sobre o sistema social, as quais, na perspectiva de Luhmann
“resultam do fato de o sistema possuir uma memaria que atua junto em todas as suas
operagdes e com isso estar apto a apreender e equilibrar as inconsisténcias [...]”
(2005, p. 159). E segue afirmando que isso “n&o significa outra coisa senao poder
produzir realidade. Isso remete a um inter-relacionamento constitucional recursivo
entre memoria, irritabilidade, processamento de informagdes, construcio de realidade
e memoéria”. (LUHMANN, 2005, p. 160)

Isso quer dizer que a organizagdo, ao buscar sua preservagao, necessita
realizar um processo, agora, através da ouvidoria, que demande a observagao de
situagdes vividas/acontecimentos, a analise das informagdes oriundas e/ou obtidas
pela comunicagao dos outros sistemas e do seu meio, para que entdo possa tomar
uma decisao em detrimento de outras no intuito de atender as expectativas de seus
consumidores.

Esse é um ciclo interminavel, pois a observacao, a obtengao de informacgoes,
a andlise e a tomada de decisdo ocorrerdo novamente e novamente, sempre
buscando a reducao de riscos, a eficiéncia, a renovagao de processos organizacionais
internos, o atendimento constante das necessidades apresentadas pelos atores, a
democratizagdo e transparéncia informacional etc., baseando-se na ultima deciséo
tomada. Interminavel porque quanto mais dindmica for a operacdo de observar,
analisar e decidir, mais impacto evolutivo o sistema tera e, consequentemente, a
reducao dos riscos com a produgcdo de uma realidade com maior eficiéncia
socioecon6mica. Trata-se da construgdo de uma orientagéo genérica para aplicagéo

na relagdo que a organizagdo tera com os outros sistemas e o meio. E a adaptacéo
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de suas proprias operagdes frente as irritagdes causadas pelas operagdes ocorridas
nos outros sistemas.

Com essa operacao permanente e circular da ouvidoria em coletar, organizar
e transformar informagcdo em conhecimento orientativos a tomada de deciséo; a
detectar e interpretar as irritagdes, por meio de informagdes que provém de fatos
especificos, surgem as descricdes do meio onde a organizagao esta inserida, assim
como é possivel dizer, de forma genérica, que essa operagdo extremamente
econdmica, juridica e social, em um aspecto mais amplo, descrevem o mundo e a
sociedade nos tempos atuais.

Com efeito, € através dessa informagao, oriunda da comunicagédo, que é
possivel criar comportamentos com o objetivo de diminuir riscos e buscar a satisfagao
das expectativas, tanto aquelas esperadas de servico quanto aquelas de que a lei
sera cumprida, posto que dado a conhecer ao sistema social, as empresas
Operadoras de Planos de Saude, como organizagdes que fazem a fungao publica de
prestar servigos de saude e, também, ao mercado, de que ha liberdade de exercer a
atividade, cuja competicdo deve ser para evoluir o proprio sistema de forma que haja
o desenvolvimento socioecondmico perquirido pela politica constitucional e global,
como visto.

Ocorre, porém, que a comunicag¢ao nao se da de forma espontanea e natural
quando estamos frente a conflitos de interesse ou mesmo buscando descobrir o que
outros individuos estao esperando em relagao a determinado fato ou agao.

E necessario que se crie processos para a obtencdo da informagédo através
da comunicagao, e que essa seja devidamente analisada para possibilitar entender,
com o maior grau de certeza, o que efetivamente aquele que comunicou pretendeu.

Certamente somente através de um processo técnico e organizado sera
possivel que a organizagao provoque a coleta de informagdes do meio onde atua, de
forma a ter acuidade daquilo que objetivava, quando entdo a informagao causara
irritacdo dentro da organizagdo, a qual podera tomar uma decisdo no intuito de
satisfazer as expectativas daquele que forneceu a informacéo. Quanto maior o volume
de informacao que a organizagao puder perseguir no seu meio, menor o risco de sua
atividade e maior o grau de satisfacdo de expectativas ela podera buscar.

Por vezes a satisfacdo de expectativas — quer para o individuo quer a

sociedade — passa por uma analise do sistema econdémico (pagar/ndo pagar), do
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sistema juridico (legal/nao legal), do sistema da ciéncia (efetivo/ndo efetivo) de forma
absolutamente concomitante.

Pode-se exemplificar que ao ser indicado um determinado tratamento para
uma doenga, com uma droga ainda em fase experimental, a organizagao precise
verificar: um, o custo da droga (sistema econdmico), combinado com, dois, a
efetividade do tratamento (sistema da ciéncia) e, ainda, trés, se as normas que
delimitam sua atuacdo determinam e/ou autorizam seu fornecimento (sistema do
direito). A decisao surge apos a analise do caso pelos sistemas envolvidos, os quais
poderao escolher entre seus bindmios proprios, que lhe causarao irritacbes a serem
dirimidas no seu proprio campo de atuagao.

E necessario que a ciéncia leve em consideracdo a efetividade da droga,
informando a economia para que essa verifique o custo beneficio e, ainda, que o
direito possa analisar os riscos de autorizar/ndo autorizar a utilizagdo. Isso € uma
atividade de comunicacao/informacaol/irritagao/decisao continua que, ao final,
demandara novas decisdes baseadas na decisido anterior.

Ao tomar a decisao autorizar/nao autorizar o uso da droga, automaticamente
a organizacao tera excluido uma das possibilidades, a qual podera gerar novas
irritacdes pelos desdobramentos da decisdo. Assim, ao se deparar novamente com
uma decisao, novos processos de analise dentro dos sistemas serao formados, agora
baseados na ultima decisdo tomada e as irritacbes por ela absorvidas, acopladas
internamente.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado a um individuo ou para milhdes, ou
seja, para os consumidores de planos de saude é necessaria a formagao de uma
gama imensa de comunicagao, objetivando adquirir informacédo para tomada de
decisao, criando, na medida do possivel, um comportamento que fique o mais préximo
possivel da satisfagdo de expectativas cognitivas.

A inexisténcia de um canal que busque tal comunicag&o da organizagao com
seu meio ocasiona uma ruptura, onde a satisfacdo das expectativas de individuos é
diametralmente oposta aquilo que se propde a organizagdo. Em um prazo né&o
definido, mas frente a tal situagao, é provavel a extingao da organizacgao.

No ambito de uma organizacgéao, de fato, existem inumeros dados disponiveis
que refletem a visibilidade de consumidores. Tais numeros, por si s, sao importantes

porque demonstram maior rentabilidade, numero crescente de vendas e outros.
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Ocorre, porém, que a inexisténcia de resposta, por parte de consumidores,
pode esconder informacgdes vitais a manutengao da organizagdo, como se as decisdes
que estdo sendo tomadas encontrassem-se, de certa forma, em consonancia com as
expectativas desses consumidores.

Um cenario onde os numeros econdmicos da empresa, bem como seu
numero de vendas estejam constantemente aumentando, pode ocultar a insatisfagao
das expectativas de consumidores, onde o desejo de manter a relagédo
consumidor/organizagdo seja praticamente nenhum. Essa dicotomia, no caso das
Operadoras de Planos de Saude, da-se pelo fato de a organizagao atuar em uma area
essencial, ndo havendo inumeras organizagdes atuando no mesmo setor ou, no
Brasil, um servigo publico eficiente. Isso é perfeitamente factivel, pois ao n&do terem
muitas opg¢des e necessitando de servicos da organizagdo, os consumidores
formalizam a contratagdo independente de seu grau de satisfagao.

