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PREFACIO A EDICAO EM
LINGUA PORTUGUESA

O livro

Este livro trata de um assunto de extrema relevancia para qualquer organi-
zacdo, seja ela publica ou privada, de pequeno, médio ou grande porte, de
servi¢os ou de manufatura: melhoria de processos, produtos e servigos para,
em ultima instancia, melhorar o desempenho como um todo.

Criar modelos é um meio amplamente utilizado pelo ser humano para
explicar os fendbmenos que o cercam. A fungdo principal de um modelo é a
sua utilizacdo em novas situagoes. Algumas caracteristicas desejaveis em um
modelo sdo parcimoénia, concisdo, simplicidade e robustez. No campo da
ciéncia observamos varios exemplos de modelos que satisfazem essas carac-
teristicas.

No contexto de gestao, o modelo de “Organizagao como um sistema”
proposto por William Edwards Deming (1900-1993) em 1950 é amplamente
utilizado, e as derivacbes a partir dele contribuiram de forma significativa
para o avango da gestdo e da melhoria de processos. Outra contribuigio re-
levante de Deming é a formulagdo do Sistema de Conhecimento Profundo:
visdo sistémica, método cientifico como processo de aprendizagem, enten-
dimento de variagdo e psicologia (0 lado humano da melhoria).

Ha dois pressupostos que devem ser considerados quando se pretende
realizar melhorias: 1) mudanca é condi¢do necessdria, mas nio suficiente,
para realizar melhorias; 2) o método cientifico é o processo de aprendiza-
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gem organizacional a ser utilizado para a identificagio de mudangas com
potencial de realizar melhorias.

Para a realizagio de melhorias, os autores propdem um método a que
denominaram Modelo de Melhoria. O modelo se fundamenta nos dois pres-
supostos acima. Do primeiro pressuposto é derivada a estrutura bdsica de
melhoria. Qualquer inciativa nessa drea deve responder a trés questdes fun-
damentais: 1) O que estamos tentando realizar (objetivo)?; 2) Como sabe-
remos se uma mudanca é melhoria (critério)?; 3) Que mudangas podemos
fazer que resultem em melhoria (mudanga)? O método cientifico é estrutu-
rado por meio do ciclo PDSA" (segundo pressuposto). O modelo é simples,
conciso e robusto.

Os autores examinam iniciativas de melhoria sempre sob as lentes do
Sistema de Conhecimento Profundo e propdem estruturas organizacionais
para abrigar as atividades de melhoria com base no modelo de organizacao
como um sistema. Nao por acaso. Eles foram colaboradores diletos de Deming
e nesse livro elaboram o “como fazer” sobre o “o que fazer” desenvolvido
por Deming ao longo de sua exuberante contribui¢do para a area de gestao
e qualidade.

No periodo em que coordenei o Mestrado Profissional em Qualidade da
UNICAMP, os ensinamentos de Deming permeavam as disciplinas. Embora
reconhecesse a importancia de sua contribui¢do (o qué?), sentia certo des-
conforto por nao perceber como essa contribui¢ao poderia ser operaciona-
lizada (como?). Meu primeiro contato com o Modelo de Melhoria foi em
2000, em um curso de formacdo de Black Belts conduzido por dois dos au-
tores (Clifford L. Norman e Lloyd P. Provost). O curso era uma atividade
de um projeto de implantagio de um curso de melhoria de processos na
UNICAMP em parceria com a COMPAQ. Desde entdo, o livro e 0 Modelo
de Melhoria se tornaram a referéncia para as atividades de melhoria desen-
volvidas nos cursos de extensio do IMECC/UNICAMP e em consultorias
a diversas organizagoes, nas areas de manufatura, servigos e saude. Em es-
pecial, o Modelo de Melhoria é o fundamento do Programa de Desenvol-
vimento Gerencial da UNICAMP. O desconforto foi finalmente resolvido.

O livro consegue equacionar de forma brilhante a dicotomia entre teo-
ria e pratica. Sem abrir mao do rigor cientifico, expoe de maneira clara e
acessivel conceitos fundamentais sobre melhoria, exemplificando a utiliza-
¢do por meio de inumeros exemplos e estudos de casos.

