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BOM DIA

Antes de mais nada gostaria de agradecer a Comissao Organizadora por ter me dado a

oportunidade de vir a Toronto... em fevereiro.

Fiquel muito feliz pelo fato de os organizadores da conferéncia terem decidido homenagear a
memoria de Douglas Barlow, presidente da RIMS no exercicio de 1971 a 1972. Tive a sorte de
conhecé-lo durante 0 ano em que fui presidente. Naquela época, Doug estava quase chegando aos
90 e a sua amente era ndo somente uma das mais eruditas que ja havia conhecido, mas era
também uma das mais inquisitivas. Acho que ele era uma pessoa muito interessante pelo fato de
estar apaixonadamente interessado em tantas coisas. Vou sempre me lembrar da primeira
conversa gque tive com ele. Ele me falou sobre as dificul dades que estava enfrentando na traducéo
de um documento escrito em francés do século dezessete, as disparidades entre o latim classico e
o latim eclesiastico, tema sobre o qual ele estava se correspondendo com o Vaticano, e as virtudes
do single malt scotch como a nica bebida que considerava realmente confiavel. Lembro-me do
ano em que tivemos como orador da Conferénciade RIMS um futurista, e la estava Doug,
sentado na primeirafileira, apoiado na sua bengala, totalmente concentrado. Me parece
especialmente apropriado iniciar uma discussao sobre qualidade lembrando-se de Douglas

Barlow.

O fato de estarmos hoje aqui discutindo sobre o tema da qualidade se deve ao trabalho arduo e a
dedicacdo de muitas pessoas. Elas merecem 0s nossos agradecimentos por fazer com que fosse
possivel termos chegado ao ponto em que se pode iniciar uma discussao potencialmente
significativa. Refiro-me especificamente aos esforcos realizados pel o Congresso pela Qualidade

nos Seguros (Quality Insurance Congress - QIC) e seus dirigentes.



A pesquisarealizada pelo Congresso pela Qualidade nos Seguros junto aos membros de RIMS foi
muito Util e colocou em destaque a insatisfacdo que existe entre os gerentes de risco com
referéncia aos servicos of erecidos por seguradoras e intermediarios. Reconhecendo essa
insatisfacdo, devemos agora levar o esforco de qualidade ao préximo nivel e realmente
influenciar uma mudanca na forma como os servigos sdo oferecidos. Embora reconhecamos o
valor da pesquisa, devemos considerar também suas limitagdes como um catalisador para
mudanca. Apesar das diversas perguntas incluidas na pesguisa e da forma detalhada como foram
apresentados os resultados, para mim, a pesquisa so indica uma coisa, um nivel geral de
insatisfacdo. O fato de uma seguradora ou corretora ter recebido uma classificacdo geral de 62 ou
71 éirrelevante. Em termos de classificac8o escolar, isso representa C ou D, o qual, como minhas
trés filhas sabem, nunca significa ter-se esforgado suficiente.. No entanto, devemos lembrar que o
esforco de corretoras e seguradoras reflete diretamente os padrfes estabel ecidos por nos, os

clientes.

Antes de discutir as seguradoras e intermediarios, me parece justo reconhecer que podemos
encontrar exempl os de mediocridade em qual quer segmento da comunidade de gerenciamento de
risco e seguros. Acredito que nés os gerentes de risco fomos bastante inteligentes em avaliar as

seguradoras e corretoras antes que eles tivessem a oportunidade de nos avaliar.

V gjlamos 0s tipos de perguntas que poderiam figurar numa pesquisa sobre a qualidade oferecida

por gerentes de risco:

Classifique o gerente de risco numaescalade 1 a5, sendo cinco a classificacdo mais elevada,

com relacdo aos seguintes critérios.



Um conhecimento profundo de todos os aspectos da organizacdo, em nivel mundial

Acesso e comunicagdo continua com a geréncia executiva

Conhecimentos solidos das disciplinas de financas e analise estatistica

Compreensdo das inovagdes tecnol dgicas atuais e de como elas afetam tanto o perfil

de risco da empresa como do setor

Uma definicéo e comunicacdo clara do que exatamente se espera das corretoras e das

seguradoras.

Suponho que as classificagdes que receberiamos seriam semel hantes as que temos dado ao resto

da comunidade.

Embora os resultados da pesquisa indiquem uma insatisfacéo geral, eles ndo oferecem uma base
na qua uma corretora ou uma seguradora possa formular uma estratégia para melhorar a

qualidade e avaliar as melhorias implementadas.

