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1. Programa da Disciplina 

Ementa 

Qualidade e a Certificação dos Serviços de Saúde. Metodologia de Avaliação da 

Qualidade dos Serviços de Saúde. Ferramentas de Avaliação, Monitoramento e 

Controle. Acreditação em Saúde. Gerenciamento do Sistema de Garantia da 

Qualidade em Saúde. 

1.2 Carga Horária Total 

A disciplina terá carga horária de 24 horas/aula 

1.3 Objetivos 

 Desenvolver discussões sobre os conceitos aplicados aos processos de 

qualidade nas organizações do sistema de saúde. 

 Analisar relações do ambiente com o sistema nas organizações do sistema de 

saúde. 

 Destacar padrões fundamentais e problemas decisórios associados aos 

diferentes sistemas de gestão da qualidade nas organizações do sistema de 

saúde. 

 Apresentar conceitos relacionados à concepção e gestão de processos 

 Relacionar e alinhar os processos com os objetivos estratégicos da 

organização. 

 Capacitar os participantes nas ferramentas de melhoria de processos e 

concepção de planos de ação. 

 Conhecer e analisar técnicas e métodos da gestão da qualidade nas 

organizações do sistema de saúde. 

 Conhecer casos de sucesso na gestão da qualidade nas organizações do 

sistema de saúde. 

1.4 Conteúdo Programático 

1ª Aula (Unidades 1, 2 e 3) – Introdução ao Tema Qualidade e 

Acreditação em Organizações do Sistema de Saúde 

 Historia e Evolução Qualidade no Brasil e nos Serviços de Saúde.  

 Qualidade: Modelo de Donabedian 

 Qualidade: Modelo Organizacional - Gestão estratégica e integrada   

 Produto - Conformidade - Qualidade - Cliente: conceitos e evolução 
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2ª Aula (Unidade 4) - Acreditação em Organizações de Saúde: modelos e 

operacionalização 

 Histórico e Evolução  

 Os Modelos de Acreditação no setor da saúde 

 Implantação da Acreditação no setor da saúde 

 Auditoria em Saúde e Aplicações (Esta unidade não terá slides. Será 

utilizado o livro texto) 

 

3ª Aula (Unidades 5) – Gestão de Processos para a busca da Qualidade ou 

Acreditação 

 Concepção, Gestão e Melhoria de Processos Organizacionais 

 As Contribuições de Deming 

 As Contribuições de Juran 

 Pensamento Lean 

 Indicadores de desempenho no setor da saúde 

 A Gestão Estratégica dos processos nas organizações do setor da saúde  

 Casos no setor da saúde  

 

4ª Aula (Unidade 6) – As Ferramentas e Técnicas para a Melhoria dos 

Processos  

 Revisão: Conceitos e Técnicas Estatísticas 

 Ferramentas para Melhoria dos Processos na busca da Conformidade e 

Qualidade 

1.5 Metodologia 

A disciplina será desenvolvida através de sessões expositivas, estudo de casos e 

discussões em grupo.  

 

As exposições serão realizadas com projetor multimídia e alguns casos de sucesso 

através de vídeo.  

1.6 Critérios de Avaliação 

Prova do Professor: 

Composta por três ou quatro questões no mesmo nível de complexidade das 

questões apresentadas na apostila. 

 

Trabalho Individual: 

A definir. 

 

Atenção: 

1. O trabalho é individual e deverá ser entregue até o dia da PROVA DE 

PRIMEIRA CHAMADA e SOMENTE por meio eletrônico. Para os casos 

devidamente justificados, o trabalho será aceito até o dia da PROVA DE 

SEGUNDA CHAMADA. Não será aceito nenhum trabalho enviado APÓS O 

PRAZO ou ENCAMINHADO de forma física ou para outro e-mail. 
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2. O trabalho não será devolvido “fisicamente” ao aluno, qualquer dúvida ou 

observações serão realizadas via e-mail, msn ou skype.  

3. Encaminhar o trabalho para o e-mail trabalho@caso.com.br 

4. Colocar na linha assunto: nome da cidade e turma. Exemplo: Curitiba – 

Turma GE 31 

1.7 Bibliografias Recomendada 

A disciplina terá um livro texto a ser fornecido pela FGV, escrito por professores 

da FGV Management, mas é recomendado que o aluno busque informações 

complementares em outros livros e texto dedicados a temática da disciplina. 

LIVRO TEXTO DA DISCIPLINA 
 

 
 

 

QUALIDADE E ACREDITAÇÃO EM SAÚDE 

Autores: Marcus Vinicius Rodrigues (Coordenador e Coautor); 

Leonardo de Oliveira El-Warrack; Leonardo justin Carap; Thelma 

Battaglia Rezende. 

Resumo: Disseminados a partir da década de 1950, os princípios 

norteadores da gestão da qualidade e dos processos passaram a 

ser absorvidos pela maior parte das organizações somente nas 

últimas décadas do século passado. Desde então, a qualidade 

começou a ser entendida também como um instrumento 

estratégico, cuja utilização passou a ser valorizada pelo mercado. 

Este livro apresenta ao leitor conceitos, metodologias e 

ferramentas para conceber e gerenciar a qualidade e os processos 

de acreditação e auditorias nas organizações prestadoras de 

serviço na área da saúde. 

 
 

 

 D' INNOCENZO, Maria. Indicadores , Auditorias , Certificações - 

Ferramentas de Qualidade para Gestão em Saúde. São Paulo: Ed. 

Martinari, 2006. 

 JURAN, Joseph M. Qualidade desde o projeto. São Paulo: Ed. Pioneira, 1994. 

 POTER, Michael e TEISBERG, Elizabeth. Repensando a saúde.São Paulo. Ed. 

Artmed, 2007  

o TAUBLIB, Davis. Controle de Qualidade Total: da Teoria à Prática em um 

Grande Hospital. Rio de Janeiro: Ed. Qualitymark, 1998. 
 

 

 

LIVROS DO PROF. MARCUS VINICIUS RODRIGUES NA TEMATICA DA 

DISCIIPLINA GESTÃO DA QUALIDADE E PROCESSOS DISPONIVEIS NO MERCADO 

 

   

AÇÕES  

PARA A QUALIDADE 

Ed. Elsevier/Campus 

5ª edição – 2014 

QUALIDADE  

PADRÃO SEIS SIGMA 

Ed. Elsevier/Campus 

3ª edição – 2016 

SISTEMAS DE PRODUÇÃO LEAN 

MANUFACTURING 

Ed. Elsevier/Campus 

2ª edição – 2016 

   

mailto:trabalho@caso.com.br
http://www.siciliano.com.br/produto/produto.dll/detalhe?pro_id=1638151&ID=C9250A0A7D8071F0724100873&PAC_ID=24201&FIL_ID=102
http://www.siciliano.com.br/produto/produto.dll/detalhe?pro_id=1638151&ID=C9250A0A7D8071F0724100873&PAC_ID=24201&FIL_ID=102
http://www.qualitymark.com.br/author.aspx?id=160
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ATENÇÃO: 

Será colocado, ainda, a disposição do aluno o site “Em Dia com a Gestão” com 

vasto material didático sobre o tema. 