O Modelo de Melhoria é referéncia fundamental para diversas organi-
zacdes em todo o mundo, em especial para organizacdes preocupadas com

* PDSA (Plan, Do, Study, Act).
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a melhoria no cuidado em saide, como é o caso do Institute for Healthcare
Improvement (IHI) com sede nos Estados Unidos, e projetos de melhoria rea-
lizados em diversos paises.

A Traducao

Traduzir uma obra desse porte foi uma tarefa extenuante, repleta de pontos
de indecisdo. A primeira decisdo dificil, e que foi amadurecendo ao longo
do trabalho, esta relacionada ao titulo. A tradugdo literal seria “O guia da
melhoria”. Optamos por “Modelo de Melhoria” que nao foge do original
e o enriquece. A segunda dificuldade foi lidar com os indimeros exemplos e
estudos de casos em diferentes dreas de atividade. Fizemos intimeras con-
sultas a profissionais dessas areas procurando uma tradugio que refletisse
a pratica na lingua portuguesa. Algumas vezes, os termos técnicos em in-
glés sdo utilizados sem tradugdo pelos profissionais da drea. Nesses casos
mantivemos os termos em inglés. Devido a enorme influéncia da lingua in-
glesa em nosso pais, incorporamos termos no dia a dia sem traduzi-los. Em
todos esses casos usamos os termos em italico.

Agradecimentos

Muitas pessoas colaboraram para que esse trabalho pudesse ser realizado.
Com o risco de omitir alguns nomes, agradeco especialmente a: Marcelo
M. Petenate e Maria Angela A. Meireles pela tradugio inicial de varios capi-
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em portugués — um anjo que surgiu pelas maos do Roque; Maria Elisa Mei-
reles e Vanderlei R. Gomide da Mercado de Letras por abrigarem esse proje-
to, e especificamente ao Vanderlei pelo projeto grafico da capa; Mauricio
Calixto e Virgilio M. dos Santos pela paciéncia de ouvir minhas duvidas,
que nido foram poucas, € opinar sobre elas; Patricia Asfora Falabella Leme,
minha dileta consultora nos estudos de caso envolvendo cuidados em satde.
Agradeco também as seguintes pessoas que contribuiram lendo capitulos e
fazendo valiosas sugestdes de mudancas: Gisela Takeiti, Jane Gomes de Al-
meida Lacerda, Marcus Leite Luders, Suely Bonilha Esteves, Maria Teresa
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PROLOGO

N a0 tenho certeza sobre o que torna um livro um “cldssico”, mas estou
convencido de que este é um deles. E, seguramente, o texto mais util
que conhego para os que se interessam pela abordagem moderna de melho-
ria de sistemas: acessivel, sensivel, sistematico e notavelmente completo.

Minha jornada ao mundo da melhoria da qualidade comegou em mea-
dos da década de 1980. Eu era responsavel pela elaboragao de relatorios
sobre a qualidade de atendimento em satide na maior organizacdo médica
da Nova Inglaterra, o Harvard Community Health Plan. Tive uma forma-
¢ao classica como médico e como pesquisador em servigos de saude e ensi-
nava pediatria e avaliacdo de cuidados de satde (estatisticas, teoria da deci-
sd0, analise de custo-eficicia etc.) na Harvard Medical School e na Harvard
School of Public Health. Eu supunha que entendia de qualidade em servi-
¢os de satide, que sabia como avalid-la e que sabia como melhora-la. Eu es-
tava errado em todas essas suposigoes.

Como a maioria das pessoas com a minha formacao, eu realmente sabia
muito mais sobre as partes do que sobre o todo; o que entendia sobre abor-
dagens de qualidade no atendimento de pacientes vinha do que os especia-
listas em servicos de satide chamam de “garantia de qualidade”, e que W.
Edwards Deming chamaria (como eu logo viria a descobrir) “dependéncia
em inspec¢do para melhorar”. As ciéncias fundamentais da moderna gestao
de qualidade aplicadas em outras dreas que nao na dos servicos de satde,
tais como a teoria de sistemas, estudos analiticos e estudo da variacdo, psi-
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cologia humana em sistemas produtivos e a epistemologia dos ciclos de mu-
danca e de aprendizado (especialmente de ciclos locais), ndo eram bem com-
preendidas ou muito respeitadas no mundo dos servigos de saide. Entre nos
poucos pensavam sistemicamente, € eram raros os que tinham alguma abor-
dagem teoricamente fundamentada para a melhoria dos cuidados na area
da saude além da fiscalizacdo e responsabilizagao. Os lideres dos servigos
de saude geralmente assumiam que o acimulo de competéncia numa area
especifica e o conhecimento cientifico eram suficientes para o crescimento
da competéncia sistémica.

