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RESUMO

Introdução: Este artigo foi desenvolvido com o objetivo de apresentar as atividades 
planejadas com foco na redução de glosas geradas devido ao erro operacional do 
setor da recepção de uma clínica médica, trazendo como consequência a perda fi-
nanceira para a instituição. Metodologia: A coleta de dados incluiu as glosas aplicadas 
a partir do levantamento de não conformidades no período de janeiro a dezembro 
de 2019. Resultado: Onde foi possível identificar a superioridade no índice de erros, 
a partir dessa informação, com o auxílio das ferramentas da qualidade como o dia-
grama de Ishikawa e o plano de ação 5W2H, pode ser definida as propostas para o 
remodelamento dos processos e ações de conscientização e prevenção com inten-
ção de reduzir os erros operacionais. Conclusão: Dessa forma foi possível concluir a 
importância em planejar e executar medidas de intervenção e prevenção nos setores 
operacionais de uma instituição, o estudo aprimora as atividades assistenciais da em-
presa, reduzindo o seu índice de inconformidades e resultando em ganho financeiro 
positivo para a instituição. 

PALAVRAS-CHAVE

Gestão da Qualidade. Administração. Faturamento. 
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ABSTRACT

Introduction: This article was developed with the objective of presenting the planned 
activities with a focus on the reduction of disallowances generated due to the opera-
tional error of the reception sector of a medical clinic, bringing as a consequence the 
financial loss for the institution. Methodology: Data collection included disallowances 
applied from the survey of non-conformities in the period from January to December 
2019. Result: Where it was possible to identify the superiority in the error rate, from 
this information, with the help of the tools of the quality such as the Ishikawa diagram 
and the 5W2H action plan, proposals for the remodeling of awareness and prevention 
processes and actions with the intention of reducing operational errors can be defi-
ned. Conclusion: In this way it was possible to conclude the importance of planning 
and implementing intervention and prevention measures in the operational sectors 
of an institution, the study improves the company’s assistance activities, reducing its 
rate of non-conformities and resulting in a positive financial gain for the institution.
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1 INTRODUÇÃO 

Diante de um cenário altamente competitivo na área de prestação de serviços a 
saúde, diversas empresas sustentam-se no mercado buscando constante melhoria e 
excelência dos serviços ofertados para seus clientes, atrelando a busca por resultados 
financeiros positivos compatível ao planejamento institucional. Conforme Agência 
Nacional de Saúde Suplementar (ANS, 2019), a quantidade atual de beneficiários de 
planos de saúde já ultrapassa o número de 47 milhões, onde a maior concentração 
de clientes são os que procuram os serviços especializados em medicina, trazendo a 
maior oportunidade de ganho financeiro das empresas do setor saúde. 

Diante desta possibilidade as operadoras de planos de saúde tornam-se cada 
vez mais exigentes, com particularidades e definições de protocolos clínicos e opera-
cionais, e se não gerenciados, proporcionam as empresas conveniadas maior possi-
bilidade de erros administrativos gerando glosas. 

De acordo com Garcia (2012), os motivos que geram as glosas podem ser os 
mais variados, podendo caracterizar erros de cobrança por parte do prestador (glosa 
correta) ou erro de pagamento por parte do convênio (glosa incorreta) como as co-
branças em duplicidade, erros de cálculos, cadastro incorreto do paciente, reajustes 
implantados após a negociação, entre outros. 

As glosas são um desafio para as clínicas e hospitais, o não pagamento de um ser-
viço prestado devido a um erro de informação ou quebra de processo ocasionado por 
um colaborador ou descumprimento da orientação formalizada pela seguradora, pode 
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gerar uma grave perda nos lucros. Os gestores devem possuir uma visão analítica para 
combater e anular possíveis não conformidades que possam gerar prejuízo financeiro. 

A necessidade de aperfeiçoar os níveis de processos tem levado muitas em-
presas prestadoras de serviços de saúde, a buscar novas alternativas que permitam a 
mensuração de suas atividades (Santos et al., 2015). E consequentemente, a detecção 
de problemas que afetam o fluxo dos processos, trazendo em muitos casos, transtor-
nos para o público interno e externo da organização. Quanto mais alinhando os pro-
cessos, maior a possibilidade da redução de glosas devido a problemas operacionais.

