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1. Introducéo

O objetivo deste trabalho é apresentar, em termos simplificados, uma metodologia
aplicada na melhoria dos processos internos nas organizacdes de seguro. Para
isso, serd considerada a utilizacdo de uma ferramenta de gestdo denominada
Gestao dos Custos da Ma Qualidade (Cost of Poor Quality) — GCMQ.

O conceito de custo da qualidade teve sua origem na década de 50, quando
alguns especialistas americanos estudaram os efeitos da mé& qualidade nos
processos produtivos e sua conseqiiéncia no negocio. Custo da qualidade pode
ser definido como “custos para se atingir a qualidade desejada”.

Com a evolugdo das técnicas e ferramentas de melhoria de processos e de
praticas de gestdo, o desenvolvimento de métodos para esimar custos da
qualidade, em particular, custos da ma qualidade, se apresenta como uma
importante contribuicdo na melhoria de processos operacionais, com significativos
ganhos financeiros. Custo da ma qualidade por sua vez, pode ser definido como
“perda monetaria por determinado periodo decorrente das deficiéncias em bens e
servicos fornecidos aos clientes externos e/ou internos”.

Custo da ma qualidade engloba todo custo que ndo existiria se tudo fosse
essencialmente perfeito. Para um conceito amplo e abrangente como esse, cada
vez se torna mais dificil estimar os custos da ma qualidade.

Nessa linha de acdo, a empresa de consultoria Grifo, em conjunto com a
Universidade de Tampa (FL — EUA) 3, desenvolveu uma metodologia para estimar
Custos da Ma Qualidade em processos e produtos financeiros, e melhorar esses
processos para obtencdo de ganhos significativos.

Conhecido internacionalmente como “Cost of Poor Quality - COPQ" a grande
contribuicdo do método € a possibilidade que se tem de reduzir, em niveis que
variam entre 8,3% e 30%, os custos desnecessarios !!!

A grande questdo é: Como a lideranca da sua organizacdo vé o impacto da
gualidade sobre os resultados financeiros?

A resposta a essa pergunta esta na busca das empresas em desenvolver, cada
vez mais, praticas de gestdo que assegurem a melhoria dos processos e alcance
de resultados esperados.

Atuando em empresas de varios portes e ramos de atividades, principalmente em
melhoria de processos, a empresa Grifo ja teve a oportunidade de implantar esta
metodorLogia em diversas empresas fora do ambiente securitario, no Brasil e no
exterior”.

3 Através de estudos desenvolvidos pela Dra. Rosangela Catunda, e pelos Doutores Frank Gryna e Al Endres.
“ Petros, no Brasil, e Ramon& James nos EUA.



Através de estudos desenvolvidos pela Grifo, em conjunto com especialistas no

setor de seguros®, a metodologia foi adaptada para o mercado de seguros
brasileiro.

O objetivo do modelo esta4 baseado na analise dos processos, identificacdo das
“interfaces” existentes entre as varias atividades desses processos dentro de uma
seguradora, suas barreiras, classificar os custos envolvidos nas categorias
previamente estabelecidas, os elementos facilitadores e as consequéncias
positivas e negativas das possiveis mudancas no processo.

O propésito principal do método € prover ferramenta e informagdes para liderar e
priorizar agcdes de melhoria de desempenho dos processos que levem a empresa
a medir para poder controlar, e controlar para poder gerenciar. Todo o estudo,
esta baseado no propoésito de reduzir e minimizar os custos da ma qualidade dos
processos.

A Figura 1 apresenta, de forma esquematica, os passos da metodologia de
implantac&o d o modelo de GCMQ. E complementada pela descri¢ido do modelo na
Tabela 1.

Figura 1 — Esquema das quatro fases da metodologia

[ 1.0.1 Organizacéo ] [ 1.0.2 Processos ]

| |
[1.1 Objetivo para gestdo dos Custos da Qualidade]

Fase 1

[1.2 Identificacdo da organizacdo e dos processos|

1 mes

[ 1.3 Identificacdo categorias de COQ especificos |
I I

I I
[2.0.1 Areas envolvidas| 2.2 Mapeamento e validaco

Fase 2

[ 2.1 Pontos einstrumentos de coleta de dados |
I

I
[ 2.2 Coleta de dados |
I I

3 meses

| |
[ 3.1Resumo resultado e relatério gerencial |
I I

B.2 Desenvolvimento do MIS para Gestdo dos COQ
| |

I I
[4.1 Implantacdo da Gestdo das Melhorias (acées)]|

Fase 3
1 mes

Fase 4
1 mes

® Representados pel o consultor Francisco Galiza.



