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LUÍS FERNANDO VIEIRA JOAQUIM

Sócio líder da indústria
de Saúde na Deloitte Brasil

“Palestra Unimed:  
Desafios atuais do 
mercado da saúde 

suplementar no 
Brasil” 
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Bem-vindos à jornada de 
transformação
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A Era Digital, em especial na saúde, necessita de uma nova abordagem

É simples assim… mas 
não é fácil

Veja
diferente

Pense
diferente

Faça
diferente
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Cadeia de valor do Setor Saúde

Indústria

Farmacêuticas

Bio-Tecnológicos

Equipamentos

Órteses e próteses

Materiais médicos

TI

Serviços de apoio e complementares
Serviços Gerais, Financeiros, Tributários, Judiciais, Logísticos, TI, Manutenção, Engenharia Clínica e Pesquisa Clínica

Desenvolvimento 
de conhecimento

Pesquisa básica

Pesquisa aplicada

Ensino

Pacientes

Indivíduos 
Saudáveis

Empresas

Consumo

Distribuição de Produtos e Serviços de Saúde

Distribuição de 
Produtos de Saúde

Comercialização de 
Serviços de Saúde

Varejo Generalista e 
Especializado

Serviços de 
Saúde

Promoção da saúde

Proteção e 
prevenção da saúde

Diagnóstico

Tratamento

Reabilitação

Monitoramento e 
gestão de crônicos

Intermediação 
Financeira

Público (SUS)

Privado (Operadora: 
Seguradora, 
Autogestão, 

Medicina de Grupo 
Cooperativa, 
Filantrópico)

Gastos Diretos 
(Empresas e 
Indivíduos)

Financiamento da 
Saúde

Público - Governo

Privado -
Empregadores

Privado - Indivíduos

Regulação
Constitucional e setorial (agências reguladoras: ANS e ANVISA)
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À medida que as estruturas organizacionais mudam, os líderes de saúde também precisam adotar 
novas estratégias para ter sucesso no mercado em constante evolução.

Mudança nos hábitos 
dos consumidores01

• Mais exigentes

• Mais conectados

• Mais informados

• Buscam qualidade, 
comodidade e agilidade

• Controle sobre a própria 
saúde (dados)

• Telemedicina

• Saúde digital

Consolidação do 
mercado04

• Mudanças de modelo de 
negócio

• Grandes fusões e 
aquisições

• Mercado da saúde com 
grandes recursos 
financeiros

• Grandes grupos de saúde 
verticalizando e criando 
novas linhas de receita

• Maior controle dos custos

Saúde baseada 
em valor05

• Foco na jornada do 
paciente

• Remuneração dos 
médicos

• Medicina primária

• Performance clínica

• Análises preditivas

• Gestão de saúde 
populacional

• Medição de desfecho

• Medicina personalizada 
e de precisão

Forte regulação 
do setor06

• RN 443

• RN 452

• Privacidade, integração, 
segurança e 
confiabilidade

• LGPD

• Cyber security

• Telemedicina

Transformação 
digital

Healthtechs02 03
• AI x Big data

• Robótica 

• Saúde remota

• Novas formas de 
armazenamento de 
informações

• IoMT / IoB

• Tecnologia 5G

• Interoperabilidade

• Blockchain

• Automação e digitalização 
dos negócios

• Acessibilidade

• Inovação

• Baixo investimento em 
CAPEX

• Tecnológicas
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Mudança nos hábitos dos consumidores
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O ritmo de mudança está acelerado e o futuro dos consumidores de saúde tende à: serem mais bem 
informados, engajados e conectados

Fonte: Deloitte | Consumer health trends | Global Healthcare Outlook | TMT Predictions | Consumer needs

CENTRALIDADE 
DO CLIENTE

1.Engajamento

5.Mudanças de 
hábitos

4.Acesso em tempo 
real ao cuidado

8.Transparência 
de custo

7.Demanda por 
personalização

3.Omni-
channel

2.Uso da 
tecnologia

6.Influência no 
cuidado

Os consumidores estão se tornando cada vez mais ativos 
e engajados em seus cuidados de saúde

80% dos pacientes dizem que provavelmente terão 
outra consulta virtual, mesmo depois da Covid-19

Os consumidores estão cada vez mais usando 
tecnologia e aplicativos para medir e manter 

sua saúde

A epidemia forçou as empresas a alcançar 
novos patamares na integração de canais. 

