Oficina de monitoramento
de programas e politicas
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Objetivos da Oficina

Objetivos da disciplina

* Conhecer para melhor agir: monitoramento na perspectiva da exceléncia
operacional

* Conhecer os principios do desdobramento de metas e do
acompanhamento de resultados

e Conhecer os principios da melhoria continua e as principais ferramentas
de gestao da qualidade

Plano de trabalho
Parte 1 — Da estratégia a melhoria continua
Parte 2 — Analise de problema e monitoramento de processo



Parte 1 — Da estratégia a
melhoria continua




Qual é o meu propdsito? Onde quero chegar? Com que mindset quero
Por que eu existo? Qual é meu sonho grande? chegar aos meus sonhos?

A ESTRATEGIA DE NEGOCIO DEVE SER INTEGRADA

PARA SE OBTER RESULTADOS PERENES




Balanced Scorecard

FINANCEIRO PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIO

Para ter sucesso
financeiramente,

i Para satisfazer os
. como nés devemos |

clientes, em quais
processos devemos

aparecer para os i
P P nos sobressair?

nossos investidores?

___________________________________

Balanced

. Scorecard

Para ter sucesso
financeiramente,

Para alcancar nossa
' como nos devemos

visao, como devemos
ser vistos pelos
clientes?

Q

aparecer para os
nossos investidores?

___________________________________

CLIENTE APRENDIZADOS E CRESCIMENTO




Desdobramento de Metas (GPD)

ifado

NS

Todo objetivo pode ser A mensuracao dos resultados é
traduzido em meta essencial. Afinal, o que nao se mede
nao se pode gerenciar




Desdobramento de Metas - llustracao

Analise da produtividade anual por analista
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Problemas

Diretrizes Anuais da Alta Administragao
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N Governanca

Follow Up
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Ciclos de Gestao

5 ANOS Gerenciamento estratégico
. T MELHORIA DA
1 ANO Gerenmami:-nto peIa§ diretrizes/ OPER ACAO
gestao de projetos
1 DIA Sistema de padronizacao OPERACAO




A Agenda do Lider

» ' Bater Metas com 0O
2 F\ 2 Time Fazendo o Certo
o (Falconi)




A Agenda do Lider

“Liderar é bater metas consistentemente, com o time fazendo certo”

ALCANCAR METAS

» Atribuir metas baseadas

em lacunas;

* Promover o dominio do
meétodo pela equipe;

« Promover a aquisicao do
conhecimento técnico do

processo pela equipe.

cowoTive

* Recrutar;

* Treinar;

* Inspirar;

* Fazer Coaching;

* Promover a Meritocracia;

* Tirar pessoas da zona de
conforto para que elas se

desenvolvam;

* Fazer uma avaliacao de
desempenho honesta e
construtiva;

» Demitir quando é preciso;

» Ter um sistema de incentivos

alinhados com metas.

FAZENDO CERTO

* Promover cultura Unica;
* Cultura de alto desempenho;
 Cultura de fatos e dados;

* Cultura e honestidade
intelectual;

* Cultura de enfrentamento dos
fatos;

 Alinhamento com valores da

empresa.

O VERDADEIRO
PODER

PRATICAS DE GESTAO QUE CONDUZEM A

RESULTADOS REVOLUCIONARIOS.

(Falconi, 2009)




Exercendo a lideranca: the
Performanstat Potencial

(Behn, 2014)

E FUNDAMENTAL TER DADOS ATUALIZADOS PARA:

v' Analisar aspectos especificos, previamente definidos, do
desempenho recente de cada unidade;

v" Fornecer feedback sobre 0s progressos recentes em face
dos objetivos fixados;

v' Dar seguimento as decisdes e compromissos anteriores
para produzir resultados;

v' Examinar e aprender com os esforcos de cada unidade
para melhorar o desempenho;

v Identificar e resolver problemas de déficit de
desempenho;

v Definir e atingir os proximos objetivos de desempenho.




Exercendo a lideranca: the
Performanstat Potencial

Proposito

Aplicacao de um modelo ou
sistema versus exercicio da
lideranca (lideranca néo é
governanca)

Pluralidade e sinergia das
acoes

Perfomancestat
Versus
Mimicstat

Causalidade, execucao,
especificidade do contexto

A lideranca com nivel
apropriado de analise (exemplo
dos distritos no caso
Compstat).




Caso: 0 Compstat

CONTEXTUALIZACAO E APRESENTACAO

s OS 4 PRINCIPIOS DE JACK MAPLE:

e Informacdes rapidas e precisas, claramente
comunicadas a todos;

e Acao rapida, concentrada, focada e sincronizada;
e Taticas efetivas;
e Acompanhamento e avaliacdes ininterruptos.