Tabela 1 — Descricdo dos passos da metodologia - GCMQ

Fase| Passo Descricao da implementacao

1.0.1 |Definicdo junto a alta direcdo da empresa sobre as prioridades da
organizacdo para melhorias
1.0.2 |Definigao junto a alta direcdo da empresa sobre os processos criticos

de negécio
1 1.1 Definicdo do objetivo estratégico que sera estudado dentro da
companhia.
1.2 Identificacdo dos critérios e selecdo dos processos a serem analisados
1.3 Definicao das categorias de CMQ. A partir dai, identificacdo dos

elementos de custo a serem considerados na coleta de dados

2.0.1 |[Identificacdao e mobilizacdao das areas envolvidas nos processos
analisados

2.0.2 |Mapeamento dos processos selecionados, através de observacao, com
2 auxilio de programas especificos

2.1 Definicdo dos pontos de coleta de dados e dos instrumentos que serao
empregados

2.2 Coleta de dados e estimativa dos CMQ

3.1 Analise comparativa dos resultados

3.2 Desenvolvimento de sistema de informacdo para registro e analise dos
3 processos e dos itens de custos da ma qualidade, para monitoramento

das melhorias

4 4.1 Implantacdo e implementacdao das melhorias identificadas

Dois exemplos praticos estdo apresentados no capitulo 3. O primeiro em uma
empresa do setor industrial nacional. O segundo, em uma empresa do setor de
seguros no Brasil.



2. Categorias de custos da ma qualidade

A visdo atual de custos da qualidade considera trés focos principais:
Qualidade na perspectiva de custos
Processos na perspectiva de custos
Qualidade na perspectiva de perdas

A Fgura 2 apresenta as categorias dos custos em cada uma das perspectivas
acima.

Figura 2 — Cateqorias de custos da qualidade e da méa qualidade

Visao atual
| | |
Qualidade Processos Qualidade

custos custos perdas
-Prevengéo *Processos *Perda de
*Avaliagao Ineficientes receita de
*(Falhas) Nao vendas
conformidades por ma

sInternas . gualidade

*Externas MA Q

As categorias PREVENCAO e AVALIACAO estdo incorporadas como custos da
gualidade, e envolvem os custos de reduzir falhas e avaliagbes, e para determinar

a conformidade com requisitos, respectivamente:

A categoria PREVENCAOQ inclui:
*Planejamento da qualidade
*Analise critica de novos produtos - estudos de confiabilidade
*Estudos de capabilidade de processo
*Controle de processo
*Auditorias da qualidade
*Avaliacdo de fornecedor
*Treinamento



A categoria AVALIACAQ inclui:
*Inspecao e teste no recebimento, durante o processo e final
*Revisdo de documentacéao
*Balanco
*Consisténcia de projeto
*Calibracéo de equipamentos
*Avaliacdo de estoques

As categorias NAO-CONFORMIDADES, PROCESSOS INEFICIENTES e PERDA

DE RECEITA DE VENDAS sdo categorias que traduzem os custos da MA
qualidade:

A categoria NAO-CONFORMIDADES envolve os custos de deficiéncias
encontradas. Podem ser deficiéncias detectadas antes do cliente perceber ou
depois. Assim podem ser classificadas como falhas internas ou externas. Essa
categoria normalmente inclui:

Para falhas internas:
eSucata
*Retrabalho
*Analise de falhas
*Inspecdo 100%
*Reinspecao, reteste
*Reclassificacao

Nas falhas externas:
*Custos de garantia
*Ajustes de reclamacdes
*Devolucdes
*Penalidades juridicas
*Concessoes
*Retrabalhos nas devolucdes
*Trocas
*Cobrancas inadequadas
*Pagamentos atrasados

Na categoria de PROCESSOS INEFICIENTES, estdo contemplados o0s custos de
processos obsoletos

*Perdas relativas a variabilidade de caracteristicas de produtos

*Paradas néo planejadas

*Atividades que ndo agregam valor

*Atividades desnecessérias



PERDA DE RECEITA DE VENDAS POR MA QUALIDADE
Nesta categoria séo identificadas as “perdas de oportunidades” devidas a ma
gualidade de produtos e processos
Margem de lucro perdida devida a deserc¢ao de clientes por ma qualidade
eLucro potencial perdido com clientes potenciais hdo conquistados por ma
qualidade (imagem, contra indicacfes)
eLucro potencial perdido com clientes potenciais por falta de capacidade de
atendé-los



3. Exemplos de aplicacdo pratica em casos reais

1.1 Caso genérico

Um dos casos vivenciados pelos estudos desenvolvidos pela Grifo, aconteceu em
uma féabrica no Brasil. Seguindo o modelo apresentado anteriormente, as fases
foram desenvolvidas conforme apresentado a seguir:

Fase 1:

O objetivo do estudo estava em desenvolver uma pratica de gestdo dos custos da
qualidade, em que incluisse um sistema de medicdo e orientasse 0s
colaboradores para a melhoria continua dos processos.