Porém a organizacdo, ao nao obter informagao, podera, frente a uma nova
organizagao ou a outra ja existente no mercado, vir a sucumbir, pois as expectativas
de seus consumidores estao longe de ser atendidas.

A ouvidoria deve obter informagdes para que essa dicotomia seja eliminada,
onde a organizagao possa ter certeza que a relagcao aumento de vendas/faturamento
seja decorrente de uma satisfacdo de seus consumidores, e ndo somente pela falta

de concorréncia, pois esse € um cenario volatil.

5.1 DA FUNCIONALIDADE DA OUVIDORIA COMO FERRAMENTA DE
DIMINUICAO DA ASSIMETRIA DA INFORMAGAO

A assimetria de informagao entre empresa e consumidor incute riscos que
precisam ser mitigados no intuito de autopreservacédo. A obtencédo de informagdes
para a tomada de decisdo e a satisfacdo das expectativas de seus consumidores
acarreta desenvolvimento socioecondmico da empresa. E necessario que processos
operacionais sejam construidos objetivando a busca por essas informacdes, os quais
ficam a cargo de setores de ouvidoria.

Segundo Machado (2011) sdo cinco as formas de atuagdo presentes na
ouvidoria: a) ouvidoria como canal de interagdo com cidadao/consumidor; b) ouvidoria

como um instrumento de mediagao; c) ouvidoria como um instrumento de gestao de
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qualidade dos servigos prestados; d) ouvidoria como um lugar difusor e de defesa dos
Direitos Humanos; e, e) ouvidoria como carater investigativo.

As atuacdes das duas primeiras formas estao relacionadas com a interagao
entre os consumidores e a organizagado. Todavia, o mais importante é a implantagéo
de um processo eficaz que nutra a harmonizacéo das relagdes, o fortalecimento e
valorizagdo do didlogo e da ética. E comumente utilizado, para implantacédo de uma
ouvidoria, um modelo de mapeamento de processos Supplier, Input, Process, Output
and Customer (SIPOC), o qual estabelece condigbes de uma ouvidoria autbnoma e
independente que destaca que o ouvidor € a voz do cidadao/consumidor na
organizacgao, sem intermediarios.

Em termos gerais, SIPOC é uma analise sistémica da organizagédo com o
intuito de identificar os elementos do processo, sem detalhamento dos passos. No
modelo ha:

(S) Supplier (Fornecedor): fornecimento de informagdes por parte de pessoas
ou organizagoes;

(1) Input (Entrada): informagdes ou materiais fornecidos pelos Suppliers;

(P) Process (Processo): etapas que transformam entradas em resultados;

(O) Output (Saida): produto ou servico produzido a ser utilizado pelo
consumidor;

(C) Customer (Consumidor): pessoas que recebem os resultados. Abaixo

quadro esquematico das fases de implantagcdo do modelo SIPOC:



58

Quadro 1 - Processo de Implantagao de ouvidoria. Mapa SIPOC.

Fornecedor [Entrada Processo Saida Consumidor
(S) () (P) (0) (C)

Sociedade Marco Legal Preparagao Aculturamento |Fortalecimento
Brasileira Organizacional |da democracia

Declaracao da Funcionamento

Responsavei |vontade dos Escritério de Fortalecimento

s pela dirigentes ':j\ﬂtl:gao © ouvidoria em da Organizacao
Organizacgao Condicgo de funcionamento Cidadso
Cidadao atuacao (RH Condicoes de  [Satisfeito

organizacional e atuacao

comunicacional) Demanda

Demandas Tratada

Fonte: Machado (2011, p.152).

Na primeira fase, a mais importante, acontece a implementagéo da ouvidoria,
na qual observa-se a abrangéncia e limites da sua atuagéo.

Entre as ag¢des pode-se citar o reconhecimento da alta cupula da empesa
(diretoria, conselho de administracéo ou outro), por meio de um compromisso, onde
os dirigentes declaram-se cientes das escolhas realizadas para uma estrutura
adequada para o funcionamento da ouvidoria, como também cientes do or¢camento
referente a implantagao; o mapeamento dos processos da organizagao principalmente
relacionados ao atendimento de servigos oferecidos; o treinamento da equipe, onde
seja possivel reunir as competéncias, habilidades e atitudes das pessoas que
trabalham na ouvidoria, como capacidade de comunicagao, reflexdo ética e outros; a
acessibilidade, pois a ouvidoria deve estar estruturada para facilitar o acesso para
todos os consumidores, como home pages, atendimentos eletronicos, centrais
telefbnicas, e-mails; a estruturacdo de comunicagao para facilitar e organizar as
informacdes, possibilitando, posteriormente, o tratamento e a analise de tudo quanto
coletado, para auxiliar a empresa na tomada de decisoes.

Ja no funcionamento, segunda fase, entre os principais processos adaptados
ao modelo de gestdo SIPOC, ha o tratamento de informagdes - recebimento das
manifestacdes, onde estao relacionados os meios de interagdo como o atendimento
presencial, atendimento telefénico, meios eletrénicos e meios fisicos; o registro, que

consiste na materializacdo da manifestacdo por meio de sistemas informatizados; a
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andlise e a classificagdo, onde a ouvidoria organiza e sistematiza as informagdes

corporativas para faciltar a tomada de decisdo e alinhar estratégias; o
encaminhamento das informagdes ja analisadas para as areas internas da
organizagao; a resposta e o arquivamento, pois, apos a analise de informacgdes e a
tomada de decisao, é necessario que isso seja comunicado, de forma clara e objetiva,
ao consumidor, para posteriormente, encerrar a demanda com a produgdo de
relatorios quantitativos e qualitativos, baseados em informagbes recebidas e
analisadas e, ainda, a producédo de recomendacgdes, baseadas em decisao tomada,
onde a partir da satisfacdo do consumidor & possivel criar indicadores de qualidade

que monitoram as atividades da organizacgao.

Quadro 2 - Processo de Funcionamento da ouvidoria.

Fornecedor Entrada Processo Saida Consumidor
(S) (1) (P) (O) (C)
Cidadao Manifestagao Tratamento de| Resposta Cidadao
Estrutura do Cidadao] manifestacdes ILrJ1d|\{|QUaI do Organizagio
Organizacional |Orcamentos Recebimentos suario
Meios de ES'COS © Registros de ReI?torlos de
Interacao umanos Analises avallacao
indicadores

Organizacao
da informacao

Marco Legal e
mecanismos de

classificacéo
Encaminhamentos

interagdo com o

cidad3o de respostas

Arquivamento

Gestao de

qualidade
Relatérios
Recomendacgdes

Avaliacao
controle

Fonte: Machado (2011, p.152).

As ouvidorias de determinado setor, como no caso das Operadoras de Planos
de Saude, devem conformar um sistema com caracteristicas e perfis comuns, mas

que acate a diversidade para que exista “um padrao minimo que sirva apenas como
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substrato basico para a estruturagdo das diferentes ouvidorias existentes” de (LYRA,
2014, p. 45).

A ouvidoria esta sujeita a apropriagdo dos paradigmas gerencial e societal.
Idealmente as ouvidorias privadas sao mais sensiveis a adotarem os preceitos do
gerencialismo tendo em vista que sdo pensadas para servir “aos interesses da
reprodu¢cdo do modo de producdo” (LYRA, 2012, p. 22). Esse prisma orienta as
ouvidorias privadas e aborda o cidad&do sob a 6tica do mercado, ou seja, enquanto
consumidor.