O conceito de “qualidade” continua entdo sem defini¢ado, ficando & mercé daformacomo é

compreendido subjetivamente em nivel individual por cada gerente de risco que responda a

pesquisa.

Diversos termos das perguntas na pesquisa ndo foram definidos. O que queremos dizer
exatamente com “Pontualmente”, “ Eficazmente”, “Significativo”, “Inovador”? Umavez que

€sses termos s80 imprecisos, 0 que eles evocam éa“opinido” pessoal do gerente de risco sobre



uma determinada organizacdo. De que outra forma podemos entdo explicar como uma empresa
das maisinovadoras e mais eficientes do setor obteve classificagfes t&o ruins precisamente nessas

categorias?

Ao reconhecer ainsatisfacdo geral revelada pela pesquisa, precisamos ir muito mais além das
impressdes subjetivas e pessoais e levé|la ao terreno do esforgo objetivo e avalidvel. Uma coisa é
perguntar: “V océ acha que esta empresa é inovadora?’ No entanto, uma melhor pergunta seria:
“Quantas formas de apdlice ou tipos de cobertura novos essa empresa trouxe ao mercado nos
ultimos 36 meses?’ Podemos falar sobre anossa “ opinido” sobre a eficiéncia de uma determinada

seguradora ou podemos analisar seu indice de despesas.

Sem definir ou quantificar, ndo podemos nunca medir. E sem medir, ndo chegaremos nunca ao
ponto, usando a linguagem da pesquisa, quando “opinamos’ que as nossas “ necessidades’ estdo
sendo satisfeitas. Como gerente de pessoal, descobri que a melhor maneira de fazer com que as

pessoas se esforcem da forma que vocé espera é dizer a €l as exatamente 0 que Vocé espera delas.

Existe um método de melhorar os processos a fim de servir melhor o cliente chamado Seis Sigma.
O fato de o proprio nome do método ser uma medida é indicativo da sua rigorosa natureza

quantitativa. Seis Sigma é simplesmente uma medida de qualidade relativamente alta.

Seis Sigma significa que para cada um milhdo de eventos, que pode ser qualquer coisa, desde
produtos até o calculo do prémio, ndo havera mais de 3,4 erros ou defeitos. Assim como a escala

de Richter, cada nivel de Sigma é exponencialmente diferente.

O método Seis Sigma pode ser um padréo de qualidade bastante elevado se estivermos fabricando

canetas esferogréficas. No entanto, ele pode ndo ser suficientemente alto se estivermos fabricando



componentes de motores de avido ou, como poderia ser 0 caso, hegociando mil milhdes de

ddlares nos mercados financeiros.

O método Seis Sigma para analisar processos ja foi adotado em diversa medida por vérias
empresas, entre elas. Motorola, General Electric, Allied Signal, Texas Instruments e a minha
propriaempresa, J.P. Morgan. Daforma que o empregamos, 0 método inclui seis fases separadas
que podem ser sumariadas nas siglas: DMAIIC: Define, Measure, Analyze, | mprove, | mplement

and Control (Definir, Medir, Analisar, M elhorar, | mplementar e Controlar).

Seis Sigma ndo tem nada a ver com magia. E simplesmente a andlise detal hada de um processo
desde o inicio até a sua conclusdo mediante copiosas medidas e diagramas do processo.
Consideremos o processo de adquirir uma apdlice de seguro, desde a selecdo da corretoraaté o
pagamento do prémio. Quantas fases e pessoas estdo envolvidas e por quantas maos ele deve
passar? O pagamento do prémio é por si proprio um processo importante, com ineficiéncias
institucionalizadas das quais trataremos mais tarde. Além disso, com tantas companhias de
seguros gerais em operacdo, existe uma enorme duplicidade de recursos dentro de cada empresa
seguradora e corretora e entre as empresas. Desde a perspectiva do uso de tecnologia, o setor de
seguros tem sido chamado de “ 0 homem das cavernas dos servicos financeiros’, mas me desvio

do assunto.

O ponto chave € a necessidade de medir e quantificar o esforco. Seis Sigma € apenas um método.
A seguradora Progressive nado precisou de Seis Sigma para aplicar com éxito a métrica nos seus

servicos de processamento de reivindicagoes.

A idéiaprincipal que desgjo transmitir € que esta énfase na qualidade tem como objetivo

proporcionar ao cliente 0 que é mais importante para ele, de acordo com a sua préopria definicao.



Como clientes do setor de corretagem e de seguros, hossa tarefa é definir quais devem ser os
padrdes aceitaveis de esforco, de maneira que as empresas, em nivel individual, possam

estrategicamente planejar, medir o progresso e serem avaliadas objetivamente.