70% dos pacientes com uma condição crônica 

disseram que querem mais recursos ou clareza 

para ajudar a gerenciar sua doença

72% dos consumidores só se envolvem com 

mensagens de marketing personalizadas para 

seus interesses específicos

Os consumidores esperam que as empresas se envolvam com 

eles em tempo real; imediatismo parece ser particularmente 

importante para os millennials e Gen Z

75% de pacientes visitaram seu provedor ou site da 

seguradora para pesquisar custos de cuidados de saúde
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Melhorar o envolvimento na jornada de saúde do consumidor pode ajudar a melhorar os resultados e 
reduzir custos. 

dos brasileiros já realizaram 
uma consulta online, a 

modalidade já é preferência 
para 46% dos pacientes1.

foi o crescimento nas vendas de 
wearables no Brasil. Foram 964 mil 
itens vendidos no primeiro trimestre 
de 2021, com um faturamento de 
R$ 635 milhões5.

24%55%

da população que não utiliza a 
telemedicina a considera útil, mas 

não tiveram oportunidade de 
experimentá-la porque seus planos 

de saúde não oferecem consultas 
virtuais3. 

65%
utilizam canais digitais para 
agendar consultas, 50% para 
confirmar agendamentos e 17% 
para avaliações médicas3.

43%

daqueles que realizaram 
atendimento online estariam 

dispostos a adotar a 
modalidade habitualmente2.

73% dos entrevistados considera 
fundamental ter seus dados de exames 
e consultas reunidos num só lugar. 
Também desejam ferramentas que 
ajudem a monitorar a saúde de si e de 
familiares4.

63%

Mudanças nos hábitos dos consumidores refletem em serviços mais digitalizados

Fonte: 1Capterra | 2Conexa Saúde e Datafolha | 3Sinch | 4Abbott | 5IDC Brasil
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Transformação digital



1111

Captura 
informações vindas 
do mundo físico 
para coletar dados 
das operações 
físicas e da rede de 
fornecedores

Computação 

de Borda

Físico Digital

Sensores

Dispositivos 

Vestíveis e 

Consumíveis

Celular, 

Satélite, Wi-Fi, 

Comunicações

Coleta de 

Dados e Sinais
Processamento 

de Sinais

Controles e 

Fluxos

Manufatura 

Aditiva e 

Robótica

Realidade 

Virtual e 

Aumentada

Aplicações 

Mobile

Interfaces 

Visuais

(Design 

Thinking)

Ciência de Dados 

e Algoritmos

Machine 

Learning

Deep Learning e 

IA

NLP

Análise e 

Visualização

Segurança 

TI
Segurança

Máquinas 
conversam entre si 
para trocas de 
informações, 
seguidas de 
análises avançadas 
e visualização de 
dados em real-time 
de múltiplas fontes

Aplicar algoritmos e 
automação para 
traduzir decisões e 
ações do mundo 
digital  para 
movimentos no 
mundo físico

Hoje o físico e o digital estão se unindo através de tecnologias cada vez 
mais presentes
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A transformação afeta todas as dimensões das organizações

Pensar no poder da 

marca e determinar 

como aproveitá-la, 

expandi-la ou reformulá-la 

para impulsionar a 

realização dos objetivos da 

empresa.

BRANDING

EXPERIÊNCIAS E 

ENGAJAMENTO

Transformar a maneira 

de interagir e se 

envolver com 

consumidores, parceiros, 

clientes, funcionários e 

outros membros do 

ecossistema de negócios.