Parte 2 — analise de problema e
monitoramento de processo




Lideranca e exceléncia operacional

(Deming, 1982)

i@ Criar constancia de proposito

pa Eliminar dependencia sobre inspecao de massa

&P Adotar a nova filosofia (anti-complacéncia)

Vil Eliminar pratica de recompensa baseada em preco

o Encontrar problemas (continuamente)

Instituir métodos de treinamento em Sservico

 INStituir métodos modernos de SUpervisao da operacao (foco na
' gualidade melhora automaticamente a producao)




Lideranca e exceléncia operacional

(Deming, 1982)

;

Eliminar o medo

¢ Eliminar barreiras entre departamentos

0 Eliminar metas, poster e slogans impostas a forca de trabalho e que exijam
novos niveis de produtividade sem prover metodos (ex. da area de vendas)

Eliminar padroes de trabalho que prescrevam cotas

Remover barreira entre operario (hourly worker) e seu direito ao orgulho
profissional

Instituir um programa vigoroso de treinamento e desenvolvimento

Criar uma estrutura de alta geréncia capaz de estimular quotidianamente os 13

pontos anteriores




Gerenciamento
da Qualidade

O falso dilema produtividade versus qualidade;
Gerenciar € resolver problemas;
A importancia da analise e da sintese - 0 que nédo € medido néo pode ser

gerenciado;

A realidade é cadtica, o conhecimento € ordenado - a série historica é
sempre a forma mais justa de apresentar e analisar dados;
O risco da ingenuidade numérica;

Medidas adaptadas ao diagnostico;

Acompanhamento por evidéncias, padronizacao e correcao de rumo.

CULTURA DE FATOS E DADOS




Analise e resolucao de
problemas (PDCA e SDCA)

“Uma vez clareadas as funcOes [de uma organizacao] e os indicadores de
cada uma, o proximo passo é fazer uma analise funcional para conhecer
cada indicador, suas lacunas, e que metas podem ser colocadas. Isto € a
esséncia da lideranca. E o passo inicial para dar a direcdo geral dos
trabalhos. “ (Falconi, 2009, p. 61)

A fim de alcancarmos uma meta, € preciso:

IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE MELHORIA E RESOLVER PROBLEMAS




Analise e resolucao de
problemas (PDCA e SDCA)

O PROBLEMA pode ser entendido como a diferenca entre seu resultado atual e um valor desejado, que
permite estabelecer uma META.

Sendo Assim, uma das responsabilidades basicas de um gestor é levantar, priorizar e resolver os
problemas de sua area de responsabilidade, a fim de que se possam atingir metas.

“Um problema (ou uma meta) nao pode ser claramente impossivel de ser
resolvida a ponto de desanimar as equipes logo de saida e nem facil
demais a ponto de nao trazer nenhum esforco para sua solucao. Uma
meta deve ser estabelecida de tal maneira que provoque constantemente
a aquisicao de novos conhecimentos pela organizacao.” (Falconi, 2009,

P.40)




O PDCA no gerenciamento da rotina

- Estabeleca uma Meta de Melhoria

Levantelinformactes (Fatos e Dados)

Analise o Problema

Faca um brainstormig.

(Quais is causas que nos impedem de atingir a

meta?)

PLANO DE ACAO GERENCIAL

J' (Contramedidas sobre as causas)

Voceé e sua equipe executam o PLANO DE ACAO. D

| Cont. |




—

500 —

ITEM
DE
CONMTROLE

475

NINNNNNNNN
NUNNNNNNAN

455

- Verifique se o seu PLANO DE ACAO deu resultado.
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EMPRESA
Tempo ——p

- 5e o seu PLAND ndo deu resultado, aprofunde-se no
levantamento de informacies e na analise.

!

Se o0 seu PLANO deu certo, PADRONIZE.
Treine os operadores e conclua.

Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da Rotina do trabalho do dia-a-dia

(p-45)




ldentificacao e analise de problema
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A carta de controle, ou carta de
comportamento de processo

130

Due to normal variation Upper Control Limit
(Common Cause) (UCL)

§120 *
§110 h\ M M/’\ ¢ Process
z \/ \\j \ Average
< 100

N e \

4§ 567 8 910111213141516171819 20
Lower Control Limit
Time (UCL)
Out-of-control Point

(Special Cause)

Limite superior = média + (2,66 x variagdo média)

Limite inferior = média — (2,66 x variacdo média)

Comportamento fora do padrao identificado = ponto fora do limite superior ou inferior
Mudanca de padrao identificada = sequéncia de pontos acima ou abaixo da média




Residuals Analysis
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Monthly Report for July
July  Monthly %Diff  Year-to-Date Values This YTD as
Actual Average % fomJuly Actual Planor %  %Diff of
Quality: Dsot Valie Vale Diff LasiYr  Value Average Diff  LastYTD
On-Time Shipments (%) 20 910 913 -03 -08 908 913 -06 -03

Figure 3.11: On-Time Shipments for July
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Figure 3.13: XouR Charl for On-Time Shipments

Fonte: WHEELER, 2000.