O paradigma gerencial impde, a ouvidoria privada, o papel de atuar como
unidade determinada a auxiliar as areas de marketing e de relagbes publicas,
buscando conhecer o mercado onde esta inserida, melhorando a imagem da empresa
e evitando um aumento de custos, em fung¢ao de problemas que devem ser resolvidos
intra corporis e, principalmente, resolvidos em maior consonancia com aquilo que o
consumidor espera da empresa.

Qualquer organizagdo necessita focar sua atengcdo no meio onde esta
atuando, buscar a satisfacdo de expectativas de seus consumidores e, ainda,
transmitir uma imagem que represente os principios designados pela sociedade como
importantes, porém, isso ndo sera possivel sem a coleta de informacgdes.

Ao estruturar um setor de ouvidoria, a empresa, de inicio, ja demonstrara a
sociedade que quer conhecer seus consumidores, quer saber como esses
consumidores pretendem se relacionar com a empresa, 0 que esperam e quais 0s
principios que mais querem ver aplicados. Ao absorver as informagdes que lhe forem
disponibilizadas, bem como, desenvolver processos que instiguem o aumento do fluxo
dessas informacdes, a ouvidoria diminuira a assimetria informacional existente e, por
conseguinte, as decisbes que a empresa tomara poderéo ter um risco mitigado, pois
ja consideradas as expectativas dos consumidores.

A centralizagao da tarefa de receber o fluxo de informagdes disponivel facilita
a comunicacao sistémica, na medida em que a analise de dados precisara considerar
os reflexos da decisdo em cada sistema envolvido. Ndo € possivel, no mundo
moderno, a adogao de praticas sem um olhar profundo sobre todas as consequéncias

possiveis, sob pena de riscos incomensuraveis.



61

5.2 COLETA E ANALISE DE DADOS DEMONSTRATIVOS DA FUNCIONALIDADE
SISTEMICA DA OUVIDORIA: A NECESSIDADE DE REESTRUTURAGAO

Como uma das técnicas de pesquisa, elaborou-se e aplicou-se questionario
para a coleta e organizagcdo de informacgdes e dados para a exata dimens&o dos
problemas que as ouvidorias apresentam no seu funcionamento sistémico, a fim de
que, a proposta apresentada em sede de conclusao, pudesse sustentar a hipotese
inicial de que para a solugao do problema da assimetria informacional, necessario que
haja, internamente a organizagdo, reestruturagcdo de seus processos internos e
organizacionais, a fim de que, o impacto da proposta pudesse refletir em eficiéncia,
contrariando o estado da arte do funcionamento da ouvidoria.

Em razao disso, para que o resultado de pesquisa fosse 0 mais proximo
possivel da realidade do problema, buscou-se coletar uma amostra constante de oito
Operadoras de Planos de Saude do Rio Grande do Sul. Os dados foram coletados no
periodo entre agosto a setembro de 2019. Para aplicagdo do questionario, fora
utilizado o formulario eletrdnico contendo doze questdes (Anexo 1), além de
entrevistas através de contato telefonico.

Por conseguinte, a amostra € composta de numero de 856.654 consumidores
ligados diretamente as Operadoras de Planos de Saude envolvidas na pesquisa
(Cooperativas Unimed do Estado do Rio Grande do Sul), representando 42% do
universo total de 2.027.401 consumidores (Caderno de indicadores do sistema
Unimed RS, margo/2019).

Ja relativamente ao universo total de consumidores de planos de saude do
Rio Grande do Sul, 2.583.474 (ANS, numeros do setor, margco/19, Anexo 3), as
Operadoras de Planos de Saude pesquisadas detém aproximadamente 33% do
numero de consumidores.

Com o resultado da coleta passou-se a analise e a catalogagao. Com isso, o
total de registros de demandas nas ouvidorias das organizagdes questionadas nos
seis meses anteriores a pesquisa (de abril a setembro de 2.019) foi de setecentos e
cinquenta e cinco. Considerando que o universo pesquisado € de mais de oitocentos
e cinquenta mil consumidores, o problema apontado na introdugao se confirma, qual
seja, de que o setor tem problemas a serem resolvidos e que a ouvidoria tem um papel
fundamental na organizagdo para contribuir com a resolugéo pacifica dos conflitos,

muito embora, sendo baixa a demanda decorrente por auséncia de informacéo.
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Ainda, conforme dados fornecidos via setor de ouvidoria pela Agéncia
Nacional de Saude, essas mesmas organizagdes tiveram contra si registradas cento
e 133 demandas no ano de 2.019, sendo que, dessas, vinte e cinco foram revertidas
em processos sancionadores, onde as multas giraram entre dezenas e centenas de
milhares de reais.

Em uma analise mais profunda, aplicando-se a teoria de base sobre os dados
coletados no questionario, tem-se que, quanto a primeira pergunta aplicada, se o
servico de ouvidoria externa é disponibilizado a consumidores e comunidade, os
dados informam, segundo o grafico, de que, majoritariamente, as organizagdes

dispdem do atendimento pela ouvidoria. Veja-se:

Grafico 1 - Servigo de ouvidoria externa (usuarios, consumidores e comunidade)

= Sim = Ndo

Fonte: elaborado pelo autor.

Isso significa que, grande parte das instituigdes consideram indispensavel a
presenga de uma ouvidoria na organizagao (PINTO, 1998). O trabalho por ela
realizado proporciona diversas vantagens para a empresa e para 0 consumidor,
permitindo uma maior integragdo entre os envolvidos. (ZEMOR, 2009). Ouvir o
consumidor possibilita a realizagao de ajustes na organizacao, objetivando uma maior
satisfacdo de expectativas. Toda a comunicagcido gira em torno de receptores, eles
devem ser o centro de todos os estudos e teorias deste ramo e, por isso, o retorno

que dao as organizagbes deve ser considerado e avaliado como de extrema
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importancia, por uma equipe com competéncia adequada a realizagdo do estudo
(WOLTON, 2006, p. 38).

Porém, a existéncia de uma area de ouvidoria em todas as empresas
pesquisadas demonstra que tais setores sao subutilizados, pois a relagdo usuario/
Operadora de Planos de Saude ocorreu somente setecentos e cinquenta e cinco
vezes em um periodo de seis meses.

Ja quanto a pergunta se as organizag¢des disponibilizam servigo de ouvidoria
internamente para comunicagao com os colaboradores, ndo foram possiveis coletar
0s mesmos resultados, pois, 87,5% dos colaboradores afirmaram que sim e 12,5%,

conforme grafico 2.

Grafico 2 - Ouvidoria interna (colaboradores)

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Ouvidoria deve ser entendida como uma possibilidade de interlocugao entre a
organizagcao e seus publicos. Seria uma incoeréncia criar uma area de ouvidoria
externa sem oferecer esse mesmo beneficio internamente, tendo em vista que
conhecer o publico interno também afeta o funcionamento da empresa. Afinal, o que
se busca quando se criam as ouvidorias internas? Resolver conflitos, tornar a
organizagao aberta, ampliar relagdes, constituir espagos de fala, manifestar vozes que

as vezes sao reprimidas, inibir incivilidade no ambiente organizacional, demonstragéo
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organizacional de respeito as pessoas. Esses procedimentos buscam o
desenvolvimento de uma organizagdo com mais qualidade e, portanto, eficiéncia na
alocacéao de recursos.

As respostas evidenciam a ouvidoria como uma possibilidade basilar para as
organizagodes construirem a cidadania em nivel microssocial, com base no didlogo que
legitima a transparéncia, na busca do entendimento, do relacionamento e do
conhecimento das pessoas. Sdo pessoas que constroem uma organizagao e fazem
com que seja uma organizagao que exerce papel institucional de coordenar padrbes
de evolugao sistémica diante de inumeros publicos.