Tendo em vista as dimensdes continentais da organizacdo,e a dificuldade em

mobilizar recursos, foi adotado como projeto piloto o desenvolvimento do estudo
em apenas uma das plantas industriais da empresa.

Os processos em estudo no projeto piloto foram identificados como:

Recebimento e armazenamento
Entrega

Embalagem e despacho
Retrabalho

Para a selecdo da organizagédo a ser desenvolvido o projeto piloto, os critérios
adotados foram:

Comprometimento do lider com o projeto
Cultura da qualidade desenvolvida

Os critérios de selecdo e priorizacdo dos processos a serem estudados ficaram
definidos como:

Alto impacto no custo
Alto impacto no cliente
Alinhamento com a estratégia



A Figura 3 a seguir apresenta as categorias de custos adotadas no estudo.

Figura 3 — Categorias de custos da qualidade identificados

Identificacéo categorias de
COQ especificos

» Organizacéao * Processos
Quallflade Qualléjade e
custos perdas custos
*Prevencéo
«(Falhas) N&o Ineficientes
conformidades

eInternas

*Externas

Fase 2:
O importante destaque a ser dado na fase 2 esta na decisao para identificacao
das fronteiras iniciais e finais dos processos a serem mapeados.

Apos a identificacdo das fronteiras, a validacdo dos processos mapeados é
realizada através de entrevistas com todas as pessoas que fazem parte dele, com
0 objetivo de verificar os processos desenhados e avaliar com o dia-a-dia do
trabalho.

Com a validacdo, os processos podem ser considerados como traduzindo a
realidade do trabalho.

10



Fase 3

Os resultados alcancados com o desenvolvimento da metodologia, levou o
desempenho dos processos a niveis nunca antes alcancados, conforme
apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Resultados das melhorias do processo

COPQ 4

Caso real reducao COPQ

14% |

LICOES APRENDIDAS

0,6%

///////////////V' TEMoé

PLANEJAMENTO CONTROLE MELHORIA
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1.2 Caso no setor de seguros

Na Tabela 2, estd apresentada uma situacao pratica de aplicagdo do método em
uma empresa do setor de seguro, e que poderia ser multiplicada para qualquer
outra empresa de seguros e previdéncia.

Tabela 2 — Exemplo pratico do modelo de GCMQ - Processo de
Liquidacao de Sinistros — Primeiros Passos

Topico Descricdo e Motivos

Escolha do Processo a- Motivos: Alto Impacto nos Custos e nos Clientes
ser analis ado: Liquidacéo

de Sinistros
Mapeamento do- Conhecimento do processo (definicdo da &area
Processo responsavel pela liquidacdo, das pessoas

responsaveis, do desenho e das areas de fronteira)

Definicho das Areas de.

Fronteira Inicial: Informacdo sobre a intencdo de

Fronteira receber o Seguro
Fronteira Final: Recebimento da Indenizacéo

7

esta corretamente desenhado

Validacdo do Processo - A validagdo do processo € necessaria para
assegurar que o processo “Liquidacdo de Sinistros”

A partir das definicbes das categorias e dos elementos de custo da m& qualidade,
sao identificados alguns pontos de coleta de dados e desenvolvidos os
instrumentos de coleta nos respectivos pontos.

Os dados coletados servirdo de base para calculo estimativo em cada ponto
estudado. Além da observacdo da execucdo das tarefas, entrevistas foram feitas
diretamente com as pessoas diretamente envolvidas nas estacfes de trabalho

A partir dos numeros coletados, também sdo elaborados graficos comparativos
que podem melhor visualizar a questao dos custos da ma qualidade analisados.

A analise do processo € realizada com o apoio de software de simulacdo, que

pode dar uma visdo abrangente de como 0 processo estd implementado
atualmente, ou seja, 0 processo “como estd” ou “as is”.

12



A Tabela 3 apresenta alguns exemplos de possiveis sugestdes.

Tabela 3 — Possiveis recomendacoes — Método CMQ

Exemplos de Possiveis Recomendacoes

Nos processos, podem faltar informagdes, o que retardaria o
andamento.

O fluxo de informacdes pode ser inadequado

Pode faltar treinamento adequado para os operadores nos processos
anteriores e posteriores

Analise das exigéncias e das restricoes nos processos

Desenvolvimento de sistemas que controlem o fluxo de informacodes
que entram no modelo

Como j& comentado, este processo pode ser implantado em apenas um
determinado setor da companhia. Entretanto, na medida que em se desenvolve,
nos profissionais, a consciéncia da metodologia, assim como a ampliacdo do
sistema, as possibilidades de sucesso e de melhores resultados naturalmente
aumentara.

13
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