Percentage On-Time Shipments, Department 20

Percentage
Total No. No. Shipped Shipped

Month Year Shipments (In-Time On-Time
January 01 191 176 92.1
February 01 203 186 91.6
March 01 220 202 91.8
April 01 200 182 91.5
May 01 236 215 91.1
June 01 213 194 91,1
Tuly 01 212 191 90.1
August D1 241 219 89.2
September 01 139 143 89.9
October 01 217 197 90.&
Navember 01 181 165 91.2
December 01 113 103 , 91.2
January 02 170 155 921.2
February 02 270 246 91.1
March 02 167 151 90.4
April 02 216 196 90.7
May 02 227 206 90.7
Tune 02 149 136 91.3
July 02 162 167 91.8
August 02 224 2056 92.0
September 02 246 225 91.5
QOctober 02 185 170 91.9
November 02 261 239 91.4
December 02 140 128 91.4
January 03 216 198 91./
Febrvary 03 247 225 91.1
March 03 230 209 90.9
April 03 265 239 90.2
May 03 L34 165 89.7
June 03 207 188 90.8
July 03 178 162 91.0

Moving
Ranges

coocpo—oo00C
SO O O RPNV

il
~] o= O

N3
0.0
0.6
0.5
0.2
0.5
0.4
0.3
0.2

0.3
0.6
u.2
0.7
0.5
1.1
0.2

Figure 3.12; The On-Time Shipments Data




Grafico 49 - Evolucao da caréncia em numero de matriculas de professores
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Caso - licenciamento ambiental




Mapeamento de Processo

REGULACAO
FORNECEDOR

ENTREGA

CLIENTE

PROCESSO ENTHEGA

Diagrama de Escopo Interface de Processo




Mapeamento de Processo

Current State: The Pizza Place

Deliver

Pizza to
Customer
-8 Assemble Start to Coat - Add
= = Coat Pizza Drop Off = Plate the
- Tools & Chop Pizza with - - - P Pepperoni, -
E e | Olive Oil with Olive Oil Dough <h Baked Pizza
| A A A * A
- L
(G
> Get Dough
o
- |
Get Extra Get More p(iet I\eﬂrc;rnei
Dough Olive Oil ghpeese -
Add Tomato
Sauce
Get Pepperoni
&8: Cheese
=
g L Bake Pizza
o

Source: Morth Caralina Center for Public Health Quality

Swimlanes




Utilizacao do diagrama de Ishikawa
para analise de problema

mmm CIXO CENTRAL

* Uma flecha horizontal, desenhada no meio da folha

B C\BFCALHO

» Titulo, Data, Autoria (Grupo de Trabalho envolvido)

O Diagrama de Ishikawa é

mmm CAUSA

€ a causa principal, que pode contribuir para 0 mapeamento do problema/efeito. As flechas séo

uma ferramenta de Gestao desenhadas em linhas horizontais, aportando para o ramo de categoria

da Qualidade que auxilia o
entendimento das causas de

mmm SUBCAUSA

um determinado problema * € uma causa potencial que pode contribuir com uma causa principal. Representa derivacfes de uma

(Efeito).

causa principal

mmm CFEITO/PROBLEMA

* € 0 problema diagnosticado no processo de gestdo e que proporciona um grande impacto nos
resultados/objetivos da organizagéo. O Efeito/Problema é escrito no lado direito do grafico

mmm CATEGORIA

* indica os fatores mais importantes relacionados com o efeito. Neste caso as flechas partem do eixo
central e sdo inclinadas.




O diagrama

I Cabecalho 2- Categoria
3- Causa

4

5- Efeito

Atencao:

- Nao confundir causas e sintomas (abordagem sistémica)!
- Distinguir causas acidentais e causas sistémicas!
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Diagrama de Pareto

Diagramme de Pareto du nombre de retards en fonction des causes
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Trafique  Souci avec les enfants Transport public climatiques I Urgence personnel
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MATEIZ COMPARATIVA

TABELADE VOTACAQ /PRIORIZACAODE CAUSAS

NOTA
1 3 3 Total

CAUSAS

Utilizando-se uma das formas de ponderacao existentes, 0s participantes determinam as causas
mais importantes entre as listadas pela equipe.

De acordo com o principio de Pareto, 20% das causas produzem 80% dos efeitos.




Regressao Linear
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O Plano de Acao simples (5w2h)

7 Crie um Plano de Ac¢ao para solucionar o Problema (Efeito), levantado pela
equipe, considerando as causas e subcausas identificadas pelo grupo.