A falha que se verifica, neste ponto, estd no sentido de que 100% das
empresas tem uma area de ouvidoria, mas nem todas admitem que ela seja utilizada
para implementar uma comunicagdo com seu publico interno.

A pergunta que se seguiu quanto aos canais disponibilizados para o contato
com o setor de ouvidoria (Telefone, e-mail, web e outros), 50% das empresas
afirmaram possuir mais de trés canais, enquanto 37,5% possuem trés canais e,

12,1%, um canal. Confira:

Grafico 3 - Canais disponibilizados auditoria
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Fonte: elaborado pelo autor.

Em um mundo moderno, onde se exige uma comunicacgao rapida e de facil
transmissao, € necessario que sejam disponibilizados tantos canais de acesso a

ouvidoria, quantos forem possiveis e estiverem disponiveis. A limitagdo do acesso do
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publico alvo é criar dificuldades para uma atuagdo ampla de ouvidoria, impedindo a
diminuicdo da assimetria da informagdo. Como vimos, a comunicagdo é algo
improvavel, e para transpor essa barreira nao se pode medir esforgos, no sentido de
facilitar o acesso por todos os meios comumente utilizados. Uma vez que a ouvidoria
dispbe dos meios necessarios para tornar a comunicagao provavel, a gestao desses
processos deve se dar de forma estruturada, organizada e com resultados ao
desenvolvimento evolutivo da organizagéo.

Seguiu-se a outra pergunta constante do questionario, cujo conteudo se
referiu a existéncia de critérios documentados para escolha do ouvidor, os resultados
ficaram organizados, assim: 87,5% responderam que sim, e, 37,5%, que nao,

conforme grafico 4.

Grafico 4 - Critérios de escolha do ouvidor

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Cabe ao ouvidor realizar uma comunicagao direta com o consumidor que
envolve receber as reclamagdes, buscar solugdes e apresentar uma resposta rapida
aos problemas apresentados. Entre as atividades realizadas, o profissional desta area
deve ser capaz de detectar problemas e falhas em processos institucionais; promover
mudangas nos processos internos, na qualidade de atendimento, nos produtos e
servigos; buscar meios para que os problemas e as reclamacgdes registradas nao mais

se repitam. O papel institucional desempenhado pela ouvidoria ndo permite que haja
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captura do ouvidor pela propria organizagao. Isso significa que a propria organizagao
deve resistir e documentar essa resisténcia em compromisso ético de gestdo em
outorgar independéncia, autonomia e reflexividade no exercicio funcional da ouvidoria,
a fim de que os resultados sejam colhidos de forma eficiente pela propria organizagao.
A propria ouvidoria, na pessoa do ouvidor, deve oferecer irritagdes internas a
organizacgao a ponto de modificar as premissas de tomada de decisao, vez que, ja fez
o filtro e retirou os ruidos da comunicagao, transformando-a em conhecimento e
irritacbes aos processos internos.

A producéo de relatérios, por exemplo, contendo estatisticas com as principais
reclamacdes registradas, podem ser utilizados como subsidios para a instauragao de
melhorias.

Porém, para que isso seja feito de forma que n&do se sobreponha aos
interesses dos players envolvidos, imperioso que a escolha do ouvidor responsavel
esteja documentada de forma clara e de conhecimento de todos os interessados.

Ao ndo informar o critério de escolha, a empresa passa a imagem de que o
ouvidor esta atuando em defesa dos interesses da organizagédo, afastando os
consumidores, que acabardo por procurar outros meios para solugao de seus
problemas.

Quanto a questao seguinte que investigou se o ouvidor deveria ou nao, ser
membro da alta direcdo, os dados obtidos afirmam que 87,5% dos colaboradores

acreditam que sim e somente 12,5% que n&o. Confira no grafico 5:
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Grafico 5 - Ouvidor deve ser membro da alta direcéo

= Sim = Ndo

Fonte: elaborado pelo autor.

O ouvidor se torna o representante legal dos cidadaos dentro da organizacao,
com o intuito de defender as questdes e pensamentos daqueles que o procuram,
acelerar o processo de mudancas dentro dos prazos aplicados e manter o nivel da
qualidade dos servigos. Com isso, novamente se depara com a conclusao equivocada
em relagdo a quem deva ser o ouvidor. Ao entender que o cargo cabe a um membro
da alta direcéo, € possivel, e provavel, que essa escolha acarrete uma imposi¢cao dos
interesses da organizagao sobre aqueles do publico alvo e, com o passar do tempo
essa situacdo acabara por gerar uma desconfianga sobre o setor de ouvidoria da
empresa, afastando o publico alvo, diminuindo a confianga existente e, como
decorréncia, o aumento da assimetria de informacgao.

Em relagdo a quantidade de pessoas que atuam junto ao setor de ouvidoria,
incluindo o préprio ouvidor, observa-se que 62,5% afirmaram ser duas e 37,5%, mais

de quatro. Veja o grafico 6:
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Grafico 6 - Numero de pessoas que atuam no setor de ouvidoria

m]l =2 mmaisded

Fonte: elaborado pelo autor.

A funcionalidade da ouvidoria € um processo constante e dindmico de
transformacao informacao em conhecimento e, segundo Zaverucha (2008) a ouvidoria
€ uma jornada, e ndo um destino, e que nenhuma jornada é boa se estamos sés e
sem esperanca e, especialmente, se nao soubermos onde queremos chegar.

O trabalho do setor de ouvidoria € permanente e complexo. Ao considerar um
setor minimo, a organizagao impora restricdes de resultados, pois a coleta e analise
de informacdes, a comunicacgao sistémica, a solugdo de problemas, a adequacgao de
processos, entre outros, exigem conhecimentos especializados de uma equipe com
profissionais de diversas areas. E possivel alocar profissionais de outras areas para
se dedicarem ao setor de ouvidoria de acordo com a demanda, mas limitar toda a
atividade a poucos compromete tanto o trabalho de coleta, quanto a analise e o
resultado.

A pergunta que perquiriu sobre a existéncia ou nao de reunides peridédicas do
setor de ouvidoria, 62,5% afirmaram realiza-las, 25%, néo realizam, e, para 12,5%,

nao se aplica. Confira no grafico 7:
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Grafico 7 - Reunides Periédicas no setor de ouvidoria

= Sim = Nado

Fonte: elaborado pelo autor.

Visto por muitas empresas como um mal necessario, as ouvidorias enfrentam
muitas resisténcias. Sao vistas frequentemente como ameaca, faltando compreensao
do propdsito do servigo prestado por parte dos dirigentes, situagao essa que complica
o alcance de um melhor relacionamento entre consumidores e organizagéo,
prejudicando os resultados do setor.

No questionamento apresentado foi incluido, de forma proposital, a alternativa
“nao se aplica”, para demonstrar a limitacdo de conhecimento sobre a area. Nao existir
reunides periddicas para analise de dados e informagdes obtidas pela ouvidoria €,
além de subutilizar recursos, perda de oportunidade de entender o meio onde a
organizagao esta inserida, deixando de atender expectativas de seus consumidores.

Por outro lado, ao afirmar que a ocorréncia de reunides periddicas “ndo se
aplica” a organizacgao, € desconhecer o efetivo objetivo do setor. Inobstante a empresa
ser pequena, é essencial que o ouvidor propicie a comunicagao sistémica necessaria
para o aprimoramento de processos. Inexistindo a obtencéo de dados e analise destes
pelos setores envolvidos, a ouvidoria ndo esta sé sendo subutilizada, como nao esta

desenvolvendo suas fung¢des de forma apropriada.
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A partir do momento que a organizagdo compreende que a ouvidoria, na
verdade, € um setor de interlocugdo, possuidor de informagdes importantes retiradas
de manifestagbes de seus players, que podem ser usadas ao seu favor, a empresa
passa a implementar melhorias na qualidade de servicos ou de produtos e,
consequentemente, agregar credibilidade a sua imagem.