CLIENTE, PLATAFORMA E 

DADOS

Estabelecer sistemas, 

tecnologia e dados que 

apoiem nos desafios  

digitalmente potenciais com 

clientes, parceiros e 

fornecedores.

VALOR ECONOMICO

Identificar e realizar 

oportunidades para 

preservar ou capturar 

novo valor econômico por 

meio da mitigação de 

riscos, planejamento 

estratégico de impostos, 

etc.

Pensar em novos 

modelos de negócios e 

serviços que alavancam 

parceiros e fornecedores 

de diferentes maneiras, 

geralmente criando 

disrupções no mercado.

ECOSSISTEMAS, 

MODELOS DE NEGÓCIOS 

E SERVIÇOS

AMBIÇÕES E 

ASPIRAÇÕES

Articular e quantificar as 

oportunidades de 

transformação, criando ou 

respondendo a uma 

disrupção do mercado.

ORGANIZAÇÃO E FORÇA 

DE TRABALHO

Criar uma força de 

trabalho open-talent e 

conectada com o futuro 

do trabalho (mais 

automações, mais opções 

de talentos e maior 

proximidade).

OPERAÇÕES 

EMPRESARIAIS

Racionalizar operações, 

processos e tecnologias 

corporativas back-end para 

entregar as ambições da 

organização.

CULTURA E LIDERANÇA

Ativar a mentalidade 

organizacional correta 

para apoiar novas 

maneiras de trabalhar e 

identificar líderes que 

possam pensar, agir e 

reagir de maneira diferente 

no contexto digital.











1717

Onde entra a 
transformação 
digital na saúde?
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Em um futuro de saúde definido por dados radicalmente interoperáveis, plataformas abertas, porém 
seguras, e atendimento voltado para o consumidor, qual papel queremos desempenhar?

OVERALL DIGITIZATION

Digital spending

Digital asset stock

Transactions

Interactions

Market making

Digital asset stock

Digital spending on workers

Digital capital deepening

Digitization of work

A
SS

ET
S

U
SA

G
E

LA
B

O
R

RELATIVE DIGITIZATION

Low High

Fonte: Harvard Business Review
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Hoje o físico e o digital estão se unindo através de tecnologias cada vez mais presentes, transformando 
o modelo de negócios das empresas através do investimento em novas soluções.

Fonte: Layer Up Digital

INTEROPERABILIDADE
Permite o acesso aos dados e 
informações dos pacientes/ 

beneficiários de maneira rápida e 
integrada com toda a cadeia de 

cuidado da saúde

SISTEMA NA NUVEM
permite a consulta e armazenamento 

de dados e informações, como 
prontuários e exames

PRONTUÁRIO 
ELETRÔNICO

Integra as informações do 
paciente e facilita o acesso do 

profissionais de saúde

INTELIGÊNCIA 
ARTIFICIAL

traz mais precisão a exames e ajuda a 
traçar diagnósticos precoces, além de 

otimizar armazenamento de dados

ROBÔS
podem ser utilizados para reduzir o 
risco de erro humano em atividades 

como cirurgias, trazendo mais 
precisão

BUSINESS INTELLIGENCE
fornece análise de informações de 
maneira rápida, proporcionando 

qualidade, previsibilidade, agilidade e 
assertividade

INTERNET DAS COISAS
dispositivos conectados a sistemas 

inteligentes podem agilizar ações como 
medição de batimentos cardíacos, 

verificação da pressão sanguínea, etc

DIGITALIZAÇÃO NA ÁREA DA 
SAÚDE
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E um dos principais desafios é como e onde interoperar as informações e possibilitar a criação de uma 
história clínica digital que possa ser utilizada pela operadora, paciente e médico.

03
04

05

06

07
08

01

02

EFICIÊNCIA OPERACIONAL

Diminuir a duplicidade de exames, maior 
controle de tratamentos incompatíveis, 

agilidade e assertividade na resolução dos 
problemas de saúde dos cidadãos.