Paraisso, devemos ir além da comparacao subjetiva de seguradoras e corretoras e considerar
COMOo empresas em outros setores, tanto de servicos como de fabricagdo, entregam os seus

produtos e avaliam a qualidade dos seus processos.

Antes de analisar brevemente os pontos de destague da metodologia Seis Sigma, gostaria de
realcar que ndo sou um especialista no assunto. Percebi que a aquisicao de certos conhecimentos
sobre a metodol ogia de melhoria de qualidade, dentro do contexto de seguros, pode enganar
aqueles que acham que tém um olho e que em terra de cego quem tem um olho érei. Mas, na
realidade, eu sou mais como o professor que esta um capitul o a frente da sua classe. No final da

manhd, vocés saberdo tanto quanto eu sobre o assunto e irdo, espero, divulgar o aprendido.

Se desgjar estudar a fundo esta metodol ogia para aplicé-la na sua empresa, sera necessario
contratar os servigos de um dos diversos e cada vez mais crescente nimero de consultores que

possuem experiéncia extensiva nesta area.

Ja disse que devemos ir mais além da comparacao subjetiva entre corretoras e seguradoras e
considerar como 0s outros setores entregam seus produtos e avaliam a qualidade dos seus
processos. Uma empresa num setor especifico néo ira de formageral identificar oportunidades

para melhorias radicais e fundamentais observando somente as outras empresas no mesmo Setor.

O conceito de Seis Sigma n&o € novo. Nos anos 80, os fabricantes japoneses ja estavam

produzindo mercadorias como rel 6gios e televisdes que atendiam os padrdes Seis Sigma. Nesta



mesma época, a qualidade das mercadorias americanas eraem média ao redor de 4 na escala
Sigma ou acima de 6.000 defeitos por um milh&o de artigos. No entanto, a M otorola observou
gue 0s japoneses sO aplicavam este alto padréo de qualidade na area de fabricagdo de produtos.
Mas as empresas japonesas ainda ndo haviam melhorado radicalmente a qualidade e a
produtividade dos processos empresariais. No final dos anos 80 e comego dos anos 90, a
Motorola adotou a metodologia Seis Sigma e melhorou o seu desempenho de 4 a5,5 naescala
Sigma, obtendo quase US$ 2.200 milhdes de economia. A Allied Signal e a Texas Instruments
seguiram rapidamente os passos da Motorola. No final de 1995, a General Electric estabeleceu a
sua propriaversao da metodologia Seis Sigma. A GE adotou um esguema inspirado nas artes
marciais onde o nivel de capacidade de uma pessoa na aplicacdo das diversas ferramentas de
analises estatisticas é representada em termo de faixa verde, faixa preta, faixa preta mestre e

campedo.

Mas o gque isso tudo significa parands? Essas empresas ndo sao todas fabricantes? O seguro ndo
faz parte do setor de servigos financeiros? Em primeiro lugar, gostaria de real¢car que aGE é
muito mais do que um fabricante, e conta com a GE Capital e arede detelevisdo NBC Television
Network entre suas operacfes. Conforme discutiremos mais tarde, todas as empresas, sejam elas
de fabricacdo ou de servicos, utilizam processos. Por esta razéo, a metodologia Seis Sigma pode
ser aplicada com éxito em todos os servigos financeiros da mesma forma que foi personalizada

paraa minhaempresa, a J.P. Morgan, e esta sendo agora adotada com forma propria pelo AlG.

E interessante observar que nenhuma dessas altamente bem sucedidas iniciativas de qualidade ja
mencionadas como tendo sido utilizadas na Motorola, a Allied Signal, Texas Instruments e GE
tiveram como origem um consdrcio ou um congresso setorial. Cada umafoi um esforgo unilateral
por parte de uma empresa que adaptou a metodol ogia a sua prépria cultura empresarial e aos seus

clientes. Agora que a QIC chamou atencdo sobre este assunto, acredito que os esforcos de



controle de qualidade dentro do setor de seguros também se realizardo em nivel de cada empresa,

conforme ocorreu na Progressive.

A andlise DMAIIC estuda um processo de “ ponta-a-ponta’. Em um ambiente onde a DMAIIC esta
sendo aplicada, constantemente se fala de projetos ponta-a-ponta. No negécio da minha empresa,
aJ.P. Morgan, isso pode significar desde a execucdo de uma transac8o, até a contraparte receber a
confirmagdo. Em seguros, isso pode significar desde 0 momento da ocorréncia de um acidente de
automével até o recebimento do pagamento da reivindicacdo pelo segurado. Essas andlises

podem, por definicdo, abranger toda a organizagao.