Questionados sobre se, algum colaborador do setor de ouvidoria participa
ativamente do Planejamento Estratégico da Cooperativa, o resultado obtido foi que
sim, 62,5% dos entrevistados, e ndo para 37,5%, conforme mostra o grafico 8:

Grafico 8 - Participagao ativa no planejamento estratégico

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Novamente a pesquisa demonstra que ainda existe um longo caminho para
as empresas entenderem o tamanho e a importancia do setor de ouvidoria nas suas
atividades. Mais de um tergco das empresas nao recebe informagdes de sua ouvidoria
para tracar seus objetivos. As informagdes coletadas na ouvidoria devem servir para
subsidiar a tomada de decisbes da organizagao, pois sdo elas que revelam as
expectativas de seus consumidores.

Segundo a pergunta acerca da percepgao institucional sobre a importancia da
ouvidoria e a respectiva analise dos relatorios, 50% dos entrevistados disseram que

nao realizam a vistoria dos relatérios, conforme € possivel visualizar no grafico 9:
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Grafico 9 - Analise de relatérios da ouvidoria

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar de nao deter poder decisério administrativo ou judicial, a ouvidoria
retém informacgao, essencial para perseguir os objetivos da empresa, que nada mais
€ do que sintonizar e harmonizar os interesses e necessidades de seus consumidores.

O constante fortalecimento da ouvidoria se da por um circulo vicioso, ou seja,
pela credibilidade que as instituigbes e os consumidores atribuem ao canal de
comunicagao que, por sua vez, € construida pela analise de informagdes obtidas e
utilizadas para persecucéo dos objetivos da empresa e satisfagdo dos consumidores.

E necessario demonstrar “amadurecimento das nossas instituicdes, elevando
0 necessario respeito aos direitos a condigédo de efetivo compromisso e agao, e néo
de mera retérica.” (VISMONA, 2011, p. 34).

Ja no quesito de anélise de demandas repetitivas, 100% afirmaram que essa

atividade faz parte da rotina de trabalho da ouvidoria. Veja-se no grafico 10:
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Grafico 10 - Demandas repetitivas

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se que para transformar os dados recebidos - demandas repetitivas
- pela ouvidoria em diretrizes institucionais a empresa se utiliza da analise quantitativa
e qualitativa, bem como de uma comunicacio sistémica com os setores envolvidos
para verificar o impacto das decisbes que geram as demandas. As analises servirao
de suporte para uma inteligéncia estratégica que remete a capacidade de uma
organizagdo em transformar dados disponiveis em um conjunto significativo de
informacgdes uteis para o processo de tomada de decisdo e direcionamento estratégico
(TILLMANN, 2011).

Arguidos acerca da emissdao de recomendacgbes a dire¢cdo da empresa,
verifica-se que 75% afirmam realizar, enquanto outros 25% dos ouvidores, nao.

Confira abaixo:



73

Grafico 11 - Recomendacgbes a diregdo da Cooperativa

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor.

Imperiosa a critica de que 25% das organizagbes nao emitem, sequer,
recomendacgdes para a direcdo da empresa baseado nas informagdes adquiridas
durante as suas atividades primordiais. A inexisténcia dessa atividade basica, qual
seja, a mera analise de dados coletados que influenciem na tomada de decisdes por
parte da empresa, coloca a manutencéo de um setor de ouvidoria em discusséao.

Se o custo existente para o funcionamento do setor - como funcionarios, meios
de acesso, materiais de expediente e outros — n&o gerar resultados concretos, a
manutengao sera meramente para o cumprimento legal.

Sobre a existéncia periddica de pesquisa de satisfagcdo de usuarios internos
e/ou externos em relacao aos servigos prestados pela ouvidoria, 62,5% informam que

sim e 37,5% que nao. Veja no grafico 12:
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Grafico 12 - Existéncia de pesquisa de satisfagédo

= Sim = Nado

Fonte: elaborado pelo autor.

A ouvidoria coordena varias atribuigdes, sendo que todas devem orientar a
organizagao quando da tomada de decisdes. Nao havendo uma analise de satisfagéo,
no ambiente interno e externo, sobre o trabalho realizado no setor, a ouvidoria
possivelmente ndo esteja cumprindo com o papel que lhe cabe. Ora, desconhecendo
se a coleta, processamento e analise de dados estdo construindo uma satisfagao de
expectativas aos players envolvidos, a ouvidoria ndo podera corrigir rumos, caso
necessario, em suas demandas.

Com o levantamento dos dados institucionais e a analise dos dados coletados
pela aplicagdo do questionario, o problema de assimetria informacional e a auséncia
de eficiéncia do servigco prestado esbarra, exatamente, no contorno da subutilizagao
da ouvidoria enquanto 6rgdo do sistema organizacional e, sobretudo, que os
processos de comunicagcado estao involuidos, adoecidos e deixados a margem do
processo de desenvolvimento. O impacto disso € sobre toda a organizagao enquanto
sistema. A leitura que fica € a de que a propria organizagdo ndo compreende a
importancia da vitalidade da ouvidoria em todo o processo gerencial e com isso, tem
custos de transacéo que poderiam ser evitados, caso a ouvidoria fosse revitalizada e

reestruturada para lidar de forma autdénoma, eficiente e independente sobre a coleta,
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organizacao e transformacéao de informagdes, irritagdes e ruidos para, depois do filtro,
contribuir de forma eficaz com a tomada de decisao organizacional, cumprindo com o
sistema constitucional de que cada sistema tem um papel no desenvolvimento
socioecondmico do pais, do qual as empresas, segundo o artigo 170 da Constituicdo

Federal (BRASIL, 1988), sdo parte integrante e responsaveis.

5.3 A PROPOSTA PRATICA DE REESTRUTURACAO FUNCIONAL: O
FRAMEWORK

De toda a investigacéo realizada, o quadro 3 abaixo organiza e cria um cenario
minimo e conclusivo para a reestruturagao sistémica das ouvidorias pelas Operadoras
de Planos de Saude que possa buscar o desenvolvimento de processos que auxiliem
na tomada de decisdes, na busca de uma maior eficiéncia e no objetivo de satisfazer
as expectativas dos consumidores e da propria empresa. Trata-se de um cenario
minimo, que devera sofrer alteragdes evolutivas de acordo com as necessidades
observadas na analise das informagdes obtidas pela propria ouvidoria.

Veja-se que para cada uma das fases de implantagdo de melhorias segue
indicacdo de padrdo de comunicacdo que conforma a operagdes da ouvidoria de
forma a contemplar todo o sistema organizacional e isso significa transformar o

ineficiente e sem funcionalidade em atividade dindmica, interativa e eficiente.
Quadro 3 - Resumo de melhorias

Cenario Minimo

Estrutura e Adequacédo do quadro de funcionarios com
Organizacional especialidades especificas?;

e Criagdo de canais de atendimento por e-mail, telefone e
chatbot;

e Oferecimento do contato com a area de ouvidoria de
forma ostensiva;

e Ampla divulgagédo da area de ouvidoria na rede propria,
faturas, sitios eletrbnicos, materiais de expediente e
outros;

22 Nesse caso, & possivel que a estrutura de pessoas nao seja fixa, objetivando a diminuigédo de custos.
Para tanto, o desenvolvimento de um processo de trabalho onde participem pessoas de setores
diversos, como juridico, Recurso Humanos (RH), comunicagédo e outros, para andlise de dados e
construgcédo de recomendacgdes é possivel.
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e Processo claro e publico de escolha do ouvidor e do
ouvidor substituto;

e Difundir a area de ouvidoria dentro da empresa,
demonstrando sua importancia e disponibilizando-a para
os proprios funcionarios.