 

www.marcusviniciusrodrigues.com.br 
 

Mesmo assim, se o aluno desejar adquirir os citados livros de autoria do Prof. 

Marcus Vinicius Rodrigues, isso poderá ser feito em qualquer livraria especializada 

de sua cidade. Caso tenha dificuldade em encontrá-los, a compra poderá ser feita 

diretamente através da editora. 

Curriculum vitae do professor 

Marcus Vinicius Rodrigues 

 

Marcus Vinicius Rodrigues, escritor, palestrante, consultor organizacional e 

professor em cursos de pós-graduação, é Doutor (PhD) em Engenharia da 

Produção pela COPPE/UFRJ, Mestre (MSc) em Administração de Empresas pelo 

CEPEAD/UFMG, possui Curso de Especialização (MBA) em Formação de Executivos 

pela ESAP/DF e é Engenheiro Eletricista pela EE/UFC. 

 

Como consultor vem atuando em grandes organizações públicas e privadas com 

projetos de planejamento estratégico, mapeamento e melhoria dos processos 

organizacionais para a busca da qualidade e de reformas administrativas de 

governos e entidades públicas. Como palestrante tem participado dos principais 

congressos e seminários, vinculados às áreas empresarial e pública, cujas 

temáticas são gestão da qualidade de bens e serviços, mudanças organizacionais, 

competitividade e gestão estratégica de processos no Brasil e em outros países. 

Como professor, tem lecionado em cursos de doutorado, mestrado e MBA em 

instituições brasileiras e portuguesas. 

 

Atualmente é o Gestor Executivo do Núcleo de Cooperação com África e Portugal, 

vinculado a Diretoria Internacional da Fundação Getulio Vargas – 

NuCAP/DINT/FGV, Coordenador de Projetos Estratégicos da DINT/FGV e 

Coordenador do MBA Executivo Global da FGV/ISCTE-IUL, MBA com dupla 

 



                                          

Qualidade e Acreditação em Saúde   

 

6 

certificação destinados a CEO e Diretores de organizações públicas e privadas. É 

ainda, Diretor do Centro de Aprendizagem e Soluções Organizacionais – CASO 

Consultores Associados.  

 

Como escritor, Rodrigues é autor dos livros: 

1) Qualidade de Vida no Trabalho (Ed. Vozes – 15ª edição - 2016); 

2) Qualidade Padrão Seis Sigma (Ed. Elsevier – 3ª edição - 2016); 

3) Sistema de Produção Lean Manufacturing (Ed. Elsevier – 2ª edição - 2016); 

4) Ações para a Qualidade (Ed. Elsevier – 5ª edição - 2014); 

5) Ritos e Excelência nas Empresas (Ed. Vozes - 2002); 

6) Processos de Melhoria nas Organizações Brasileiras (Ed. Qualitymark - 1999); 

7) Ensaios de Administração (Ed. Unifor - 1994) 

8) Lições de Geometria Analítica (Ed. Colégio Cearense – 1981) 

9) Geometria Plana (Ed. Colégio Cearense – 1980) 

  

Rodrigues é ainda autor de artigos técnicos publicados em revistas especializadas 

ou anais de congressos e coautor dos livros: 

10) Qualidade e Acreditação em Saúde (Ed. FGV – 2ª edição - 2016); 

11) Recursos Humanos Foco na Modernidade (Ed. Qualitymark – 1992)  

 

 

 

Contato:  

 

+55.21.3799.5749

+55.21.3942.3490
Marcus Vinicius Rodrigues

marcus.rodrigues@fgv.br

marcus@caso.com.br
Marcus Vinicius Rodrigues

marcus.v.rodrigues www.marcusviniciusrodrigues.com.br

 

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________ 
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Texto para Estudo                           

Qualidade e Acreditação em Saúde 
 

Material de Apoio 
 

Livro da FGV Management e Apostila com Cópia dos Slides  

 
Material Complementar 

 

Site do Prof. Marcus 
• Apostila em PDF 

• Textos para Estudo 

• Casos para Estudo 

• Questões para Estudo 

• Apresentação/Slides da Aula 
 

LinkedIn do Prof. Marcus 
 Séries de Conteúdo 

 Informações Gerenciais Atualizadas 

 

 

 
 

 

 O CONTEÚDO DA APOSTILA deverá ser utilizado SOMENTE PARA FINS

ACADÊMICOS. Caso seja necessário sua reprodução total ou parcial, para

estudos ou outros fins acadêmicos, a fonte principal e a secundária devem

ser referenciadas. Os slides são compostos por textos, figuras ou gráficos

dos livros do Prof. Marcus, todos com  das respectivas editoras.

 Por favor, DESLIGUE TOTALMENTE O CELULAR. O tema da aula não tem a

mesma atratividade das redes sociais e as constantes saídas para

atendimento do celular prejudica os colegas de sala.

 Informamos ainda que NÃO SERÁ PERMITIDO A GRAVAÇÃO da aula por

nenhum tipo de mídia.

Observações Importantes

 



                                          

Qualidade e Acreditação em Saúde   

 

8 
 

 

3. Slides 
 

 

Unidade 1:  

Evolução dos Modelos Organizacionais  

no Setor da Saúde 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 

 

Fatos Históricos Relevantes

Florence Nightigale
(1820 / 1910)

Apresentação Gráfica

dos Resultados

(Medição Estatística)

John Snow
(1813 / 1858)

Epidemia de Cólera 

em Londres

(Diagrama de Concentração)
 

 

Ernest Codman
(1869 / 1940)

Produtos dos Hospitais

em 1910

Abraham Flexner
(1866 / 1959)

Relatório Flexner

em 1911
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Modelo Operacional de Donabedian

Qualidade no Setor de Saúde - 1970

Pilares de 

Desempenho

Quadro 

Conceitual

1) Eficácia

2) Efetividade

3) Eficiência

4) Otimização

5) Aceitabilidade

6) Legitimidade

7) Equidade

1) Estrutura

2) Processo

3) ResultadoAvedis Donabedian
1919 / 2000

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1917 • Colégio Americano de Cirurgiões
• Minimum Standard for 

Hospitals (Padrão 

Mínimo para Hospitais)

1951
• Colégio Americano de Cirurgiões

• Colégio Americano de Clínicos

• Associação Americana de Hospitais

• Associação Médica Americana

• Associação Médica Canadense

• Joint Commission on

Hospital Accreditation

(JCHA) - 1ª Acreditação 

para os Serviços de 

Saúde

1970 • Avedis Donabedian

• Modelo Operacional para 

Qualidade no Setor de 

Saúde 

1999
• Organização Nacional de 

Acreditação (ONA)
• Acreditação Brasileira

Fatos Históricos Relevantes

 
 

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________ 
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1910
Relatório Flexner

1918
Padrão Mínimo

... ...
1981

Processo de 

Acreditação

Europa

1951
Processo de 

Acreditação

EUA

1987
Metodologia Malcolm

Baldrige aplicada às

Organizações do Setor da Saúde

Inicio do Século XXI
Busca de um Modelo Sustentável 

para as Organizações do

Sistema de Saúde

Evolução da Qualidade em Organizações do Sistema de Saúde
Principais marcos

1999
Processo de 

Acreditação

Brasil

1913
Produtos dos Hospitais

>
1970

Modelo 

de

Donabedian

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

______________________________ 
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Unidade 2: 

Mudanças e o Novo Contexto das 

Organizações do Sistema de Saúde 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 

Paradigma

Ciências Normais

Anomalias Crises

Revolução

Pré-Paradigma

Mudança: Novos Paradigmas Estruturais

Modelo de Thomas Khun

 

INÍCIO SÉCULO XX INÍCIO SÉCULO XXI

De Max Weber a Jurgen Habermas

Crença no Positivismo Questionamento ao Positivismo

Racionalidade Funcional Racionalidade Comunicativa

Estrutura Burocrática Estrutura em Rede

Regionalização Globalização

Motivação Econômica Comprometimento

Eficiência Efetividade

Produtividade Sustentabilidade

Mudança: Novos Paradigmas Estruturais
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.
• Mudanças no Paradigma Estrutural.