As seguradoras e outras empresas que interagem dentro da comunidade de gerenciamento de
risco e seguros oferecem uma oportunidade extraordinaria de efetuar uma andlise de ponta-a-
ponta em toda a estrutura organizacional. Menciono isso porque os enfoques que abrangem toda a
organizagdo ndo s80 comuns as seguradoras e empresas que tém que trabalhar com elas. Os
seguros sao oferecidos através dos canais verticais. Por um lado ha a &rea de vendas de apdlices e
por outro lado h& area de pagamento de reivindicagdes. Nunca compreendi muito bem por qué as
reivindicacOes, a &rea que administra a prépriarazdo da existéncia da apdlice, deve estar separada
da area de vendas de apdlices. Acho que é porgue cada érea presta servicos a clientes diferentes.
A area de vendas de apdlices procura oferecer um produto que o seu cliente, o segurado,
comprarg, e aareade reivindicagdo presta servico ao seu cliente, 0s acionistas da seguradora,

mantendo ao minimo as saidas de caixa

Consideremos o fato de que a pessoa dedicada a seguros gerais ou a seguros contra acidentes, o
especialista em seguros pessoais, 0 segurador de responsabilidades de diretores e funcionarios, o
especialista em caldeiras e equipamentos e muitos outros podem passar 20 anos o Mesmo

prédio, processando seguros para muitos dos mesmos clientes, solicitando as mesmas



informacdes e ainda assim cada uma dessas pessoas admite rapidamente que sabe muito pouco do

que as outras fazem.

Tenho certeza de que poderia estar ainda trabalhando ha minha companhia de seguro anticrime
com 0 meu bom manual de procedimentos. Mas quando o Chase me contratou como especiaista
de seguro anticrime em 1973, a primeira coisa que eu disse ao meu chefe foi que eu gostariade
aprender todos os outros tipos de cobertura de seguro geral. O meu chefe respondeu: “Bem, nada
deisso é muito dificil mas ha muito material”. Na verdade, ndo é assim téo dificil e ter permitido
gue a especializacdo tenha-se desenvolvido ap ponto em que se desenvolveu e que essa
especializacdo tenhalogo se multiplicado geograficamente e tenha-se duplicado junto a outras
empresas que interagem com as seguradoras, contribuiu para o fato do seguro ser um campo
desnecessariamente fragmentado. Por todas essas razdes, 0 universo dos seguros precisa
urgentemente de andlises de ponta-a-ponta, que estudam toda a organizagdo globalmente, e

também a nivel das linhas e que incluam todas as éreas.

DMAIIC

Gostaria de explicar mais detalhadamente o que significa DMAIIC. As siglas, como havia dito
anteriormente significam, em inglés, Definir, M edir, Analisar, Mehorar, | mplementar e
Controlar. Iremos analisar detalhadamente apenas as duas primeiras etapas para lhes dar uma
idéia da natureza rigorosa desse processo analitico altamente quantitativo. No entanto, o material
gue eu lhes mandei distribuir € um resumo de uma explicacdo mais extensa e detalhada do
processo compl eto. Iremos primeiro examinar a maneira como é definido o alcance da analise de

ponta-a-ponta.



Definir

Embora Seis Sigma sgja por natureza rigorosamente quantitativo, ele também levaem
consideracdo o fato de que esta ferramenta esta sendo aplicada por seres humanos, dentro de um
contexto politico e social. Ele reconhece especificamente a necessidade de levar em consideracao
o fator WMIIFM. WIIFM é umasiglaem inglés que significa“What'sin it for me?’ (Que
vantagem saco eu?). Este fator € considerado essencia paraidentificar e organizar os recursos
necessarios pararealizar com éxito um projeto de ponta-a-ponta, incluindo a articulacéo
cuidadosa de diversas fungdes. Os membros sel ecionados da equipe incluiréo especialistas nas
areas correspondentes, gerentes de linha e de fungéo e especialistas em reengenharia de
processos. No processo de atribui¢do de fungdes, se documentara uma andlise detalhada dos
principais interessados No processo e suas atitudes com relacdo ao projeto em termos de quem
esta e quem ndo esta comprometido com o projeto e quem precisa estar. Em resumo, se as

pessoas que precisam estar comprometidas com o projeto ndo estéo, ndo faz sentido continuar.