Recomendacgdes e Envio de recomendagdes decorrentes da analise de
dados;

e Monitoramento de implementacdo das melhorias
propostas;

e Insercdo da area da ouvidoria nas discussdes
estratégicas da empresa.

Tratativa de ¢ Aperfeicoamento continuo do fluxo de processos;

Demandas . .

o Contato permanente com as areas envolvidas;

e Agilidade e tratamento adequado das informagdes obtidas
durante a analise da demanda.

Analise e Desenvolvimento de ferramentas para analise das
demandas;

e Desenvolvimento de ferramentas para a busca de
informagdes junto ao publico alvo e consumidores;

e Realizagdo de pesquisa de satisfagdo genérica e setorial,
com enfoque quantitativo e qualitativo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Ja na funcionalidade sistémica organizacional, o framework, ou seja, o
processo de comunicagido da ouvidoria deve conter as seguintes categorias de
linguagem na gest&do dos padrdes do sistema que, mais abaixo, estdo representados

de forma figurada em organograma de trabalho, a saber:
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Figura 3 — Organograma
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Fonte: elaborado pelo autor.

As categorias funcionais aplicadas a esse processo de reestruturagao e
funcionamento da ouvidoria para gestdo da assimetria informacional e busca da
eficiéncia organizacional estdo representados abaixo para melhor compreensao e

entendimento do leigo, conforme o seguinte glossario de significados:
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Entrada de Demanda (ED) — Este € o inicio do processo da ouvidoria, onde o
consumidor podera contatar a empresa para enviar sua reclamacao, duvida, elogio e
outros. A disponibilidade de variados meios de entrada de demanda, como telefone,

website, e-mail e outros, facilita o contato entre o publico alvo e a empresa.

Analise Prévia (AP) — A equipe técnica de ouvidoria devera realizar uma
analise prévia da demanda, anexando eventuais detalhes, informagdes e documentos
que porventura estejam relacionadas a questédo. Além disso, devera verificar quais as
areas envolvidas, possibilitando uma melhor adequacdo da Analise Técnica

Multidisciplinar.

Analise Técnica Multidisciplinar (ATM) — Com a demanda devidamente
instruida pela Analise Prévia, a equipe que fara a ATM devera avaliar os dados
disponiveis e emitir um relatério com os possiveis riscos, permitindo ao ouvidor definir

a solugao adequada com foco na mitigagao de efeitos indesejados.

De regra, o Departamento Juridico, o Departamento Comercial e o setor de
Planejamento Estratégico estardo inseridos de forma permanente na ATM. Isso se da
porque € necessaria a analise dos dados sob a otica de possiveis problemas legais,
dos impactos que a demanda podera ter no pubico alvo da empresa e, ainda, conciliar

as estratégias de longo prazo ja estabelecidas.

Necessario, por fim, que quando da AP seja apurado se existem outros
setores da empresa envolvidos na demanda, tais como, cadastro, auditoria,
contabilidade e outros, possibilitando a respectiva inclusdo na ATM. Assim, do

glossario pode-se compreender as categorias abaixo elencadas:

Analise Resolutiva do Ouvidor (ARO) — Com base na instrugdo da demanda
realizada pela equipe técnica de ouvidoria quando da AP, bem como no relatério
emitido pela equipe multidisciplinar na ATM, o ouvidor deve tomar a decisdo

observando os interesses do consumidor e, mitigando riscos para a empresa.

Finalizagdo da Demanda (FD) — Com a ARO devidamente emitida pelo
ouvidor, a equipe técnica de ouvidoria enviara a devida resposta ao consumidor,

finalizando a demanda.
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Pesquisa de Satisfagdo (PS) — Juntamente com a resposta de FD, deve ser
encaminhado ao consumidor uma pesquisa de satisfagdo quanto ao trabalho
desenvolvido pelo setor de ouvidoria da empresa, bem como em relagdo a resposta

sobre sua demanda.

Analise de Dados (AD) — Periodicamente, o ouvidor e sua equipe técnica,
devera realizar a analise dos dados obtidos através das demandas tratadas pela
ouvidoria, bem como daqueles disponibilizados pelos consumidores na pesquisa de

satisfacéo.

Recomendacdes — Da analise de dados deverao ser emitidas recomendacgoes

aos setores da empresa, orientado sobre melhorias de processos necessarias.

Relatorios de Melhorias (RM) — Em um periodo estipulado pelo ouvidor, a
equipe técnica devera realizar a averiguagdo e, por conseguinte, a emissao de
relatérios sobre as recomendagbdes emitidas, verificando se aquilo que foi

recomendado também o foi implementado.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

A estruturagao de um setor de ouvidoria para as organizagées que atuam no
mercado de planos de saude é medida impositiva para que se possa entender a forma
com a qual os sistemas e subsistemas se relacionam na sociedade. Perseguir
informacdes, absorver irritagcbes, comunicar-se com outros subsistemas, enfim,
observar como as relagdes se apresentam, tudo para que a satisfacado pretendida por
seus consumidores seja alcangada € medida de sobrevivéncia em um mercado
altamente regulado e competitivo.

Nesta seara e considerando que os principais objetivos da ouvidoria s&o a
resolucao de conflito e a melhoria nos processos de trabalho, é através da informagao
e decorrente declinio da assimetria informacional, lugar da possibilidade de atuar na
mediacao do conflito e identificar a melhor decisdo que possa evitar futuros problemas
e, ainda, agir de forma proativa junto ao meio onde a organizagédo se encontra, cujo
resultado é a alocacéo eficiente de recursos diante da complexidade informacional
coletada, organizada e transformada em conhecimento que represente ganhos.

O papel de mediadora ocupado pela ouvidoria a torna totalmente dependente
do comprometimento da empresa como um todo, exigindo que os subsistemas que a
integram se comuniquem. Em principio pode parecer natural que os conflitos
originados da ANS sejam priorizados para evitar multas, suspenséo de vendas ou até
mesmo cancelamento do registro. Ocorre que a ouvidoria esta disponivel para trazer
a mesma solu¢cdo dada nas demandas regulatorias, mas sem as sangdes passiveis
pelo 6rgao regulador. Isso deve representar incentivo no seu aprimoramento estrutural
e funcional.

A ouvidoria permite que a empresa corrija suas falhas sem sang¢des, garanta
a satisfacao e o direito dos consumidores, evita a repeticdo de erros no futuro com
outros consumidores e contribui com o desenvolvimento e complexidade do todo
social. Tudo isso €, inclusive, incentivado pelo 6rgéao regulador que, com a redugao
de demandas, pode focar suas atividades em outros macroprocessos do setor de
saude.

Por mais obvio que seja, é imprescindivel que a alta diregcdo da empresa
transmita a mensagem de que a ouvidoria é parte essencial da empresa,
reconhecendo-a para todos os consumidores e colaboradores. O engajamento das

diversas areas da organizagao para auxiliar a ouvidoria, permitir reduzir o tempo de
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resposta e corrigir as falhas identificadas é imprescindivel para a coleta de
informacgdes de forma transparente.