.
• Mudanças nos Paradigmas Organizacionais.

.
• Mudanças na Geopolítica e Mercado Mundial.

• Mudanças Conceituais, Tecnológicas e Comportamentais.

• Mudanças diante da Crise Politica e Social no Brasil.

Mercado e Contexto das Organizações
do Setor da Saúde no Brasil 

Fluxo de Mudanças

 
 

 

 

 

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________ 
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_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________
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Modelo Clássico para a Gestão das 

Organizações do Sistema de Saúde
Contribuições de Donabedian

E s t r u t u r a
Presença e Adequação de: 
Equipamentos; Área Física; 

Instalações; Insumos; 
Recursos Humanos.

R e s u l t a d o s
Cura; Sequela; Adaptação ao 

Meio; Desconforto; 
Mortalidade; Morbidade; 

Estado Funcional; Estado de 
Saúde; Qualidade de Vida.

P r o c e s s o
Solicitação de Exames; Ouvir 

o Paciente; Verificação de 
Exames; Exame do Paciente; 

Execução; Procedimentos.

 
 

 

 

Ações Estratégicas

Estratégias

Desdobramento  das Estratégias

Objetivos Estratégicos

Ações Comportamentais

Comprometimento

Capacitação

Integração

Ações Operacionais

Gestão dos Processos

Indicadores de Desempenho

Programas de Melhoria

Ações Estruturais

Definição dos Novos Paradigmas

Reestruturação Interna

Otimização da Cadeia de Suprimento 

Gestão 

Estratégica e Integrada

dos Processos

Modelo Estratégico para a Gestão das 

Organizações do Sistema de Saúde
Gestão Estratégica e Integrada dos Processos

 

_________________________________________
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_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________

_________________________________________
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ONA - Organização Nacional de Acreditação

JCI - Joint Commission International 

ACI - Accreditation Canada International

NIAHO - National Integrated Accreditation
for Healthcare Organizations

HIMSS - Healthcare Information and
Management Systems Society

Principais

Metodologias ou Instrumentos para Busca da Conformidade

nas Organizações do Setor da Saúde

 

 

Metodologia da Qualidade Total

Metodologia Seis Sigma

Pensamento Lean 

Norma ISO 9000

Metodologia Malcolm Baldrige

Principais

Metodologias ou Instrumentos para Busca da Qualidade

nas Organizações do Setor da Saúde
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Atendimento às expectativas e 
necessidades de todos os clientes e 

atores envolvidos no processo.
> Foco na produtividade.

> Foco na satisfação dos clientes.
> Foco nos custos.

> Foco na rentabilidade.

QUALIDADE

CONFORMIDADE
(ACREDITAÇÃO)

Atendimento às Normas dos 
Órgãos Reguladores ou 

Certificadoras.
Foco nas normas.

Conformidade  x  Qualidade:

nas Organizações do Setor da Saúde

Conhecimento e Técnicas Necessárias
1. Definição de objetivos institucionais.
2. Planejamento Estratégico.
3. Gestão Estratégica dos Processos.
4. Projetos focados e enxutos.
5. Melhoria Contínua.
6. Utilização de técnicas e ferramentas analíticas.

Conhecimento e Técnicas Necessárias
1. Manual do Órgão Regulador.
2. Manual da Unidade Acreditadora.

 

 

Estratégia

Liderança

Colaboradores

Resultados

ProcessosUsuários

Perfil Organizacional

Perfil  Organizacional

Medidas, Análises e Gestão do Conhecimento

Integração

Valores e Cultura da Organização

Sugestão do Prof. Marcus

Uma Metodologia Eficaz para Busca da Qualidade
nas Organizações do Setor da Saúde

M e t o d o l o g i a     M a l c o l m     B a l d r i g e 
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Unidade 3: 

Produto, Qualidade, Conformidade e 

Acreditação nas Organizações do 

Sistema de Saúde 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 

“A perfeição não deve ser um ato,  
mas  deve ser um hábito". 

Aristóteles, 350 A.C.

“Em tudo na vida você tem de dar o seu melhor, 
andar na conquista da perfeição. Ou você faz 

bem-feito,  ou não faz. Não existe meio termo”.

Ayrton  Senna, 1994 
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_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________
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Definição dos objetivos 
organizacionais

Comprometimento
dos colaboradores

Pré-requisitos aos Programas de Qualidade

Pré-requisitos para a busca da qualidade em uma organização

 

Objetivos da Organização

Comprometimento dos Colaboradores

 

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________ 

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________

_____________________________________ 
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QUALIDADE POR VOCAÇÃO 

“Faça um bom trabalho. Você não tem que se preocupar com o dinheiro, ele vai 

cuidar de si mesmo.  Basta fazer o seu melhor trabalho” - Walt Disney 

 

QUALIDADE PARA A BUSCA DA FIDELIDADE DO CLIENTE 

“A qualidade é a nossa melhor garantia da fidelidade do cliente, a nossa mais 

forte defesa contra a competição estrangeira e o único caminho para o 

crescimento e para os lucros” - Jack Welch 

 

QUALIDADE PARA SURPREENDER O CLIENTE 

“Seja um padrão de qualidade. As pessoas não estão acostumadas a um ambiente 

onde o melhor é o esperado” - Steve Jobs 

 

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_______ 
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QUALIDADE COMO DIFERENCIAÇÃO 

 “A massificação procura baixar a qualidade artística para a altura do gosto médio. 

Em arte, o gosto médio é mais prejudicial do que o mau gosto... Nunca vi um 

gênio com gosto médio” - Ariano Suassuna 

“A gente tem mania de pensar pobre e traçar coisas pequenas. E pobreza atrai 

pobreza. Tenha metas ousadas” - Luiza Trajano 

 

QUALIDADE COMO RESULTADO DE DESEMPENHO E TRABALHO 

“Uns sonham com o sucesso. Nós acordamos cedo e trabalhamos duro para 

consegui-lo” - Abílio Diniz 

“Até hoje tenho nas mãos os calos das sacolas pesadas que eu carregava. Vendia 

mexerica na porta de uma faculdade em Divinópolis, Minas Gerais. .... Ninguém, 

consegue atingir bons resultados e desempenhos sem trabalhar” - Ricardo Nunes 

  

 

Metodologia da 
Qualidade Total

Pensamento 
Lean

Metodologia 
Seis Sigma

Foco nos
Processos

Foco nos
Projetos

Foco nos
Custos

Entendimento do Valor
+

Consideração das Normas Técnicas
+

Projetos Enxutos e Focados
+

Processos Otimizados, 
Padronizados e Nivelados

+
Custos Reduzidos

=
Qualidade do Produto

Novas Variáveis para a Definição  de  Qualidade

Q
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“Qualidade é o que o CLIENTE ou USUÁRIO, 

percebe ou entende por 

V A L O R , 
diante do seu socialmente aprendido, do mercado,

da sociedade e das tecnologias disponíveis”.