7 O Plano de Acao deve conter acdes (contramedidas), contra cada causa
importante.

7 Ponto de atencao: relacionar causas e contramedidas, segmentacao das
causas para contramedidas exaustivas

E?
(()A(ézg) QUEM? PRAZO LOCAL JUSTIFICATIVA PROCEDIMENTO




Padronizacao da Rotina

CHECKLIST DE PREVENCAO DE CLOSTRIDIUM DIFFICILE

Data: Nome:

Nome do paciente: Numero do quartofleito:

Instrugéeas: Verificar 32 a melhor prética foi concluida ou ndo. Devolver o formulério preenchido para a
Pravengio e Controle da Infecgbes.

Pacote de prevencao do Clostridium difficile s N Comentarios

Foi identificado pacienta recém-diagnosticado ou transferido
com C. diff?

O antibidtico ndo constava na lista de restrigéo?

A pré-autorizagéo para usar o antibidtico foi obtida na farmécia?

O paciente foi instalado em um quarto individual?

Foi feita a higiene das méos antes @ apds o contato?

Foram usados avental & luvas antes do contato com o paciente?

O equipamento & exclusivo para o paciente? Se ndo, ce materiais
de limpeza estdo disponiveis para limpa-lo entre um uso & outro?

A limpeza diaria e final dos quartos é feita da forma correta
(ver chacklist de limpeza)?




Avaliacao de impacto

Modelos Resultados Potenciais
Padrao-Ouro (aleatorizacao)
Diferencas e Diferencas
Pareamento
Variaveis Instrumentais

Regressao Linear, Multipla e Descontinua




ldelas-chave

1. Gerenciar é resolver problemas;
2. O que ndo se mede nao se pode gerenciar;
3. Aqualidade aumenta produtividade pois evita o retrabalho;

4. A qualidade permite tirar o medo e a culpa individuais pois transfere o foco das pessoas para a melhoria continua
do processo;

5. OrganizacOes com foco em qualidade substituem a inspecao pela responsabilidade dos trabalhadores;

ya

6. E necesséario um programa vigoroso de desenvolvimento de competéncias para alcancar os resultados
almejados;

7. O trabalho em equipe exige uma série de rotinas sistematizadas que compreendam deliberadamente atividades
de planejamento, acompanhamento de resultados, comunicacao e feedback;

8. Alideranca € a unidade apropriada de analise da mudanca bem sucedida. E necessario identificar as pessoas
certas, independentemente da funcao que ocupam, e trabalhar com elas.




\Vi ldelas-chave

9. A melhoria de processos requer uma analise aprofundada e bem instruida;

10. Essa analise deve ser combinada com indicadores operacionais simples, que possam ser acompanhados por
todos os membros da organizacao (gestao a vista);

10. Checar com indicadores secundarios;

11. As organizagdes possuem grande variedade de informacdes e na maioria das vezes nao sabem o que fazer com
elas;

12. Uma leitura ingénua dos numeros leva rapidamente a interpretacdes equivocadas sobre tendéncias de um
processo e consequentemente a decisGes equivocadas a respeito da operacao;

13. E preciso métodos de andlise que permitam filtrar os ruidos para uma boa interpretacdo dos nimeros e decisdes
para a melhoria do sistema, evitando a distorcdo dos métodos de trabalho e dos dados.




14.

15.

16.

ldelas-chave

O grau de complexidade das solucbes de inteligéncia utilizados na melhoria de
processos depende também do grau de maturidade da organizacdo no
acompanhamento desses processos;

Um Sistema de Gestao pode observar todos os componentes formais e as rotinas
previstos na literatura, e ainda assim pode nao ter efetividade. N&o é a solucédo de
gestao e sim a lideranca que garante o alcance de resultados ousados;

A melhoria continua de processos permite um legado para além da simples mudanca de
normas.
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Aplicacao

Escolha um problema e, apds apresentar o contexto no qual ele esta inserido, responda as seguintes perguntas:

1. Por que o tema escolhido constitui um problema? Que déficit de resultado ou efeito indesejado ele gera para a
organizacao?

Quais os elementos disponiveis que permitem um diagndstico das principais causas do problema?
Quais objetivos e quais principais acdes podem ser definidos para resolver o problema?
Qual indicador de acompanhamento? Como é coletado? Baseado em quais evidéncias?

Qual rotina de acompanhamento?

o oA W N

Quais suportes de gestao a vista permitem compartilhar o avanco dos resultados com o time?

7. Quais os meios disponiveis para que a lideranca possa demonstrar seu engajamento e suscitar o engajamento
alheio?

8. Quais os incentivos disponiveis para as equipes na busca e execucao das solucdes?

9. Quais as principais oportunidades e riscos que devem ser levados em conta durante a execucao da estratégia?




Obrigado!

Antoine Lousao
antoine.lousao@gmail.com