Uma vez identificados os recursos adequados e estabel ecido um documento constitutivo da
equipe, é possivel formalizar a defini¢cdo dos objetivos e resultados do projeto. O principio
predominante aqui é que a realizagdo dos objetivos e resultados deve responder auma
necessidade empresarial. Uma necessidade empresarial se define sempre em termos de um
elemento CTQ (Critical To Quality), isto &, algo que o cliente considera Essencial Paraa
Qualidade. Em termos de seguros, o elemento CTQ poderia ser pagamentos mais rapidos das

reivindicagdes, assumindo-se que o cliente segja o segurado.

Apbs terem sido definidos os objetivos e resultados, pode-se documentar um plano de projeto.

Este plano articula especificamente as atividades necessarias para completar o projeto e

10



estabel ece em detal he a programacao geral, incluindo os marcos importantes e os requisitos de

recursos.

Umavez articulado o plano de projeto, a equipe pode formular o plano de comunicagdo. O plano

de comunicacdo é preparado |evando-se em consideracdo as seguintes perguntas:

Quem precisa saber? Qual € anossaaudiéncia? ... patrocinadores, interessados, membros da

equipe, escritério de produtividade, funcionérios, clientes, agéncias classificadoras,

autoridades regulamentares...

O que necessitam saber?

Com que freqiiéncia?

Por que meios? Escrito, eletrdnico, através de eventos organizados, gestos simbélicos e/ou

comunicagdes face aface, ou comunicagdes individuais ou em grupo.
Outro aspecto prético do processo DMAIIC é que ele faz continuamente ciclos de retrocesso para
avaliar hip6teses e decisdes anteriores. Esses pontos pelos quais se deve passar antes de que a

préxima fase possa ser iniciada sdo chamados pontos de controle.

Quando acreditarmos termos compl etadas as tarefas que constituem o segmento “ Definir”,

devemos ent&o responder as seguintes perguntas antes de passarmaos para a fase seguinte.

Fase de definicdo: pontos de controle

11



O projeto representa uma verdadeira oportunidade de negécio?
Foram usados os “Fatos’ para desenvolver o caso de negicio?
Contamos com equipe ideal ?

Todos os membros da equipe conhecem o alcance do projeto?
Incluimos todos os interessados certos?

Contamos com um plano adequado de comunicagéo?

Contamos com um plano de projeto detalhado?

Espero que com essa breve andlise dos pontos de controle correspondentes a primeira letra da
siglaDMAIIC vocés tenham comegado a perceber que esta ndo é uma tarefa extravagante. E um
processo de auto revisdo de ponta-a-ponta. Esta fase de definicéo é talvez analoga as discussdes
anteriores a utilizagdo de recursos militares... O que exatamente queremos realizar? Quais 0s
recursos necessarios paratal realizacéo? E como saberemos quando a nossa missdo foi

completada?

Medir

Como haviadito, 0 “M” em DMAIIC significaMedida. E impossivel ressaltar demais a
importancia da fase de medida do processo. O principio fundamental do Seis Sigma é que se
alguma coisa ndo puder ser medida, ndo faz sentido discuti-la, uma vez nunca seremos capazes de
avaliar o progresso. No entanto, estaimplicito neste principio a crenca de que todo processo pode

ser quantificado e medido de algumaforma.

Antes de dar inicio a qualquer medida, deve-se ter uma compreensio profunda do processo, do

comeco ao fim:

12



Quais sfo as atividades?

Quais S0 as métricas essenciais?

Que sistemas estdo envolvidos?

Que pessoas estdo envolvidas?

Que dados e informagdes sdo essenciais?

O que o cliente exige?

O que 0 processo exige?

Qual é o nivel atual de esforgo com relacdo aos atributos que o cliente considera essenciais paraa

qualidade, os CTQ?. Naverdade, em DMAIIC, falamos sobre o que mais poderia agradar ao

cliente.

Em seguros, por exemplo, se o cliente notifica que houve uma reivindicagéo relacionada com a

responsabilidade de diretores e funcionarios, o que mais interessa ao cliente? Receber

rapidamente uma carta do advogado da seguradora reservando os direitos da empresa e

informando-o sobre todas as razdes possiveis devido as quais a reivindicacdo talvez ndo esteja

coberta? Ou o cliente ficara mais satisfeito em receber uma confirmacdo do desejo da seguradora

de prestar ajuda, observando que deverdo ser estudados determinados problemas de cobertura?