Necessidade  +  Satisfação  +  . . .  + Desejos  +  . . .  V A L O R

VALOR

do Cliente
VALOR do Produto: 

bens e serviços

VALOR da Cadeia 
de Atividades
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Ciclo  da 
Produção

Produto

Ciclo  do 
Consumo

B e n s

e

S e r v i ç o s

Cadeia de Valor das Atividades Produtivas: Ciclo do Consumo
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O CLIENTE é uma pessoa ou organização beneficiária ou usuária 

de um produto, mediante retorno financeiro ou de outra 

natureza, produzido por um fornecedor.  O Nível de Satisfação 

do cliente é a sensação de prazer, conforto ou desapontamento 

resultante da percepção do mesmo em relação aos benefícios 

do produto diante do esperado. 

Cliente Interno
É aquele que recebe os benefícios do produto e é membro da 
organização que elabora o produto.

Cliente Externo
É aquele que recebe os benefícios do produto e não é membro da 
organização que elabora o produto.

Cliente Potencial
É aquele que ainda não é cliente da organização, mas apresenta 
necessidades em relação ao  produto.

Cadeia de Valor das Atividades Produtivas: Clientes

 

Cadeia de Valor das Atividades Produtivas: Clientes

Cliente e/ou

Fornecedor

Interno

Cliente e/ou 
Fornecedor 

Interno

Cliente e/ou 
Fornecedor 

Interno

ORGANIZAÇÃO

FOCAL

C L I E N T E
FINAL

C L I E N T E
SOCIEDADE

C L I E N T E
ACIONISTA

C L I E N T E
PARCEIRO
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Foco e Metodologias para a Busca da Qualidade

Século XX Século XXI

10/40 50/60 60/70 70/80 80/90 90/00 00/10 10/hoje

Evolução do Foco da Qualidade nas Organizações

Foco  
na 

Produtividade

Foco 
no 

Controle

Foco 
no

Produto

Foco 
no 

Processo

Foco 
no

Cliente

Foco 
no 

Conhecimento

Foco 
na

Inovação

Foco
na

Sustentabilidade

Utilização de Metodologias e Técnicas na Busca da Qualidade

Gestão da Produtividade

Gestão da Produtividade Gestão da Qualidade Total

Gestão da Produtividade Gestão da Qualidade Total

Reengenharia 
dos Processos

Automação

Gestão da Produtividade Gestão da Qualidade Total

Reengenharia 
dos Processos

Automação

Gestão Integrada e Estratégica 
dos Processos e Projetos

Pensamento Lean

Metodologia Seis Sigma
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DESIGN
THINKING

Business Model

CANVAS

“Novos” 
Métodos para Tratar 

Problemas Organizacionais 

... variações sobre 

o mesmo tema ...

Alerta! Cuidado com “variações sobre o mesmo tema “

 
 

 

 

“As pessoas podem copiar tudo o que a gente faz,
mas não o que a gente é”.

“Eu quero hoje ser melhor do que ontem e amanhã melhor do que hoje;
nunca estarei satisfeito, sempre em busca de evolução”.

“Uns sonham com o sucesso, nós acordamos cedo e trabalhamos duro
para consegui-lo”.

Abílio dos Santos Diniz

Jorge Paulo Lemann

“O senso comum é sempre melhor que as ideias complexas. 
O simples é sempre melhor que o complexo”.

“Não existe resultado sem esforço, sem suor. E quando você perde,    
precisa parar e analisar a razão para tentar melhorar na próxima vez”.

“Quem não se arrisca não faz nada, e quem faz tudo igual aos outros 
ficará igual aos outros, o que, em geral, é medíocre”.

“Não sou nem otimista, nem pessimista. 
Os otimistas são ingênuos, e os pessimistas amargos. 

Sou um realista esperançoso”. 

Ariano Vilar Suassuna
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A metodologia nos permitiu identificar claramente as necessidades e estabelecer

um relacionamento. E sobre os processos nós aplicamos os métodos. O uso do

ferramental, planejamento estratégico, gerenciamento pelas diretrizes e

gerenciamento da rotina nos permitiu reconduzir a Santa Casa”.

Dr. Olímpio Dalmagro
Ex-Diretor Geral da Santa Casa de Porto Alegre - Médico e Gestor

“De uma forma bastante determinada, provocamos a

transição, incorporando a filosofia da Qualidade Total

como sistema de gestão nos seis hospitais da

Irmandade. Para tal, lançamos mão do que preconizava

a filosofia no sentido de buscar o envolvimento de

todos os profissionais, tendo como foco o cliente.

 
 

 

 

“Brinco que tenho uma enzima chamada ‘insatisfatina’. 
Celebro um grande negócio e, em seguida, já estou atrás do próximo.”

“A ideia da Amil surgiu quando vi o balanço da Golden Cross no jornal. Eles 
ganhavam muito mais do que nós ao vender planos de assistência médica.”

Dr. Edson de Godoy Bueno
Ex-Presidente do Grupo Amil - Médico e Gestor

1) Coragem para encarar desafios.

2) Inspiração em outro empreendedor de sucesso.

3) Bravura para inovar no mercado.

4) Preocupação com o marketing do negócio.

5) Busca constante por conhecimento.

6) Valorização das relações interpessoais.P
ri

n
cí

p
io

s 
d

e 
G

es
tã

o
 

d
o

 D
r. 
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“Quando você sonha sozinho, você chega longe, mas quando 
você compartilha seus sonhos com os colaboradores e 

com a sociedade, chega a lugares inimagináveis”.
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1) Hospital Barra D’Or

2) Hospital Copa D’Or

3) Hospital e Maternidade Brasil

4) Hospital Israelita Albert Einstein

5) Hospital Mãe de Deus

6) Hospital Moinhos de Vento

7) Hospital Monte Sinai

8) Hospital São Lucas

9) Hospital São Vicente de Paulo

10) Hospital Sírio-Libanês

11) Hospital Unimed Volta Redonda

12) Santa Casa de Porto Alegre

Referências de Qualidade 
nas Organizações de Serviços de Saúde

Sugestão do Prof. Marcus

 
 

 

Livros  Recomendados
Sugestão do Prof. Marcus
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Unidade 4: 

Processos de Acreditação nas 

Organizações do Sistema de Saúde  
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 
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HIMSS (Healthcare Information and Management Systems Society) é
uma organização presente em todo o mundo, sem fins lucrativos.
Centralizada na missão de otimizar a prestação de assistência à saúde
nos hospitais por meio da Tecnologia da Informação.