Uma divisdo de tarefas especializadas nas ouvidorias do setor de planos de
saude favorece a eficiéncia, pois a atuagao exclusiva mediando demandas recebidas
€ bastante diferente da coleta de informagdées para analise e indicacdo de
possibilidades de aperfeicoamento nos processos, bem como do controle de
indicadores e geragao de relatérios qualitativos e quantitativos.

A resolucdo dos problemas pontuais que venham a ser detectados pela
ouvidoria é, sem duvida, atividade importante. Porém, conhecer o grau de satisfagéo
do usuario, buscar solugdes para as questdes levantadas, oferecer informagdes
gerenciais e sugestdes aos dirigentes da empresa visando o aprimoramento dos seus
produtos ou dos servigos prestados, contribuindo para a melhoria dos processos
administrativos e das relagfes interpessoais com seus publicos interno e externo, é o
que podera, ao longo do tempo, solidificar a empresa no mercado.

A edificacdo de recomendacdes pode ser vista como a principal ferramenta
oferecida pela ouvidoria no sentido de reduzir a assimetria de informagéao entre a
empresa e o publico alvo. Dos dados coletados junto as Operadoras de Planos de
Saude e apresentados no item 5.2, verifica-se claramente que ha falta de atengado com
o setor de ouvidoria, pois enquanto 100% das empresas pesquisadas trabalham
dados sobre demanda repetitivas, numero bem menor € visto em relacéo a edicdo de
recomendagdes ou participacdo no planejamento estratégico. Isto demonstra que a
preocupagao esta focada nos custos de transacbes gerados pelas demandas
repetitivas e que esses numeros sao levados em conta na gestdo, néao
necessariamente, eficiente para o sistema.

A visao de um setor que tem como escopo principal a solugcéo de problemas
pontuais pode ser verificada no entendimento majoritario de que o ouvidor deve ser
um membro da alta direcdo, pois é esse que detém o poder decisério. Porém, ao
resolver o problema de forma pontual, a analise do caso frente a varios outros
sistemas envolvidos por vezes se perde, acarretando um prejuizo imperceptivel e
duradouro capaz de gerar externalidades cujos impactos retornam em resultados
negativos solucionados no primeiro momento, tornando o circulo produtivo vicioso e
ilusorio.

Para consolidar as melhorias executadas no processo € necessario

desenvolver outras agcbes como a disseminacdo das informacdes, para que as
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modificagdes sejam rotineiras e eficazes e a elaboragdo e divulgacdo de
procedimentos de execugdo do processo.

A criagao da ouvidoria n&o se trata somente de uma alternativa para dissolver
e evitar conflitos, mas de uma valiosa ferramenta de estratégia empresarial, que pode
gerar beneficios para todos os envolvidos: consumidor, empresas, funcionarios e
outros.

Fator de destaque é que uma das competéncias da ouvidoria é capturar
informagdes e dados fornecidos pelos consumidores segundo critérios e interesses,
quer da empresa, quer dos proprios consumidores. Essas informagdes permitem a
analise e a formulagao de novas informagdes, agora conduzidas pelos critérios da
prépria ouvidoria e/ou de quem as recebeu e processou, ou seja, as informacdes
provenientes da ouvidoria ndo sdo rigorosamente as mesmas recebidas dos usuarios,
mas sim, um produto informacional com finalidades diferenciadas que servirdo para
compor bancos de dados capazes de subsidiar decisdes da organizagao.

A hipotese inicial se confirma a partir da analise dos dados coletados em
conjunto com a proposta de reestruturacdo sistémica. E necessario que seja
viabilizada a readequacgao dos processos internos da ouvidoria, para que tenham
novos padroes de linguagem de sentido comunicacional, impactando nos resultados
socioecondmicos envolvidos e sejam funcionais na tomada de deciséo estratégica que
responda a complexidade social e setorial de forma a contribuir com a meta
constitucional de desenvolvimento.

Para esse resultado ser aplicado e o impacto ser eficiente, mister que o
fluxograma de trabalho seja reestruturado, cuja proposta pratica apresentada pela
pesquisa pode contribuir, em muito, no preenchimento dessa lacuna na gestao
sistémica que afeta a complexidade de interesses e atores atingidos pela atividade
econbmica. Uma vez incluidos nas atividades da ouvidoria como agentes de
intervencao estratégica e, sobretudo, caso organizagdes adotem padrdes de
comprometimento com a desenvoltura independente, autbnoma, transparente e
estratégica do setor da ouvidoria, a eficiéncia € possivel e a redugéo da assimetria
informacional reduzida a variavel controlada. O grau e ou volume de impacto nao péde
ser mensurado na presente investigagdo por ndo ser 0 seu objeto, circunscrito ao
diagnostico do problema e a proposta pratica de solugdo dada a observagdo do
sistema e da complexidade que o circunda. Certamente, ficara para outras pesquisas

interessadas a verificagdo do quanto de assimetria fora reduzida e o quanto de
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eficiéncia fora alcangada com a implementagao da proposta de inovagao no processo
da ouvidoria tal como apresentado aqui, uma vez aplicado na tomada de decisao
organizacional.

O framework construido nesse trabalho € um processo de inovagao na gestao
empresarial e, ao demonstrar, pela aplicagcdo da comunicagao sistémica a ouvidoria,
ou seja, onde todos os setores envolvidos alimentam um uUnico banco de dados
(diminuicdo de assimetria da informagéo), € possivel uma analise desses dados
coletados, cuja consequéncia primordial, € orientar a tomada de decisdes estratégicas

e gerenciamento de processos eficientes.
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ANEXO A — CADERNO DE INDICADORES

Unimed Encosta da Serra/RS
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ANEXO B — DADOS NIPS - ANS

92

Registro ANS Razdo Social NIPS em 2019 Processos em 2019

COOPERATIVA CENTRAL UNIMED DE
COOPERATIVAS DE ASSISTENCIA A SAUDE DO RIO

367087 | GRANDE DO SUL LTDA. 46 10
UNIMED - COOPERATIVA DE SERVICOS DE SAUDE

306398 | DOS VALES DO TAQUARI E RIO PARDO LTDA. 32 4
UNIMED ALTO DA SERRA - SOCIEDADE

343684 | COOPERATIVA DE SERVICO MEDICO LTDA. 3 0
UNIMED ALTO JACUI/RS - COOPERATIVA DE

352519 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA 1 0
UNIMED ALTO URUGUAI/RS - COOPERATIVA DE

306959 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 0 0
UNIMED ENCOSTA DA SERRA/RS SOCIEDADE

311715 | COOPERATIVA DE SERVICOS DE SAUDE LTDA. 6 0
UNIMED ERECHIM - COOPERATIVA DE SERVICOS DE

357022 | SAUDE LTDA. 2 0
UNIMED FRONTEIRA NOROESTE/RS - COOPERATIVA

352179 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 1 0
UNIMED LITORAL SUL/RS - COOPERATIVA MEDICA

300136 | LTDA. 9 1
UNIMED MISSOES/RS - COOPERATIVA DE

311618 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 2 2
UNIMED NORDESTE RS SOCIEDADE COOPERATIVA

325571 | DE SERVICOS MEDICOS LTDA. 52 2
UNIMED NOROESTE/RS - SOCIEDADE COOPERATIVA

357260 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 7 0
UNIMED PELOTAS/RS - COOPERATIVA DE

311375 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 30 9
UNIMED PLANALTO CENTRAL/RS - COOPERATIVA

362832 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 0 0
UNIMED PLANALTO MEDIO- COOPERATIVA DE