13



Para garantir uma compreensao total e geral de um processo e estabel ecer uma base de referéncia
apartir da qual se pode gerar novas idéias, normalmente é essencia diagramar este processo. No
nivel mais elevado, o diagrama do processo capta o que eu prometo serd a Ultima sigla desta
manh& O SPOC, ou sgja, Suppliers, I nputs, Process, Outputs, Clients (Fornecedores, seus
Insumos, etapas do Processo, Resultados e Clientes). Os diagramas detal hados dos processos

podem ser muito complexos.

Talvez vocés estejam familiarizados com os simbol os de diagramacdo do processo padréo

ATIVIDADE

ATOR

RESULTADO

A CONECTOR
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ACIONADOR

DECISAO

PONTO DE CONTROLE

A diagramag&o do processo é por si toda uma disciplina, com cursos inteiros dedicados ao seu

estudo.

N&o pretendo demonstréa-1o aqui, mas gostaria que pensassem sobre qudo complexo seria elaborar
uma diagramago de processo para criagao e organizacdo de um novo produto de seguro. Uma
colocagdo grande de uns 400 milhdes poderia envolver mais de 30 seguradoras primérias, com
amplo resseguro e retrocesso. A necessidade de incluir diversas seguradoras numa colocagdo de
um valor t&o elevado se deve a capacidade limitada das seguradoras em nivel individual. De
acordo com aA.M. Best, das 2.000 companhias de seguros gerais na Américado Norte, s6

aproximadamente 70 possuem mais de mil milhdes de dolares de recursos proprios.

E importante verificar se esto sendo considerados todos os el ementos do processo.
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O grupo de elementos que constitui o processo deve incluir:

Produtos: produtos oferecidos, setores atendidos

Organizacdo: funcgdes e responsabilidades, recompensas e reconhecimento,

treinamento

Tecnologia: arquitetura de informacdo de hardware e software

Instalagbes: centralizag8o, descentralizagdo, servicos compartilhados

Politicas: controle, qualidade, padrdes

Uma vez totalmente compreendido e diagramado o processo, podem ser evidentes algumas
melhorias imediatas. Consideramos o pagamento de prémios. Numa era onde o0s grandes bancos
podem transferir centenas de bilhGes de ddlares por dia, 0 pagamento dos prémios de seguro é
feito da mesma forma que em 1800, passando papel da seguradora para a corretora, da corretora
para o segurado, do segurado para a corretora e finalmente de volta para a seguradora. Um
diagrama simples de processo sugeriria que duas dessas cinco etapas sdo desnecessérias. O
processo segue uma trajetéria semelhante mas no sentido contrario com relagéo ao pagamento de

reivindicacdes.

Conseguentemente, atodo momento ha uma grande quantia de dinheiro nas maos das corretoras
intermediarias, em trénsito do segurado para a seguradora na forma de prémios e da seguradora

para o segurado na forma de pagamentos de reivindicacdes. Uma vez gue esses fundos néo lhes
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pertencem, a corretora gue atua como intermediaria os declara como “fundos fiduciérios’.
Embora os fundos do segurado e da seguradora estejam em poder da corretora que os investe na
sua qualidade de fiduci&rio, ela é talvez o Unico fiduciério que ndo paga rendas aos proprietérios
dos fundos investidos. Isto é um assunto importante? O saldo fiduciério da maior corretora no
final do terceiro trimestre de 1999 foi US$ 3.500 milhdes, gerando ganhos anualizados somente
para esta empresa de mais de US$ 160 milhdes. Extrapolando esses nimeros, podemos concluir
gue é possivel que as corretoras em geral tenham em deposito fundos fiduciarios com um valor
médio de US$ 5.000 a US$ 10.000 milhdes. Esses fundos ndo reportam nenhum ganho para os
seus proprietérios mas em troca reportam centenas de milhBes para os “fiduciarios’, ganhos esses

gue se adicionam diretamente aos seus resultados.

Numa época onde os gerentes de risco tém se preocupado muito com o problema das comissies
de contingéncias das corretoras, ndo é este acaso um outro elemento de compensacao que deveria
ser levado em consideracdo? Especialmente devido ao fato de que as centenas de milhdes em
receitas geradas pel os fundos fiduciérios poderiam de outra forma ser utilizadas para financiar o
risco, a necessidade fundamental do cliente. A menos que, no caso de fundos de fiduciério, o

cliente da corretora seja a propria corretora.