NIAHO - National Integrated Accreditation for Healthcare
Organizations é uma norma norte-americana específica para
organizações de saúde, desenvolvida em um esforço para melhorar os
resultados dos hospitais.

Outros Sistemas de Acreditação Utilizados no Mundo
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.

ONA - Nível 1

Organização Prestadora de Serviços de Saúde Acreditada

Certificado com validade de 2 anos

• Busca identificar o ATENDIMENTO À LEGISLAÇÃO VIGENTE.

• Verificação do ATENDIMENTO ÀS ESPECIFICAÇÕES E LEGISLAÇÃO.

• Perfil, habilitação da direção e corpo gerencial.

• DETALHAMENTO DOS PROCESSOS e das competências, definições de funções,

atribuições e responsabilidades dos profissionais com função diretiva.

• Comissões previstas em lei constituídas, organizadas e atuantes.

• Mecanismos para o cumprimento de normas e requisitos de segurança dos clientes

nos processos e sistemas desenvolvidos pela instituição.

• Mecanismos de avaliação e acompanhamento de desempenho e da SEGURANÇA

DOS CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS.

• REGISTROS DOS PROCESSOS DE ANÁLISE CRÍTICA das ações

administrativas, gerencias e de tomada de decisão institucional.

Processo de Acreditação pela ONA
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.

ONA - Nível 2

Organização Prestadora de Serviços de Saúde Acreditada Plena

Certificado com validade de 2 anos

• Busca IDENTIFICAR A EXISTÊNCIA DE PADRÕES DE OPERAÇÃO, NORMAS

E PROCEDIMENTOS, FLUXOS DE TRABALHO, INDICADORES DE

DESEMPENHO e outras evidências de que nestas instituições se faz o uso de

ferramentas de gestão para a tomada de decisões e manutenção dos padrões de

qualidade oferecidos.

• Busca assegurar que estas instituições mantenham sua administração dirigida

para a perpetuação dos resultados obtidos através da reprodutibilidade de

eventos, atendimento aos padrões especificados pelos organismos reguladores

nacionais e internacionais que se fazem necessários à prestação dos serviços

oferecidos.

 

 

.

ONA - Nível 3

Organização Prestadora de Serviços de Saúde Acreditada com Excelência

Certificado com validade de 3 anos

• O Nível máximo da Acreditação.

• Busca o refinamento dos CONTROLES E DA GESTÃO.

• Busca o exercício do BENCHMARKING da instituição relativo ao mercado.

• Busca identificar a DIMENSÃO DO CLIENTE INTERNO E EXTERNO.

• Participação da direção no programa institucional de qualidade.

• Avaliação de DESEMPENHO DOS PROCESSOS GERENCIAIS.

• SISTEMA DE INFORMAÇÕES BASEADO EM INDICADORES.

• SISTEMA DE PLANEJAMENTO.
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Total de Certificados ONA Válidos em Fevereiro 18: 664

Ambulatório : 132

Diagnóstico por Imagem, Radioterapia e Medicina Nuclear: 67

Hemoterapia: 30

Hospital: 293

Laboratório: 88

Nefrologia e Terapia Renal Substitutiva: 15

Pronto Atendimento: 8

Quantidade de Hospitais no Brasil:

Aproximadamente  7.500

% de Hospitais Acreditados:  3,9%

% de Hospitais Acreditados Nível 3:  1,8%

Acreditado 72

Acreditado Pleno 85

Acreditado com Execelencia 136

* Em 22/02/2018

 

Ass. do Sanatório Sírio - Hospital do Coração (HCOR) - SP Hospital Paulistano - SP

Grupo de Apoio ao Adol. e Crian. com Câncer – GRAACC – SP Hospital Pró-Cardíaco - RJ

Hospital 9 de Julho - SP Hospital Pró-Matre Paulista - SP

Hospital Alemão Oswaldo Cruz – SP Hospital Rios D’OR - RJ

Hospital Alvorada – SP Hospital Samaritano Unidade Botafogo - RJ

Hospital BP Mirante - SP Hospital Santa Catarina - SP

Hospital Cardio Pulmonar - BA Hospital Santa Joana - PE

Hospital Copa D'OR - RJ Hospital Santa Paula S/A - SP

Hospital de Clínicas de Porto Alegre - RS Hospital São Camilo Pompéia - SP

Hospital Dona Helena - SC Hospital São Vicente de Paulo - RJ

Hospital e Maternidade Santa Joana - SP Hospital Totalcor - SP

Hospital Geral de Itapecerica da Serra - Seconci - SP OSS - SP Instituto do Câncer do Estado de São Paulo - SP

Hospital Infantil Sabará - SP Inst. Nac. de Traum. e Ortop. Jamil Haddad - INTO - RJ

Hospital Israelita Albert Einstein - SP Núcleo de Oncologia da Bahia - BA

Hospital Marcelino Champagnat - PR Real Hosp. Português de Beneficência em Pernambuco - PE

Hospital Mater Dei - MG Rede D´OR – Hospital e Maternidade São Luiz/Itaim - SP

Hospital Mãe de Deus - RS Soc. Beneficente de Senhoras Hospital Sírio Libanês - SP

Hospital Memorial São José - PE Sociedade Hospital Samaritano - SP

Hospital Moinhos de Vento - RS

Acreditações

JCI em Hospitais 

no Brasil

Total: 37

São Paulo 20

Rio de Janeiro 6

Rio Grande do Sul 3

Bahia 3

Minas Gerais 1

Santa Catarina 1

Pernambuco 1

Parana 1Fevereiro 2018
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Acreditações ACI no Brasil 
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Unidade 5: 

Gestão e Melhoria de Processos  

para a Busca da Qualidade 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 
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As AÇÕES ESTRATÉGICAS buscam conceber o foco estratégico da organização, com seus 

respectivos elementos, e analisar os ambientes externo e interno, com a finalidade de 

definir os caminhos adequados para atingir os objetivos definidos pelo nível estratégico 

diante do foco principal dos serviços a serem realizados. 

 

As AÇÕES ESTRUTURAIS buscam a concepção de uma arquitetura compatível e alinhada 

com os objetivos estratégicos. Essas adaptações estruturais estão vinculadas a novos 

conceitos, valores e posturas organizacionais, diante do foco principal dos serviços a serem 

realizados e da eficaz busca de soluções. 

 

As AÇÕES COMPORTAMENTAIS têm dois papéis fundamentais: a busca de uma melhor 

qualidade de vida e do comprometimento do colaborador diante das causas e objetivos 

definidos pela organização e de preparar o colaborador para os processos de mudanças, 

capacitando-o em técnicas de gestão, com foco na criatividade e inovação, diante de uma 

visão empreendedora. 

 

As AÇÕES OPERACIONAIS buscam os resultados organizacionais, diante do foco principal 

dos serviços a serem realizados e da busca de soluções, através da gestão, modelagem e 

melhorias dos processos, alinhados aos objetivos estratégicos, moldurados por uma 

arquitetura organizacional compatível e com colaboradores capacitados e comprometidos. 