De forma acidental, o destino me colocou sob as asas generosas de es-
tudiosos da melhoria os quais possuiam enorme paciéncia para me ensinar.
Meu amigo Paul Batalden foi quem me iniciou nessa trajetéria. Paul, que
eu saiba, foi o primeiro lider na drea médica que realmente entendeu e va-
lorizou o que Deming tinha para ensinar. Em seguida (por sugestao de Paul),
participei de um semindrio de quatro dias conduzido por Deming e de vi-
sitas a0 mundo das corporacdes de primeira linha de outras dreas que nio
as de servicos de saude. E, mais importante para mim, estabeleci desde entio
uma profunda ligagio profissional com A. Blanton Godfrey que, na época
em que o conheci, era o chefe da drea de Sistemas de Qualidade e Teoria da
AT&T Bell Laboratories. Logo depois, ele foi cuidadosamente selecionado
por Joseph Juran para liderar o Juran Institute. Em 1986, com uma peque-
na doacdo da A. John Hartford Foundation, Blan Godfrey e eu iniciamos
o National Demonstration Project on Quality Improvement in Health Care
(NDP), e 0o NDP foi por mais quatro anos o centro gerador do meu préprio
aprendizado de melhoria. Também atuei, entre 1989 € 1991, como membro
da banca examinadora do recém-criado Malcolm Baldrige National Quality
Award — uma posicao extremamente privilegiada que permitia analisar em
detalhes o melhor dos melhores —, em companhia dos mais capacitados es-
tudiosos e profissionais do mundo na area da melhoria.

Ao mesmo tempo que cresciam a minha rede de mentores e a minha es-
tante de livros, a area de gestdo da qualidade se tornou, para mim, primei-
ro um pais e depois um continente. Até hoje eu me mantenho estimulado
pela vastiddo da area e pela sua natureza de desafio intelectual ilimitado. A
proposi¢ao de Deming das quatro dreas de “conhecimento profundo” (co-
nhecimento de sistemas, conhecimento de variagio, conhecimento de psico-
logia e conhecimento de como o conhecimento se desenvolve) € ilusoriamen-
te eficiente, pois abrange mais topicos e mais ciéncias do que qualquer ser
humano provavelmente sera capaz de dominar durante sua vida.

O problema é que a gestao da qualidade ndo é apenas um desafio inte-
lectual; é um esfor¢o pragmatico. A questdo nao € apenas saber o que torna
as coisas melhores ou piores, mas é fazer as coisas realmente melbores. No
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mundo da manufatura ou no da industria de servigos, o que estd em jogo é
a sobrevivéncia organizacional, os empregos e o destino do cliente. Na area
da saude, € tudo isso e mais (as vezes) a vida e a morte. A gestao moderna
de qualidade tem com as disciplinas cientificas do “conhecimento profun-
do” as mesmas relagdes que a assisténcia médica moderna tem com a ciéncia
biomédica. E uma area aplicada que estd conectada a ciéncia formal, séli-
da. Os profissionais que perdem contato com a ciéncia sucumbem; os cien-
tistas que perdem contato com a realidade desiguam na irrelevancia. Pas-
sar da teoria para a aplicacao € tao dificil que parece tentador para alguns
escolher o que Deming denominou de “receita de bolo instantinea”; ao que
me parece, ele se referia a rapida e memoravel férmula que torna desneces-
sdria uma reflexdo profunda e que desconsidera a incerteza. Incontaveis
consultores e escritores de autoajuda fazem fortunas prescrevendo o que se
pode chamar de “receita de bolo instantinea”. E atraente porque é mais
facil do que pensar. Também é, em geral, inatil, pelo menos no longo prazo.

Encontrar a alternativa para a “receita de bolo instantanea” é uma ta-
refa desencorajadora: construir uma ponte da ciéncia da melhoria para a
pratica da melhoria sem pretender demais ou sem deixar muito a desejar.
Eu gostaria que a atividade de melhorar sistemas fosse simples, mas nao é.
Ir de um lugar a outro é mais como circular por Paris do que voar de Bos-
ton a Los Angeles.