Voltando ao DMAIIC, agora que o processo jafoi completamente compreendido e documentado,
tendo sido identificadas as melhorias imediatas, podemos chegar ao ponto principal da questéo e
comecar adeterminar o que o cliente considera essencial paraa qualidade. O cliente se expressa

de diversas formas:

Queixas
Elogios

DevolucgBes de produtos
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Preferéncias nas vendas de produtos/servicos
Cancelamento de contratos

Mudanca na participacdo do mercado
Deserces/aquisicOes

Referéncias

Taxas de fechamento nas estratégias de venda

Outros: como a natureza da visita de clientes ao Web site da empresa.

Podem-se ouvir todas essa vozes sintonizando meios diferentes de comunicacdo. Podem ser
utilizadas como fontes de investigacéo entrevistas, grupos de enfoque, questionarios e
observacOes. Pode-se estabel ecer foros de escuta menos formais, reunindo informagdes dos
representantes de servico ao cliente, dos vendedores e das pessoas envolvidas em faturamento,
contas a pagar e cobrangas. Pode-se também utilizar informagdes externas e internas provenientes

da mesma companhia, dos especialistas do setor, de fontes secundérias e dos concorrentes.

Como haviadito antes, e vale a penarepetir, acredito que uma das principais dissociages nos
negocios de seguros, a que existe entre a area de vendas de apdlice e a area encarregada das
reivindicacdes, pode se atribuir ao fato de ndo ser claro quem é o cliente a ser satisfeito. No
processo de vendas de apdlices, o cliente é obviamente 0 segurado e o produto deve ser adequado
as suas expectativas. No processo de reivindicagdo, o cliente parece ser a geréncia e os acionistas
da seguradora e assim o0 processo de pagamento de reivindicagdes esta projetado para satisfazer a
sua necessidade de minimizar as saidas de caixa. 1sso se torna mais evidente no caso das
empresas de gjuste cujo cliente é, na verdade, a seguradora. Para complicar um pouco mais a
situacdo, uma importante funcionério de uma seguradora me disse recentemente que muitos dos

seus colegas achavam que o cliente € o corretor.
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Uma vez identificadas as caracteristicas de produtos e servigos, os atributos, dimensdes e
caracteristicas que sdo essenciais para a qualidade na opini&o do cliente, (os CTQ), podem-se
desenvolver as medidas apropriadas, classificadas nas seguintes categorias:

CATEGORIAS EXEMPLOS

Rapidez « Entregar apdlice dentro de 10 dias ap06s a renovagdo

« Responder auma reivindicacdo de acidente de automovel

dentro de duas horas
Exatidao « Documentagdo da apdlice sem erros
Servigo « Disponibilidade 24 horas por dia, 7 dias por semana

« Nao deixar o telefone tocar mais que trés vezes antes de
atender

« Caso achamada seja atendida por uma mensagem

gravada, ndo deixar passar mais de 20 segundos para ser
atendida por uma pessoa

Custo « O cliente pode ndo querer pagar mais de um nimero
determinado de pontos por cada um milh&o de cobertura

Com essas métricas, pode-se avaliar 0 esforgo atual e ao mesmo tempo pode se estabel ecer metas

futuras:;

CTQ Métrica Esforco atual Meta
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Acredito que vocés podem ver de que forma este método se contrasta com a pesquisa de QIC, que
usava palavras como “ pontualmente”, sem defini-las. Como disse, se ndo pudermos medir, ndo

temos base para podermos discutir.

As métricas abrangem medidas tanto de eficiéncia como de eficacia.

As medidas de eficiénciaincluem:
Custo por transacéo
Tempo por atividade
Quantidade de trabalho repetido
Prazo de entrega

Variabilidade da atividade

As medidas de eficaciaincluem:
Porcentagem de defeitos
NuUmero de erros
Tempo de resposta total
Exatid&o do faturamento

Rendimento

L ogicamente, 0 proximo passo é criar um plano estatisticamente solido para a obtengéo de

informagdes e sua representacdo gréfica, levando também em consideragdo as informagdes ja

existentes. Para mim, um dos aspectos mais interessantes desta fase € a representagéo gréfica,
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porgue aforma como as informacdes sdo exibidas € essencial para a compreensdo do processo

avaliado.

A maioria de nés esta familiarizada com os diagramas GANT que sdo usados no gerenciamento
de projetos. No entanto, de forma geral ndo estamos tao familiarizados com gréficos de
desempenho, gréficos de Pareto, gréficos de disperso, histogramas e diagramas em espinhade

peixe, cada um dos quais oferece uma perspectiva diferente sobre o processo.