Para que isso seja possível, com eficiência e eficácia, e com criatividade e inovação, 

através das confiáveis Técnicas Analíticas, utiliza-se como suporte algumas das técnicas ou 

princípios do Pensamento Lean, da Metodologia Seis Sigma, do Desing Thinking e do 

Business Model Canvas. 
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Planejar 

 

Selecionar a oportunidade de melhoria 

  .Criar uma lista de oportunidades  .Não omitir algum fato relevante  

 .Avaliar e escolher os mais importantes 

  

 Identificar os requisitos dos clientes 

  .Identificar quem são os clientes desse processo 

  .Conhecer e analisar as suas exigências. 

  

 Definir o problema 

  .Verificar qual o desvio entre a situação real e a desejada. 

  .Definir o problema a resolver  

 

Recolher dados 

  .Desenhar o fluxograma do processo .Selecionar os indicadores 

  .Recolher dados para análise   

 

Analisar as causas 

  .Elaborar o diagrama causa-efeito   .Selecionar as causas mais 

prováveis 

  Procurar soluções 

  .Definir critérios para as soluções    .Procurar as soluções potenciais 

  

 Preparar o plano de implementação 

  .Estabelecer objetivos de melhoria   .Preparar o plano de ação 

  .Identificar pontos de controle 

 

FAZER 
 

Capacitar 

   .Educar   .Treinar  

 

 Implementar a solução 

   .Executar o plano e implementar a solução 

 

 

VERIFICAR  

 

Avaliar os resultados obtidos 

  .Medir o desvio entre os resultados obtidos e os planejados. 

  .Identificar os benefícios. 

  

 Identificar as causas dos desvios 

  .Onde falhou o planejamento?  .Porquê? 
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AGIR 

 

Implementar as ações corretivas 

  .Introduzir as modificações ao plano 

  

 Aplicar a solução encontrada 

  .Mudar para o “novo” processo   .Torná-lo permanente   .Rever os 

procedimentos  

 

 Refletir 

  .O que se aprendeu?  .Qual o novo ponto de partida para nova melhoria?  
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Técnicas e Ferramentas
•Fluxograma

•Lista de Verificação

•Histograma 

•Diagrama Pareto

•Matriz de Prioridade

•Brainstorming

Técnicas e Ferramentas
•Lista de Verificação

•Gráficos de Controle 

Técnicas e Ferramentas
•Lista de Verificação

•Histograma

•Gráficos de Controle

•Diagrama de Pareto 

•Diagrama de Causa e Efeito

Técnicas e Ferramentas
•Fluxograma

•Diagrama de Pareto

•Gráficos de Controle
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• Planejamento

• Controle

• Melhoria

Menor  Custo
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Programa 5S:

• É importante ter consciência que o 5S “não” é um programa de

melhoria da qualidade, é programa de reeducação.

• É preciso adequar e contextualizar cada “S” à realidade da

organização.

Custos da Qualidade e da Não-Qualidade

Custos dos Processos Organizacionais

REDUZINDO  CUSTOS 

Um programa 

motivador e de baixo 

investimento . 

SHITSUKE
Senso de Disciplina

SEIKETSU
Senso de Saúde 
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O DESPERDÍCIO ASSOCIADO À SUPERPRODUÇÃO diz respeito à produção em 

excesso, ou seja, em quantidades elevadas ou no tempo errado. Isso gera estoques 

adicionais e tende a omitir problemas em todo o processo. 
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O DESPERDÍCIO DEVIDO À ESPERA está associado ao tempo parado da mão-de-

obra, peças ou equipamentos. Pode-se dividir em espera do lote ou espera do processo. Os 

dois tempos de espera são significativos e tendem a trazer desperdícios. 

O DESPERDÍCIO VINCULADO ÀS ATIVIDADES DE TRANSPORTE é causado 

principalmente por layout não bem projetados o que tem como consequência uma grande, 

e muitas vezes, desnecessária movimentação de peças, dos estoques e dos equipamentos, 

gerando custos e desperdícios. 

O DESPERDÍCIO PROVENIENTE DO PROCESSO diz respeito à metodologia de 

processamento em si: procedimentos e atividades desnecessárias ou superdimensionadas; 

utilização de equipamentos dimensionados de forma não adequada; alocação de mão-de-

obra não compatível; entre outros. A análise desse tipo de desperdício possibilita identificar 

o que esta sendo usado ou colocado à disposição do processo e que tem custos, mas não 

gera valor para o produto do processo. 

O DESPERDÍCIO RELACIONADO A ESTOQUE é causado pela estocagem de peças ou 

produtos semiacabados em quantidades superiores ao realmente necessário. Isso pode 

ocorrer devido a vários fatores e além de imobilizar capital sem necessidade, pode trazer 

várias outras consequências como: utilização não adequada de espaços; omissão de falhas 

no fluxo ou nivelamento do processo; riscos com estocagem; e outros custos vinculados à 

estocagem. 

O DESPERDÍCIO QUANTO À MOVIMENTAÇÃO está relacionado principalmente ao 

movimento interno dos operadores nas estações de trabalho para realizarem suas tarefas 

especificas diante do posicionamento das ferramentas, do layout e localização dos 

equipamentos, dos aspectos ergonômicos dos equipamentos e do próprio setor produtivo. 

O DESPERDÍCIO MOTIVADO POR PRODUTOS DEFEITUOSOS é provocado pela 

produção de bens ou serviços fora das especificações e necessidades dos clientes internos 

ou externos. Isso provoca retrabalho ou refugo acarretando elevados custos e desperdícios  
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 Manutenção Planejada: consiste em elaborar um plano de manutenção preventiva e 

preditiva para maximizar a utilização do equipamento.  

 Processo de Treinamento: consiste em capacitar todos os atores envolvidos em 

técnicas, liderança de equipes, modelo de gestão, para melhor compreensão e 

desempenho diante do projeto TPM. 

 Manutenção Autônoma: consiste na capacitação do operador de revisar seu 

equipamento e  na integração e comprometimento de toda a equipe. 

 Gestão da Melhoria Focada: consiste nas ações para a eliminação de perdas crônicas 

para aumentar a eficiência, disponibilidade e tempo de vida do equipamento. 

 Gestão dos Equipamentos: consiste em garantir, através da eficiência dos 

equipamentos, os produtos finais com as características e especificações planejadas. 

 Gestão da Manutenção da Qualidade: consiste na interação quanto a confiabilidade 

dos equipamentos com a qualidade dos produtos e capacidade de produção.  

 Gestão do Processo Administrativo: consiste em garantir o pleno funcionamento, 

sem desperdício, das áreas de apoio administrativo, minimizando ou eliminando sua 

interferência na funcionalidade dos equipamentos. 

 Gestão da Segurança, Saúde e Meio Ambiente: consiste na utilização e integração 

dos sete pilares anteriores para as melhorias das condições de trabalho, minimizando os 

riscos e otimizando a efetividade. 
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Lição 1 :
Importância da separação dos setups internos dos externos

e definições de ações eficazes para os setups externos.

Lição 2 :
Importância da conversão de setup interno em setup externo e 

criação de suporte para a eficiência dessas mudanças.