Adentre o livro (The Improvement Guide). Nao sei como os autores fi-
zeram, mas eles conseguiram, nesta obra, tornar acessiveis os métodos apro-
priados para realizar melhoria sem furtar-lhes a profundidade necessaria.
Eles nao simplificaram nem mistificaram. Eles colocaram em nossas maos
as ferramentas sem alegar que sdo magicas.

A melhor das ferramentas é o Modelo de Melhoria. Com humildade,
os autores compartilham sua premissa de que as trés perguntas (O que es-
tamos tentando realizar?; Como saberemos se uma mudanga é uma melho-
ria?; e Que mudancas podemos fazer que resultario em melhoria?) ligadas
a aprendizagem por meio de experimentac¢do — o ciclo Plan-Do-Study-Act
(PDSA) - incorporam uma parte significativa das tarefas pragmaticas que
articulam o conhecimento do sistema com o seu redesenho eficaz. Esse mo-
delo nao é mégico, mas trata-se provavelmente de uma estrutura tnica, a
mais util que encontrei nos meus vinte anos de trabalho com melhoria. Ele
pode orientar as equipes, dar apoio a reflexdo e fornecer um esquema para
supervisao e inspe¢io; € totalmente portatil, aplicivel com proveito numa
ampla gama de contextos. O modelo ganha ainda mais for¢a com o uso de
uma enriquecedora familia de conceitos de mudanga que os autores colhe-
ram de sua experiéncia coletiva, e que foram resumidos no incrivelmente ttil

Apéndice A.
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Prélogo

Por mais de uma década, tive o privilégio de trabalhar lado a lado com
os autores deste livro. Eles tornaram-se, e permanecem, meus professores
e meus guias. Nada me da tanta satisfacdao profissional quanto passar um
dia com eles, individualmente ou em grupo, investigando juntos novos pro-
blemas em novas fronteiras, ou, melhor ainda (quando me contenho), ape-
nas ficando ao seu lado em siléncio e observando-os em seu trabalho. Quan-
do encontram novatos, eles sdo pacientes e os instruem nas primeiras etapas
da descoberta; encontrando leigos, eles os orientam com respeito e alegria;
encontrando especialistas, eles permanecem abertos ao didlogo auténtico
que identifica os verdadeiros estudiosos; e, quando estao reunidos por conta
propria, compartilham a emogao e a camaradagem dos melhores momen-
tos de suas expedicdes ao inexplorado. Os autores ndo sdo catequistas; sio
aprendizes e nunca encontraram uma doutrina que ndo estejam dispostos
a questionar a cada dia.

Esta segunda edi¢ao do livro é um presente para qualquer pessoa na jor-
nada para a pratica e a lideranga em melhoria. E o texto fundamental para
as minhas aulas, e sua utilidade e clareza falam do compromisso para com
o conhecimento e para com o questionamento irrestrito que seus autores
modelaram para todos nés.

Fevereiro 2009
Domnald M. Berwick, MD, MPP
Presidente e CEO do Institute for Healthcare Improvement
Cambridge, Massachusetts



PREFACIO

E ste livro é para pessoas que querem fazer melhorias, ou, mais especifi-
camente, para aquelas que percebem que fazer mudangas efetivas no
modo como as empresas operam é uma questdo de sobrevivéncia. As mu-
dangas estdo ocorrendo tio rapidamente na nossa sociedade que niao nos
resta alternativa alguma a nao ser aceita-las e fazer com que operem a nosso
favor. Cabe a nos todos uma escolha: aceitar passivamente as mudancas que
nos sio impostas, Ou usar nOssOs recursos para propor nossas proprias mu-
dancas que resultardo em melhorias. Este livro deve ser visto como um guia
de sobrevivéncia para as pessoas que percebem a importancia da melhoria
para manter uma empresa vidvel. A nossa expectativa é que as ideias e os
métodos apresentados neste livro irdo guiar o leitor na eleva¢ao do padrao
e no aumento da eficicia dos seus esforcos de melhoria.

Como estatisticos envolvidos com o processo de melhoria desde o inicio
dos anos 1980, vimos muitas ferramentas, métodos e técnicas serem apre-
sentados como a melhor maneira de alcancar resultados. De fato, muitas
dessas abordagens tém mérito. De modo geral, no entanto, faltou integracio
entre as varias ferramentas. Os resultados nio tém sido claros. Neste livro,
esperamos fornecer uma abordagem fundamental da melhoria que promo-
va a gestdo integrada das atividades de melhoria a fim de proporcionar re-
sultados mais significativos em menor tempo.