SEGURANÇA

Deve garantir a segurança técnica, jurídica 
e de procedimentos, através de protocolos 
de acesso, integridade, confidencialidade e 

autoria de seus conteúdos.

CONTINUIDADE ASSISTENCIAL

Favorecer a continuidade assistencial e contribuir 
para empoderar o gestor com informações integradas

APRIMORAMENTO DA GESTÃO

Empoderamento dos gestores, fontes pagadoras e 
redes de prestadores por meio do conhecimento 

holístico das necessidades assistenciais dos usuários.

INTEROPERABILIDADE

A criação de um modelo de informação clínica com o 
uso de padrões deve ajudar a reduzir os custos e 
garantir o suporte à segurança e à qualidade 
assistencial promovendo a informatização com 
sistemas clínicos alinhados com estes padrões.

CENTRALIZAÇÃO DE INFORMAÇÕES

Estruturar dashboards integrados com KPI´s, visão 
holística das carteiras, análises de desperdícios, 
estudos preditivos

COMPLEMENTARIEDADE

Complementar quando possível as 
funcionalidades dos sistemas atuais nas 
pontas – Hospitais, Clínicas, Laboratórios

ESCALABILIDADE

Incorporar padrões globalizados para 
tornar relativamente simples de integrar 
novas informações, integrações ou 
serviços.
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Healthtechs
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O mercado de healthtechs está superaquecido. Essas startups da área da saúde já receberam mais de 
US$ 514,9 M nos últimos quatro anos. 

Parceria
Ganha-ganha

Alto valor percebido
Afinidade de propósito

Novos hábitos 
do Consumidor

Redução do tempo gasto com 
burocracia

Produtos customizados
Ofertas modernizadas e 

multidisciplinares

Mudanças na 
indústriaMudanças na 

dinâmica do 
mercado com as 

healthtechs

Mudança
Agilidade

Simplificação
Acessibilidade digital

Serviço diferenciado 
das healthtechs

O forte crescimento das startups e a mudança nas preferências dos consumidores reforçam a 
necessidade de adaptação do mercado tradicional incorporando o digital em sua rotina. Quem não 
estiver por dentro dessa movimentação e das tendências, ficará para trás nesse setor.

Enquanto os provedores tradicionais de saúde 
estão lentamente percebendo o valor potencial 
de expandir seu foco e serviços... e a indústria 
da saúde está sendo rapidamente inundada com 
start-ups disruptivas que têm um nicho focado 
em navegar no futuro personalizado e centrado 
em dados da saúde.

Dados + plataformas
Propriedade de dados + 

compartilhamento
Cuidados virtuais + 

monitoramento
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Consolidação do mercado
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Neste cenário aquecido com grandes operações de fusões e aquisições, a consolidação de mercado 
continua e novos grupos podem ser formados para competir com os atuais players pelo mercado...

A disputa para ver quem será o maior nome do mercado de saúde está a cada dia mais acirrada e a consolidação pode ser sentida não 
somente no número de operadoras, mas nos hospitais, laboratórios de análises clínicas, distribuidoras de materiais, etc.

Fonte: Blog XIV Finance | Passado, presente e futuro da saúde suplementar: perspectivas e tendências
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Evolutivo de vidas por operadora - Nacional



26

Evolutivo de vidas da Unimed por região
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Além dessas movimentações, a pandemia expôs necessidades e desejos dos clientes que antes não 
eram tão latentes...
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“Em todas as regiões, temos concorrentes estruturados. 
Competimos com todos, e não será a presença de um ou vários 
deles que nos impedirá de atuar em algum lugar. É claro que, 
dependendo do tipo de concorrente, é mais fácil entrar, como 
nas localidades atendidas por cooperativas de saúde....”