Para obter êxito ao gerir uma instituição de saúde, é necessário buscar meios 
com objetivo de auxiliar nas tomadas de decisões. As ferramentas administrativas são 
métodos utilizados para ter uma análise ampla do processo e resultados institucio-
nais. A prática da gestão da qualidade, introduz rotinas de padronização de procedi-
mentos, considerando cada processo documentado importante, onde na ausência ou 
execução incorreta, pode ocasionar uma não conformidade e prejuízo institucional.

Porto e Bandeira (2006) afirmam que o processo decisório se converte na essência 
da habilidade gerencial, em que a responsabilidade do gestor é decidir a melhor alter-
nativa para cada momento, de modo a garantir os resultados esperados na organização. 

O processo de tomada de decisão passa pela análise do problema, e por meio 
de análises causa-efeito é possível identificar os fatores que causam os problemas 
(Nogueira et al., 2010). Uma vez que se identifica um problema que necessita de aten-
ção, os critérios de decisão que serão importantes para resolver o problema precisam 
ser identificados (Robbins, 2004).

Para que as decisões ocorram de modo eficaz, existem algumas técnicas que 
auxiliam gestores nesses processos. O diagrama de Ishikawa é um gráfico cuja fina-
lidade é organizar o raciocínio e a discussão sobre as causas de um problema priori-
tário (Maximiano, 2012). Ferramenta utilizada na gestão de qualidade na análise dos 
processos da empresa, onde é necessário ter em mente a definição do problema que 
será estudado, reunindo as informações com relação ao problema e classificando as 
causas, sendo identificado as informações relevantes e descartado as que não contri-
buem na construção e análise do diagrama.

Utilizada para a tomada de decisão, outra importante ferramenta, a 5W2H, é um 
checklist de determinadas atividades que precisam ser desenvolvidas, com o máximo 
de clareza possível (Veras et al., 2016). Ela mapeia ações, quem será responsável pela 
ação, qual período de execução do trabalho, em qual área da empresa e todos os 
motivos pelos quais essas atividades devem ser realizadas, com o objetivo de propor 
melhorias para a organização.

O ambiente de atuação do profissional de saúde, administradores e corpo assis-
tencial de clínicas, possui estrutura e resultados que podem ser comparados, desde 
micros às medias empresas seja do ponto de vista fiscal e legal, inclusive, possuindo 
protocolos de análises específicos, não lhe sendo permitido atuar de forma aleatória.  
A administração de clínicas não é tarefa para amadores ou aventureiros políticos que 
assumem, sem preparo, uma função que ultrapassa suas capacidades, suas habilida-
des técnicas e seu preparo intelectual (Mezzomo, 2016).
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Tanaka e Tamaki (2012) relatam que a tomada de decisão na gestão em saúde é 
complexa e permeada de subjetividade e incertezas, pois, rotineiramente, convive-se com 
o dilema de resolver os problemas de saúde da população ou de satisfazer às demandas 
dos usuários. Esses são dois fatores que limitam o tempo para a tomada de decisão.

Desta forma, o presente artigo trata de uma análise de desenvolvimento e re-
modelamento de processos na área de saúde com o objetivo de reduzir as glosas 
geradas devido ao erro de cadastros no setor de recepção ao cliente em uma clínica 
de imagem situada em Maceió, AL.  

2 MÉTODO

O artigo tem como enfoque a pesquisa exploratória e qualitativa, que realiza 
uma interpretação dinâmica da realidade. A coleta de dados foi realizada no ambiente 
natural de trabalho, clínica de diagnóstico por imagem, no qual o pesquisador analisa 
as informações indutivamente, preocupando-se com o processo em detrimento do 
produto onde foi realizada a técnica de análise de documentos, como o website da 
empresa, normas internas e externas estabelecidas, manuais operacionais dos setores 
de recepção e faturamento e planilhas de conferências de glosas.

Foi utilizado, também, como ferramenta para a coleta de dados um questioná-
rio com informações constituída por perguntas para os coordenadores da gestão da 
qualidade e faturamento. A primeira etapa consistiu na realização de um levantamen-
to de informações para analisar os índices de glosas, quais os motivos e os setores nos 
quais são responsáveis por elas e a partir desta triagem realizar o mapeamento dos 
fluxos setoriais para que seja possível propor mudanças com foco nas melhorias dos 
processos por meio das análises de todas as situações. 