Desde o alvorecer do século XX, emergiu uma ciéncia de melhoria. A
base intelectual para essa ciéncia foi reconhecida por W. Edwards Deming
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e articulada em seu “sistema de conhecimento profundo”. Exemplos pra-
ticos e pragmaticos da aplicagao dessa ciéncia podem ser vistos em indus-
trias do mundo todo. Foram obtidos resultados dramaticos. Contudo, essa
ciéncia foi posta em pratica em apenas uma pequena fra¢ao das situagoes
nas quais € aplicavel. O objetivo deste livro é descrever um sistema de me-
lhoria, com base nessa ciéncia, que ird aumentar substancialmente o nime-
ro de aplicagdes bem-sucedidas.

Na preparacdo para a primeira edigao deste livro, estudamos as necessi-
dades de pessoas que estavam tentando fazer melhorias na qualidade e pro-
dutividade nos mais diferentes ambientes nos Estados Unidos e no exterior:
industrias de manufatura (para computadores, alimentos e produtos farma-
céuticos), hospitais, clinicas, transportadoras, empresas de construcio, es-
critorios de advocacia, agéncias governamentais, paisagismo e arquitetura,
empresas de manutencao, escolas e associa¢des industriais. Conforme obser-
vavamos esses esfor¢os de melhoria ou deles participAvamos, nds nos per-
guntivamos que métodos ajudariam a aumentar a eficicia e os resultados
desses esforgos.

Diante desse contexto, nds avidamente absorviamos, melhordavamos
quando éramos capazes e integravamos uma variedade de métodos e ferra-
mentas. Nos Estados Unidos, muitas dessas ferramentas foram introduzi-
das com muito alarde e de forma a implicar que o novo método substituiria
o anterior. Por exemplo, no inicio dos anos 1980 a énfase era na melhoria
continua dos processos em toda a organizagio. A ideia era a de que todos
deveriam ter a chance de melhorar seu trabalho. Essa foi uma abordagem
positiva. No entanto, essa proposta tinha dois pontos fracos: grandes sub-
sistemas — em particular, os subsistemas de negéocio — nao foram melhorados
de forma holistica, e as mudancas que foram feitas eram relativamente pe-
quenas e produziram apenas melhorias incrementais. Quando a reengenharia
(grande inovacdo em subsistemas grandes) foi introduzida, essas deficiéncias
foram contempladas. Mas ela passou a ser vista antes como substitui¢do da
abordagem incremental do processo de melhoria ao invés de complementar
a ele. Nossa abordagem integra essas ideias, e algumas outras abordagens
valiosas, num sistema completo.

Segunda Edicao

Desde o langamento da primeira edi¢ao, continuamos a trabalhar com os
nossos clientes para pesquisar as variantes da teoria subjacente a melhoria
e a aplicacdao pragmatica dos métodos fundamentais de melhoria. Foram
eles que nos mantiveram com os pés no chdo e nos ajudaram a manter uma
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abordagem pragmatica da melhoria. Eles aprenderam e nés aprendemos.
Com esta segunda edigio do livro, embora os conceitos fundamentais nao
tenham mudado, consideramos que estamos apresentando um conjunto muito
mais completo e eficaz de métodos para o desenvolvimento de projetos de
melhoria.

Para aperfeigoarmos o livro, fizemos as seguintes alteragcdes na segunda
edi¢do com base em vdrias ideias apresentadas por leitores e revisores da
primeira edi¢ao: reforcamos o foco em operagdes de negocios (em todo o
livro); estabelecemos os fundamentos para a ciéncia de melhoria no desen-
volvimento, teste e implementacdo de mudangas (Parte II); acrescentamos
capitulos sobre a disseminacdo de mudangas e melhorias de grandes siste-
mas (Parte IT); expandimos os conceitos de como trabalhar com as pessoas
em projetos de melhoria (Partes II e III); fornecemos mais detalhes sobre o
papel da lideranca em projetos de melhoria e métodos para exercé-la (Parte
IMI); redesenhamos o Apéndice A (Conceitos de mudanca) para torna-lo mais
acessivel aos usudrios; e acrescentamos o Apéndice B, sobre ferramentas de
melhoria, e o Apéndice C, sobre outras abordagens para realizar melhorias.

XX