- Diretor Financeiro da Hapvida à Moneytimes

Frases dos concorrentes no mercado

Fonte: https://www.moneytimes.com.br/entrevista-temos-15-targets-para-possiveis-aquisicoes-diz-cfo-da-hapvida/



29

“Desde que abriram capital em 2018, NotreDame Intermédica e 
Hapvida já vinham informando ao mercado sua intenção em
entrar nas praças dominadas pelas cooperativas médicas, cuja 
gestão muitas vezes não é eficiente, entre outros motivos, 
devido às trocas constantes na direção, que a cada três anos 
tem uma eleição para escolher um novo comando...”

- Entrevista do Jorge Pinheiro ao Valor Econômico

Frases dos concorrentes no mercado

Fonte: https://valor.globo.com/empresas/noticia/2020/09/09/hapvida-aumenta-disputa-em-minas-gerais.ghtml/
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Saúde baseada em valor



O objetivo é entender as peculiaridades de um hospital de custo e adequar sua tática ao público destinado e a saúde financeira do hospital. Boas 
práticas de mercado podem auxiliar no direcionamento estratégico do hospital.

Implementar novos modelos de 
remuneração com foco no desfecho clínico 

e pagamento por performance 

Diversificar, proporcionando serviços além 
do core do hospital, alinhados a demanda

Contratualizar com os 
fornecedores mais significativos (R$) de 

material/medicamento e OPME

Melhorar a utilização da capacidade operacional
do hospital e redução do tempo de internação 
dos pacientes

Buscar atendimento personalizado, 
eliminando procedimentos padrão 
desnecessários, reduzindo
o tempo de permanência e 
consequentemente os custos por 
paciente e internação

Efetuar ações de melhoria e automatização 
no processo de ciclo de receita

Operar como um sistema consolidado, buscando 
sinergia nas operações e sistemas, garantindo 

maior eficiência e redução das despesas

FRENTE ÀS MUDANÇAS, SURGE A NECESSIDADE DE EQUILIBRAR OS
GASTOS DOS HOSPITAIS COM O ATENDIMENTO EFICAZ AO PACIENTE

O modelo atual de remuneração (fee for service) está se tornando 

ultrapassado e o pagamento por performance se torna cada vez mais atrativo. 

E o que é o fee for performance?

É o equilíbrio entre:

1. Percepção do cidadão quanto à experiência assistencial;

2. Prevenção e tratamentos apropriados que proporcionem 
desfechos clínicos de qualidade e;

3. Custos adequados em todo o ciclo de cuidado, permitindo a 
sustentabilidade do sistema de saúde.

Valor = Desfecho x Experiência

Custos adequados

Fonte: Estudos Deloitte
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Forte regulação do setor (Compliance e Regulatório)



Fonte: Lei Nº 13.709

LGPD é a sigla para Lei Geral de Proteção de Dados do Brasil, 
sancionada em agosto de 2018. A LGPD estabelece regras 
sobre coleta, armazenamento, tratamento e 
compartilhamento de dados pessoais, impondo mais 
proteção e penalidades para o não cumprimento.

A lei entrou em vigor em 18 setembro de 2020. Coloca o 
Brasil ao lado de mais de 100 países onde há normas 
específicas para definir limites e condições no uso de dados.

Os dados deverão ter imediata exclusão após atingida a 
finalidade pela qual eles foram coletados.

É baseada no General Data Protection Regulation (GDPR), 
regulamento de proteção de dados da União Européia.

Lei Geral de Proteção de Dados

LGPD

Os dados deverão ser utilizados apenas para as finalidades 
específicas para as quais foram coletados e devidamente 
informadas aos titulares

A LGPD (LEI Nº 13.709) DISPÕE SOBRE O TRATAMENTO E A PROTEÇÃO 
DE DADOS PESSOAIS, PROTEGENDO O DIREITOS FUNDAMENTAIS DAS PESSOAS



Frentes da Telemedicina

Teleconsultoria
(Médico – Médico)

Busca de assistência e apoio de um 
especialista, entre médicos, como 

uma opção de segundo diagnóstico 
ou até mesmo orientações sobre a 

realização de um procedimento

(MS/GM nº2.546 e CFM 49/2017)

Teleorientação
(Médico – Paciente)