Lição 3 :
Após a separação dos setups internos dos externos, da conversão de 

setup interno em externo, e da criação de métodos para a maior eficiência 

setups internos, deve-se racionalizar cada operação de setup através da 

padronização, paralelização de operações e eliminação dos ajustes.

Troca Rápida de Ferramenta - TRF

SETUP EXTERNO  Tempo de

Preparação Externo (TPE) é o que

pode ser realizado com a estrutura ou

equipamento em funcionamento.

Atividades Setup: Internas e Externas

SETUP INTERNO  Tempo de

Preparação Interna (TPI) é o que só

pode ser realizado com a estrutura ou

equipamento parado.
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OBJETIVOS

ESTRATÉGICOS UNIDADES

DE  NEGÓCIO PROCESSOS

CRÍTICOS INDICADORES DE 

DESEMPENHO - ID METAS

DO ID

VISÃO



DESDOBRANDO

AS  ESTRATEGIAS

TRANSFORMANDO 

VISÃO  EM

OBJETIVOS

ATIVIDADES

OPERACIONAIS

 O desempenho tem origem e é viabilizado pelo processo, sendo a medição

dessas variáveis que atestam o nível de desempenho de um processo e que são

denominadas de Indicadores de Desempenho – ID.

 Eles estão diretamente associados à eficiência e eficácia da gestão, ao controle

dos processos e aos objetivos da organização.

 É de vital importância, para o gestor, que os ID’s sejam confiáveis, obtidos com a

periodicidade necessária, no grau de precisão exigido pelo processo e na

quantidade certa.

Indicadores de Desempenho - ID
Observações Importantes
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1) Os indicadores são muito úteis, para apoiar a direcionar às decisões gerenciais,

mas isolados não tem representatividade e podem induzir a erros;

2) Os resultados dos processos não podem ser garantidos apenas com base nos

indicadores de forma isolada;

3) Um processo comporta vários indicadores, mas sempre é aconselhável

identificar os prioritário e trabalhar com poucos;

4) Todos os indicadores devem ter a mesma origem ou vertente, e não podem

perder de foco os objetivos da organização;

5) É vital o alinhamento horizontal e vertical do sistema de indicadores tomando

como norte os objetivos da organização.

Indicadores de Desempenho - ID
Recomendações Importantes

 

 

 

O BSC é um sistema de 

medição do desempenho 

organizacional, proposto por 

Robert Kaplan e David 

Norton, que busca, através 

de quatro perspectivas 

interligadas , medir o 

desempenho da 

organização em relação ao 

seu mercado.

Indicadores de Desempenho - ID

Esse sistema utiliza  uma relação de causa e efeito nas diversas 

etapas e processos de uma organização.

Balanced Scorecard (BSC)

Métodos para Alinhamento e Medição dos Indicadores de Desempenho
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Cliente FinanceiraProcessos InternosConhecimento

Indicadores de 

Capacidades

do Colaborador

Indicadores de 

Ciclos dos 

Processos

Indicadores de 

Qualidade dos 

Processos de 

Negócio

Indicadores de 

Pontualidade 

das Entregas

Indicadores de 

Participação no 

Mercado

P e r s p e c t i v a s

Indicadores de 

Lealdade do 

Clientes

 

.Indicadores Operacionais

.Indicadores de Qualidade

.Indicadores de Produtividade

.Indicadores Relativos a Satisfação dos Consumidores

.Indicadores Relativos a Satisfação dos Colaboradores

.Indicadores Relativos a Satisfação dos Acionistas

.Indicadores Relativos ao Aprendizado e Conhecimento

.Indicadores Operacionais do Processos Internos

.Indicadores Relativos ao Consumidor 

.Indicadores Financeiros

.Abrangência do Indicador

.Acessibilidade do Indicador

.Confiabilidade do Indicador

.Economicidade do Indicador

.Estabilidade do Indicador

.Independência do Indicador

.Praticidade do Indicador

.Relevância do Indicador

.Representatividade do Indicador

.Simplicidade do Indicador

.Validade do Indicador

Os ID’s podem ser 

agrupados de diversas 

formas, de acordo com as 

necessidades da 

organização. Seguem os 

agrupamentos mais 

utilizados:

Os critérios utilizados para 

verificar ID’s dependem da 

especificidade do processo. 

Seguem alguns dos critérios 

mais utilizados:

.Indicadores de Produtividade

.Indicadores de Capacidade

.Indicadores de Flexibilidade

.Indicadores de Velocidade

.Indicadores de Confiabilidade

.Indicadores de Custo

.Indicadores de Rentabilidade
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Unidade 6: 

Ferramentas e Técnicas para 

a Melhoria dos Processos 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 

 
 

Gestão  Estratégica  e  Integrada  dos  Processos  para  a  Qualidade 

G  E  I  Q 
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115-

110-

105-

100-

95 –

90 –

85 –

80 –

75 –

70 –

65 –

60 –

55 –

(1σ’)

(2σ’)

(-1σ’)

(-2σ’)

Meta 1

Situação

Real x Situação Ideal 1

TEMPO

FREQUÊNCIA

Meta  =  80 min.

95% dos dias 

entre 70 min. e 90 min.
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Passar

Roupa

Tomar 

Café

Analisando a não-conformidade 

“Tomar Banho” na busca das 

causas prioritarias.

.Manutenção

Hidráulica
.Aplicação 

Produtos Especiais

Tomar 

Banho
Não – Conformidades 

identificadas do processo

Fluxo 

da Água

Falta

da Água

Analisando o processo  “Ações de um profissional para ir ao trabalho no período matinal”

Água

Desmembramento a causa 

prioritária Água”.

Causa Raiz

.Resistência do chuveiro. 

.Compra errada.

.Especificação não adequada ...

Falta de capacitação

do comprador

Temperatura 

da Água

Busca da Causa Raiz da 

“Temperatura da Água”.

Analise do Processo
Analisando o processo  “Ações 

de um profissional para ir ao 

trabalho no período matinal”
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Anexo A: 

Revisão de Medidas e Técnicas 

Estatísticas  
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 
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Amplitude 

Amplitude de um conjunto de dados é a diferença entre o maior e o menor dado. 

 Amplitude=(Dado de Maior Valor)–(Dado de Menor Valor)  A = Vmax - Vmin 

 

 

A Média Ponderada 

A média ponderada de um conjunto de dados é a média aritmética com pesos ou 

ponderações para cada elemento de acordo com a importância atribuída ao 

mesmo. 

 Média Ponderada = (Somatório dos Dados)x(Fator de Ponderação)/(Número de 

Ponderações)  

  Xmp = ( kx)/(k) 

 

Variabilidade 

A variabilidade é a oscilação em torno da média ou ponto ideal dos dados de um 

evento: quanto maior a concentração dos dados em torno da média menor a 

variabilidade; quanto menor a concentração dos dados em torno da média maior 

será a variabilidade. A variabilidade de um processo é atribuída a dois tipos de 

causas: as causas comuns e as causas especiais. A variabilidade é representada 

através do desvio padrão ou do coeficiente de variação. 
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__________________________________________ 

__________________________________________ 
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VARIABILIDADE
A variabilidade de um processo é atribuída a dois tipos de causas: as causas 

comuns (crônicas); e as causas especiais (esporádicas).