319384 [ SERVICOS MEDICOS LTDA 14 2
UNIMED PORTO ALEGRE - COOPERATIVA MEDICA

352501 | LTDA. 306 34
UNIMED REGIAO DA CAMPANHA/RS - COOPERATIVA

350648 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 4 1
UNIMED REGIAO DA FRONTEIRA - RS COOPERATIVA

328375 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 1 0
UNIMED REGIAO DA PRODUCAO/RS - COOPERATIVA

353698 | DE ASSISTENCIA A SAUDE LTDA 2 0
UNIMED SANTA MARIA/RS - COOPERATIVA DE

319708 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA 6 2
UNIMED URUGUAIANA/RS COOPERATIVA DE

328596 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 1 0
UNIMED VALE DAS ANTAS, RS - COOPERATIVA DE

335541 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 3 0
UNIMED VALE DO CAI/RS - COOPERATIVA DE

313211 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA. 10 3
UNIMED VALE DO SINOS - COOPERATIVA DE

356417 | ASSISTENCIA A SAUDE LTDA 18 2
Total 556 72

Fontes: Tabnet e SIF Consulta
Data da extragdo: 12/11/2019
*dados computados até setembro de 2019
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ANEXO C - QUESTIONARIO

1 — Em qual cidade se localiza a sede da Operadora?

2 — Quais cidades comp0e a area de atuacao da Operadora?

3 — Qual o numero total de consumidores de planos de saude (usuarios)?

4 - E disponibillizado o servico de Ouvidoria externa (usudrios, consumidores e
comunidade)?

5 - E disponibilizado o servigo de Ouvidoria interna (colaboradores)?

6 - Quantos canais sao disponiveis para o contato com o setor de Ouvidoria (telefone,
e-mail, web e outros)?

7 - Qual o numero de demandas registradas na Ouvidoria nos ultimos 6 meses?

8 - Existem critérios documentados para escolha do Ouvidor?

9 - O Ouvidor deve ser membro da alta diregao?

10 - Quantas pessoas atuam junto ao setor de Ouvidoria, incluindo o Ouvidor?

11 - Existem reunides periddicas dos membros do setor de Ouvidoria?

12 - Algum colaborador do setor de Ouvidoria participa ativamente do Planejamento
Estratégico da Cooperativa?

13 - Os relatérios de Ouvidoria sdo analisados nas reunides de Planejamento
Estratégico?

14 - Sao realizadas analises de demandas repetitivas?

15 - A Ouvidoria emite, regularmente, recomendacdes a Diregdo da Cooperativa?

16 - Ha, periodicamente, pesquisa de satisfacdo dos usuarios internos e/ou externos

em relagao aos servigos prestados pela Ouvidoria?
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ANEXO D — RESPOSTAS
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Pesquisa para Trabalho de Conclusao de
Mestrado - Dr. Fabio L. Brack - Assessor
Juridico da Unimed Encosta da Serra.

Obs: O pesquisador do projeto acima declara estar ciente das normas, resolugdes e leis
brasileiras que normatizam a utilizagao de documentos para coleta de dados identificados
e na impossibilidade da obtengdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
assume o compromisso de:

I. Preservar a privacidade dos sujeitos cujos dados serdo coletados;

Il. Assegurar que as informacdes serdo utilizadas Unica e exclusivamente para a execugao
do projeto em questao;

[1l. Assegurar que as informagdes somente serdo divulgadas de forma andnima, ndo sendo
usadas iniciais ou quaisquer outras indicagdes que possam identificar o sujeito da
pesquisa.

*Qbrigatorio



Quem respondeu?

Enviar por e-mail

I . unimed-es.com.br

I - nimed-as.com.br

I @ unimednordesters.com.br
I ). nimednoroesters.com.br
I ) .nimedpelotas.com.br
I ) unimedvtrp.com.br
I @ unimed-erechim.com.br
I . hotmail.com
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Em qual cidade se localiza a sede da Cooperativa?

8 respostas

Taquara
Vacaria
Caxias do Sul
ljuf
Pelotas/RS
Lajeado
Erechim

Porto Alegre



96

Quais cidades que compde a area de acdo da Cooperativa?

8 respostas

Taquara, Riozinho, Rolante, Sapiranga, Nova Hartz, Ararica, Parobé, Igrejinha, Trés Coroas, Gramado,
Canela, Sdo Francisco de Paula, Cambara do Sul e Jaquirana.

Barracdo, Bom Jesus, Campestre da Serra, Capao Bonito do Sul, Caseiros, Esmeralda, Ibiaga, Ibiraiaras,
Ipé, Lagoa Vermelha, Monte Alegre dos Campos, Pinhal da Serra, Sananduva, Santa Cecilia do Sul, Santo
Expedito do Sul, Sdo José do Ouro, Sdo José dos Ausentes e Vacaria

Antonio Prado, Sdo Marcos, Flores da Cunha, Nova Padua, Nova Roma do Sul, Pinto Bandeira, Caxias do
Sul, Nova Petropolis, Picada Café, Farroupilha, Bento Gongalves, Monte Belo do sul, Garibaldi, Carlos
Barbosa, Santa Tereza, Coronel Pilar, Boa vista do Sul.

Sdo 52 municipios da regido Noroeste/RS, distribuidos em sete coordenadorias regionais. Para maiores
informagdes (https://www.unimed.coop.br/web/noroesters/unimed/area-de-acao)

Pelotas, Cangugu, Sdo Lourengo do Sul, Capdo do Ledo, Piratini, Arroio Grande, Pedro Osério, Jaguarao,
Herval, Cerrito, Turugu e Morro Redondo.

Sdo 59 municipios

Erechim

Rio Grande do Sul

Qual o numero de usuarios totais (PP, PCMSO, CO, etc)?

8 respostas

43.105

11618

300,000 mil beneficiarios
57 mil

73.000

200 mil aprox

20701

62.000



E disponibillizade o servico de Ouvidoria externa (usuarios, contratantes e comunidade)?

® Sim
® Nao
100%

E disponibilizado o servico de Ouvidoria interna (colaboradores)?

@® sSim
® Nao
87,5%

Quantos canais sdo disponiveis para o contato com o setor de Ouvidoria (telefone, e-mail,

91
®:
03
® Mais de 3

8 respostas

8 respostas

web e outros)?

8 respostas
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Qual o numero de demandas registradas na Quvidoria nos ultimos 6 meses?

8 respostas

19
26
506
67
36

77

18

Existem critérios documentados para escolha do Quvidor?

8 respostas

@ Sim
@ Nio
O Quvidor deve ser membro da alta direcdo?
8 respostas
® Sim

® Nao
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Quantas pessoas atuam junto ao setor de Ouvidoria, incluindo o Ouvidor?

8 respostas

@1
@2
o3
[ !
@ Mais de 4

Existem reunides periodicas dos membros do setor de Ouvidoria?

8 respostas

® sim
® Nio
@ N3o se aplica

Algum colaborador do setor de QOuvidoria participa ativamente do Planejamento Estratégico
da Cooperativa?

8 respostas

® sim
® Nio
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Os relatorios de Ouvidoria sdo analisados nas reunides de Planejamento Estratégico?

8 respostas

® Sim
® Nao
S&o realizadas andlises de demandas repetitivas?
8 respostas
® sim
@ Nio

A QOuvidoria emite, regularmente, recomendacdes a Direcdo da Cooperativa?

8 respostas

® Sim
® Nao

100

[
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Ha, periodicamente, pesquisa de satisfacdo dos usuarios internos e/ou externos em relacao
aos servicos prestados pela Ouvidoria?

8 respostas

@® Sim
@® Nio