A investigação empírica propõe observar o funcionamento da empresa, os 
processos realizados por seus colaboradores, identificar possíveis erros e acertos, 
buscando analisar em quais aspectos teria como base o estudo para análise. A aná-
lise de dados foi realizada no setor do faturamento, onde foi realizado comparações 
de informações de glosas aplicadas pelas operadoras de saúde durante o período 
de janeiro a dezembro de 2019, copilados por meio de planilhas do Excel 2013, re-
latórios emitidos do software Naja corporativo, implantado na empresa que registra 
todos os dados operacionais. 

Foram definidos os indicadores da análise os componentes: códigos de tabelas, 
materiais, medicamentos e tipo de procedimento. E para a validação das não con-
formidades foi utilizado o formulário de notificação de não conformidade utilizado 
na empresa, assim como a ferramenta de gestão diagrama de Ishikawa. Quanto as 
propostas, foi adotada para esta pesquisa a ferramenta 5W2H na busca de apontar 
oportunidades de aperfeiçoamento e melhorias dos processos.

Foi levada em consideração a ética entre os participantes envolvidos nos levan-
tamentos de informações e fornecimento de dados, mantendo o sigilo da identidade 
dos colaboradores envolvidos e informações financeiras. Bem como a permissão da 
clínica para que fosse possível realizar as pesquisas. 
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3 RESULTADOS E DISCUSSÃO

A organização estudada presta serviços de saúde na área médica de diagnós-
ticos por imagem, situada no estado de Alagoas, referência no estado, na realização 
de exames cardiológicos, ressonância, tomografia, medicina nuclear, ultrassonografia, 
raio-x, endoscopia e exames ginecológicos. Possuindo quatro unidades na capital 
alagoana, prestadora de serviços para pacientes do sus, convênios e particulares, com 
sua estrutura organizacional contendo setores como: call center, recepção, entrega 
de exames, laudos, auxiliares de sala, equipe médica, equipe de higienização, fatu-
ramento, conferência de guias, contas médicas, recursos humanos, departamento 
pessoal, marketing, comercial, financeiro, compras, almoxarifado, relacionamento, 
coordenadores, gerência, diretores técnicos e executivo. 

Como pode ser observado na Figura 1 apresenta a descrição dos principais se-
tores e seus objetivos frente as atividades institucionais, sendo possível observar a 
organização das ações por área e o quanto os setores estão interligados. 

Figura 1 – Principais setores e seus objetivos de atuação em uma clínica de diagnós-
tico por imagem

Fonte: Autora, 2020.

Foi possível observar a interligação entre os setores institucionais, sendo evidencia-
do que para que exista conformidades em todos os seus processos, é necessário que haja 
êxito na comunicação e realização das atividades operacionais do início ao fim do fluxo. 

Segundo Begun (2015) a integração acontece quando existe um grau de harmo-
nia e esforços entre unidades distintas, intensificando seu conhecimento em busca 
de entender os processos de trabalho dos outros setores, exigindo compartilhamento 
de informações e tomada conjunta de decisões. Diversas notificações no setor de 



Ciências Humanas e Sociais | Aracaju | v. 8 | n.3 | p. 56-65 | Novembro 2024 | periodicos.set.edu.br

Cadernos de Graduação | 61

contas médicas ocorrem referente as inúmeras glosas ocorridas devido aos erros de 
informações inseridas no ato do atendimento ao paciente, isto é, na primeira etapa de 
atendimento ao cliente, impactando diretamente no setor financeiro.

Após a identificação dos principais motivos, Tabela 1, de notificações registradas 
no setor de faturamento, foi idealizado um formulário para notificação preenchidos 
pelos colaboradores, que consta as informações das não conformidades, onde são 
descritas as principais informações do ocorrido. 

Os controles dos registros são em planilha em Excel 2013, conforme consta 
na Figura 2. O controle dos erros resulta na possibilidade de ter uma visão ampla da 
quantidade de inconformidades realizadas por cada atendente. Com base nas infor-
mações coletadas foi selecionado o setor de recepção para as próximas etapas do es-
tudo, por possuir o maior fluxo de clientes e a necessidade de atendê-los da maneira 
mais ágio possível, resulta como uma das consequências o alto índice de erros do 
processo de cadastramento.

Figura 2 – Planilha de controle de não conformidades do setor da recepção.

Fonte: Autora (2020).