Professor:  Dr. Marcus Vinicius Rodrigues

www.marcusviniciusrodrigues.com.br
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Causas Comuns 

As causas comuns são aspectos naturais ou normais pertinentes ao processo e 

estão associadas ao desenho, estrutura e atores do processo. Para eliminar ou 

minimizar estas causas é preciso rever o projeto do processo.  

 

Causas Especiais 

As causas especiais são imprevisíveis e esporádicas, causam pontualmente ou 

momentaneamente grandes variações e são difíceis de serem previstas já que 

estão associadas a parâmetros não controláveis do processo. 

 

Limite de Especificação (LE) 

Os Limites de Especificação são definidos pelo mercado ou órgão regulador, e são 

os limites máximo e/ou mínimo para aceitação de um bem ou serviço. Os Limites 

de Especificação são classificados em: LIE – Limite Inferior de Especificação; LSE 

– Limite Superior de Especificação. Os eventos que se apresentam fora dos limites 

de especificação em um processo estável, têm como origem uma causa especial. 

 

Limite de Controle (LC) 

Os Limites de Controle são definidos inicialmente pela empresa a partir do 

comportamento do processo. Eles podem ser alterados com as melhorias 

introduzidas no processo. Devem ser mais rígidos que os limites de especificação 

e têm com objetivo estabelecer controles internos com menor tolerância. Os 

Limites de Controle são classificados em: LIC – Limite Inferior de Controle; LSC – 

Limite Superior de Controle. Os eventos que se apresentam dentro dos limites de 

especificação e fora dos limites de controle em um processo estável, têm como 

origem uma causa comum. 

 

Processo Estável 

Um processo é dito estável quando: a ocorrência de causas especiais são 

eventuais e raras; apresenta uma distribuição balanceada em torno do valor 

médio; e aproximadamente 2/3 dos eventos estão próximos ao valor médio. Um 

processo estável geralmente é resultante de ações de melhoria e otimização. 

 

Processo Centrado 

São processos tratados em condições ideais, onde são desconsiderados os efeitos 

e consequências das variáveis intervenientes ou de agentes externos.     

 

Processo Deslocado 

São processos tratados em condições reais, onde são considerados os efeitos e as 

consequências das variáveis intervenientes e de agentes externos. Um processo 

Padrão Seis Sigma, obrigatoriamente tem que ser tratado como deslocado, já que 

devido a precisão, o efeito de qualquer variável interveniente poderá afetar o 

resultado. Como algumas destas variáveis não podem ser mensuradas, utiliza-se 

um valor “para compensar” as citadas variações, 1,5 . 

 

 

 

 

 

_______________________________________________

_______________________________________________

_______________________________________________

_______________________________________________

_______________________________________________

_______________________________________________

_______________________________________________
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Anexo B: 

Limites de Especificação e Controle 
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues 

 

Para o Consumidor:  Pacote de Açúcar de 1 Kg deve ter 1.000g

1.000g 1.030g970g

Para o INMETRO:  Pacote de Açúcar de 1 Kg  pode variar entre 970g e 1.030g

Limite Inferior,
definido pelo INMETRO

Limite Superior
definido pelo INMETRO

Instituto Nacional de Metrologia, Normalização e Qualidade Industrial

A missão do INMETRO é prover confiança à sociedade brasileira nas medições e 
nos produtos, através da metrologia e da avaliação da conformidade, promovendo 
a harmonização das relações de consumo, a inovação e a competitividade do País.

Limites de Especificação

INSUMO PROCESSAMENTO EMPACOTAMENTO TRANSPORTE

LIMITES  DE  ESPECIFICAÇÃO

REGIÃO DE ACEITAÇÃO

Produtos que poderão ir para o mercado

REGIÃO DE REJEIÇÃO

Produtos que não poderão ir para o mercado

REGIÃO DE REJEIÇÃO

Produtos que não poderão ir para o mercado

 

 

Alguns  dos  Órgãos  Reguladores  Brasileiros

Mercado  como  Agente  Regulador

Grandes  Clientes  como  Agente  Regulador

 
 



                                          

Qualidade e Acreditação em Saúde   

 

87 

 

Acostamento
(Limite de Controle)

Acostamento
(Limite de Controle)

Fim da Estrada
(Limite de Especificação)

Fim da Estrada
(Limite de Especificação)

NormalPerigoAcidente

LIMITES  DE  CONTROLE

 

 

_______________________________________ 

__________________________________________ 

__________________________________________ 

__________________________________________ 
 

 

 

 

 



                                          

Qualidade e Acreditação em Saúde   

 

88 

 

TABELA 1: Processo Centrado 

Fonte: 

 Livro: Ações para a Qualidade  

 Autor: Marcus Vinicius Rodrigues 
 

DISTRIBUIÇÃO CENTRADA 

SIGMA RENDIMENTO(%) PPM 

1,0 
1,1 
1,2 
1,3 
1,4 
1,5 
1,6 

1,7 
1,8 
1,9 

2,0 
2,1 
2,2 
2,3 

2,4 
2,5 
2,6 
2,7 
2,8 
2,9 

3,0 
3,1 
3,2 
3,3 
3,4 
3,5 
3,6 

3,7 
3,8 
3,9 
4,0 
4,1 
4,2 
4,3 

4,4 
4,5 
4,6 
4,7 
4,8 
4,9 

5,0 
5,1 
5,2 
5,3 

5,4 
5,5 
5,6 

5,7 
5,8 
5,9 
6,0 

 

68,2689480 
72,8667797 
76,9860537 
80,6398901 
83,8486577 
86,6385542 
89,0401421 

91,0869136 
92,8139469 
94,2567014 

95,4499876 
96,4271285 
97,2193202 
97,8551838 

98,3604942 
98,7580640 
99,0677556 
99,3065954 
99,4889619 
99,6268240 

99,7300066 
99,8064658 
99,8625596 
99,9033035 
99,9326038 
99,9534653 
99,9681709 

99,9784340 
99,9855255 
99,9903769 
99,9936628 
99,9958663 
99,9973292 
99,9982908 

99,9989166 
99,9993198 
99,9995771 
99,9997395 
99,9998411 
99,9999040 

99,9999426 
99,9999660 
99,9999800 
99,9999884 

99,9999933 
99,9999962 
99,9999979 

99,9999988 
99,9999993 
99,9999996 
99,9999998  

317.310,520 
271.332,203 
230.139,463 
193.601,099 
161.513,423 
133.614,458 
109.598,579 

89.130,864 
71.860,531 
57.432,986 

45.500,124 
35.728,715 
27.806,798 
21.448,162 

16.395,058 
12.419,360 
9.322,444 
6.934,046 
5.110,381 
3.731,760 

2.699,934 
1.935,342 
1.374,404 

966,965 
673,962 
465,347 
318,291 

215,660 
144,745 
96,231 
63,372 
41,337 
26,708 
17,092  

10,834  
6,802  
4,229  
2,605  
1,589  
0,960  

0,574  
0,340  
0,200  
0,116  

0,067  
0,038  
0,021  

0,012  
0,007  
0,004  
0,002  
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