Monitoramento do paciente em seu 
próprio domicílio em sinergia com 
equipamentos clínicos que enviam 

os dados à distância

(Ref. CFM 14/2017)

Fonte: Portal telemedicina 2018 | Transformação digital 2018

Emissão de Laudos

Exames realizados em qualquer lugar 
e laudados por especialistas 

conectados à internet, facilitando o 
acesso aos melhores médicos e 
profissionais da saúde do país

(MS/ 2.546 / CFM 14/2017)

Teleconsulta
(Médico - Paciente)

Aprovada temporariamente durante 
a pandemia, ainda está em forte 

discussão para aprovação definitiva, 
com diferentes visões entre CFM e 

CRM’s

(Ref. PC 1.738/95-CFM (31/97)

NOS ÚLTIMOS ANOS, EMPRESAS DE SAÚDE, INSTITUIÇÕES DE MEDICINA E 
OS ÓRGÃOS REGULADORES VEM FAZENDO UM ESFORÇO ATIVO PARA O 
DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS DE ASSISTÊNCIA REMOTA EM SAÚDE
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Em busca da sustentabilidade
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Historicamente, os custos de assistência sobem a ritmo muito mais veloz que os índices gerais de 
preços.

Fonte: Medicina SA |IESS | IBGE

Inflação médica calculada pelo indicador VCMH | IPCA acumulado 12 meses 
O VCMH acumulado de 12 meses encerra-se em setembro de cada ano

78,30%
95,60%

106,90% 113,80%

156,50%

322,10%

IPCA (IBGE) IPC Serviços de Saúde (IBGE) IGP-M (FGV) IPC Saúde (FIPE) Reajuste ANS VCMH

Taxas acumuladas - Jan/2010 – Ago/2020
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Além disso, a pandemia potencializou fatores como escassez de insumos, concentração de 
fornecedores globais e represamento de procedimentos que hoje já estão impactando fortemente o 
mercado.

-15,7%

-29,6%

-24,2%

-9,3%

-1,5%

+2,4%

+41,9%

+11,1%

Frequência de 
utilização

Custo médio

Exames

Consultas

Terapias

Internações



Frente aos desafios, surge a necessidade de equilibrar os gastos com o atendimento 
eficaz ao paciente

Fonte: pesquisa Deloitte

DE PARA

MIND SET de Saúde
Plano de DOENÇA (Reativo à Doença)

Sintomático - Curativo
Plano de SAÚDE (Proativo)

(Promoção/Prevenção/Predição) - Preventivo e ao longo da vida

Foco Nos processos e no provedor No Indivíduo/Paciente

Gate-Keeper Modelos não maduros
Controladoria assistencial garante a excelência no 
tratamento/acompanhamento/direcionamento

Médico de Família / Atenção 
Primária

Baixa abrangência / Usuários Perdidos na Rede
Médico de Família cuidando GENUINAMENTE DA SAÚDE das Pessoas. Foco em 

Atenção Primária

Avaliação do Risco de Saúde Pouco explorada
Questionário de Saúde aplicados para toda carteira de forma segmentada e 

gerando engajamento

Rede de Atendimento Ampla e Não orientada a Protocolos Médicos
Rede REFERENCIADA

orientada a protocolos médicos somados ao desfecho assistencial

Cirurgias e Internações Conta Aberta (Fee-for-Service) Value-Based-Care / Pay-For-Performance / DRG / Bundles / captation

Sistemas de Informação Fragmentados/Isolados de Frágil Segurança Interoperáveis e Seguros

Acesso aos Dados
Limitado – Não Estruturado

Não Imediato
Amplo – Estruturado
Tempo Real (on-line)

Big Data DADOS CONHECIMENTO (Business Intelligence)

Fonte: Hospitalar 2019



“Insanidade é continuar fazendo sempre a 
mesma coisa e esperar resultados 
diferentes”.

Albert Einstein
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“Vamos uberizar nossas ações, antes que a 
concorrência nos Kodak”.

Autor desconhecido
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