Em relação a análise de erros, verificou-se que há superioridade nos registros de 
inconformidades, nos seguintes motivos: erros como data de solicitação incorreta, pla-
no incorreto e autorização incorreta. Segundo Sotero e Bastiane (2012), as não confor-
midades também estão, muitas vezes, relacionadas a processos que geraram resultados 
insatisfatórios, ou seja, produtos não conformes e que, como já dito, não atendem a um 
determinado requisito, como as normas ISO, processos e procedimentos da empresa.

No setor da recepção, composto por 29 funcionários, foi necessário inserir 
manuais atualizados com as particularidades de cada seguradora de saúde na ten-
tativa de reduzir as falhas e consequentemente o não pagamento do serviço presta-
do, sendo assim registrado a glosa. Desta forma foi definido como ação envolvendo 
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a equipe administrativa envolvida o levantamento dos principais erros que poderia 
gerar glosas e a partir da análise técnica, realizar a construção do diagrama de Ishi-
kawa, para que fosse uma ferramenta de auxílio na solução do problema identifi-
cado. A visualização dos fatores determinantes que poderiam gerar problemas ad-
ministrativos e a proposta das causas principais de uma ação, levando ao resultado 
como pode ser observado na Figura 3.

Figura 3 – Diagrama de Ishikawa

Fonte: Gestão da qualidade (2020).

Como pode ser analisado no diagrama de Ishikawa, foi concluído que a falha re-
lacionada as informações que constam nos manuais da recepção, ocorreram devido à 
falta de atenção do atendente em não verificar se a informação constava em manual.

Torna-se de extrema importância a atenção voltada aos erros frequentes, na 
busca de encontrar soluções, analisando de forma sistemática para os erros recorren-
tes. Os atendentes necessitam desenvolver conhecimentos sobre as inconformidades, 
para que reconheçam seu papel como agentes de mudança, a conscientização e a 
qualificação são fundamentais para não perder a qualidade na execução do processo.

 A partir da análise de planejamento foi proposto um plano de ação com o ob-
jetivo de trazer melhores resultados e êxito na execução dos processos, conforme 
demonstrado na Figura 4, utilizando 5W2H como ferramenta de gestão. O plano de 
ação foi elaborado com a intenção de identificar quais ações se enquadram nas ne-
cessidades atuais da recepção, tomando as devidas decisões antes mesmo de serem 
executadas com o objetivo de alcançar resultados positivos. 
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Figura 4 – Plano de ação 5W2H

Fonte: Autora (2020).

Foi proposto para a clínica a elaboração de cartilhas e informativos para inserir 
no mural da empresa e ser distribuído para os recepcionistas, contendo informa-
ções sobre os erros que ocasionam as glosas e o que fazer para evitá-las, com o 
intuito de informar e comunicar os setores envolvidos a sempre estarem atentos 
no momento do atendimento e que essa ação seja repetitiva, até alcançar níveis 
satisfatórios de redução de erros. 

É notável o desafio que ainda existe em manter a cultura da qualidade na 
empresa, manter a cultura da contribuição dos colaboradores no processo, sendo 
também proposto palestras educativas na intenção de trazer o conhecimento do que 
é a gestão da qualidade e qual a sua importância.

Com o auxílio das ferramentas de gestão, foi possível entender que o setor do 
faturamento fielmente identificasse, classificasse e informasse aos coordenadores da 
recepção os motivos principais das glosas, com uma nova proposta, acrescentando 
o registro dessas comunicações aos gestores, para que em uma prestação de contas 
com a direção fosse comprovado o ato de informar os erros.

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Considera-se que as ferramentas da qualidade são responsáveis por resulta-
dos positivos no desenvolvimento e na capacidade do planejamento estratégico para 
identificar as causas e propor soluções, percebendo o grau de importância da partici-
pação da gestão da qualidade em todo e qualquer processo da empresa.
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Pode ser destacado que as propostas expostas no artigo trouxeram benefícios 
para a empresa estudada, onde os treinamentos proporcionaram mais conhecimento 
sobre as operadoras de saúde e suas particularidades aos colaboradores, conscientizan-
do e incentivando-os a possuírem atitudes proativas e a cumprirem a obrigatoriedade 
dos fluxos para que não haja quebra nos processos e assim erros serem cometidos.

Desta maneira, este trabalho permite causar medidas de intervenção e preven-
ção no setor de estudo, por meio de ações educativas para conscientização e ações 
técnicas para identificar, avaliar e corrigir as não conformidades, com o intuito de 
aprimorar as atividades assistenciais da empresa para reduzir o número de glosas e 
como consequência um resultado financeiro positivo.
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