Apbs terem sido determinados os CTQ, o tipo de medidas a ser obtido e a hatureza das
informacdes de curto e longo prazo, é possivel medir os resultados Sigma. Ha varias formas
diferentes de medir, segundo o caréter das informagtes e eu ndo vou expd-los as complexidades

dos célculos esta manhd. No entanto, falando simplesmente, a escala Sigma bésica é:

Sigma Defeitos por milhéo
2 308.537
3 66.807
4 6.210
5 233
6 34

Um “Defeito” é deixar de cumprir um CTQ.

Antes de dar por concluida a fase de medi¢do, devemos considerar as seguintes perguntas de

controle:
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Fase de medida: Pontos de controle

Levamos em consideracdo o processo como um todo: atividades, informacdes, pessoas,
sistemas, etc.?

O processo foi estudado no nivel apropriado?

As necessidades do cliente foram identificadas e priorizadas?

Tem-se identificado elementos de qualidade CTQ que podem ser medidos? Essas estéo
correlacionadas as necessidades mais importantes do cliente?

Foi determinado o nivel de resultados Sigma atual com referéncia as métricas essenciais?
Foram estabel ecidas metas com base nas necessidades dos clientes?

Esclarecemos a declaracdo do problema e das metas?

Apbs termos dedi cados bastante tempo estudando a defini¢éo e a medicdo, vamos passar
rapidamente as outras quatro fases de DMAIIC: Analisar, Melhorar, Implementar e Controlar.
Todas essas fases sdo explicadas em maiores detalhes no material distribuido. Observacéo: se

vocés fizerem uma busca por “ Six Sigma’ na Web, vocés obterdo mais de 3.000 hits.

Analisar

O objetivo dafase de andlise é estudar as informagdes coletadas durante a fase de medicdo afim
de determinar por que o processo € realizado da maneira atual, e identificar e quantificar as

relacdes de causa e efeito.

Melhorar
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O objetivo da fase seguinte de melhoria é identificar os pontos em gue se pode aplicar melhorias,
identificar alternativas altamente benéficas, selecionar um método preferivel, projetar a estrutura
futura e determinar o novo nivel Sigma, realizar as andlises de custo-beneficio, projetar sistemas
para controlar o desempenho e pararegistrar os resultados e ainda criar um plano de

implementacao preliminar.

Outras empresas que tém utilizado a metodologia DMAIIC néo separam aimplementacéo em
uma fase individual separada. No entanto, queriamos garantir que ndo iriamos declarar vitéria
simplesmente ao determinar as formas de melhorar o processo, sem chegar aimplementar as

mudancas. Assim, incluimos uma quinta fase de implementacao separada.

| mplementar

O objetivo da fase de implementacdo é desenvolver um plano de implementacao piloto, executé
lo, aprender com os seus resultados, criar um plano de implementacéo total, implementar as
solugdes definitivas, medir os resultados, desenvolver os métodos de controle e gerenciar as

mudangas.

Controlar

A fase final do DMAIIC é afase de controle, cujo objetivo é colocar em funcionamento o novo
processo, melhorando continuamente o motor do processo, informando sobre os controles do
desempenho e o conjunto dos resultados obtidos criando linhas de comunicacéo bidirecionais
sobre as éreas mais importantes, gjustando esses elementos conforme necessario e identificando
as oportunidades de reproducgéo, ou sgja, identificando outros processos semel hantes que possam

ser melhorados de forma semelhante.
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Conclusao

Concluindo, gostaria de pedir que vocés considerassem o problema de qualidade em dois niveis.
E 6bvio que existe uma enorme oportunidade de melhorar a eficiéncia do setor de gerenciamento
de risco e seguros. No entanto, os gerentes de risco também tém a oportunidade de desempenhar
um papel importante nas iniciativas de qualidade das suas proprias empresas. Como sem davida
vocés jadevem ter percebido, o processo DMAIIC ndo é téo diferente da mantra classicado
gerenciamento de risco: identificar, avaliar, mitigar, financiar se necessério e monitorar. Os
gerentes de risco tém sido sempre analistas de processo, procurando continuamente determinar
que aspectos de um processo implicavam em risco. O Seis Sigma é uma outra ferramenta através

dagual podemos ndo somente identificar riscos como também as ineficiéncias.

A maioria dos gerentes de risco e seguro se enquadra na categoria que a Wall Street chamade
“non-revenue generators,” ou sgja, pessoas que como eu ndo contribuem diretamente para 0s
resultados da empresa, mas que no entanto tém a audécia de ocupar um espaco e respirar 0
oxigénio disponivel. Qualquer que seja o tipo de empresa para aqual vocé trabalhe, a
metodologia Seis Sigma/DMAIIC |he of erece uma ferramenta com a qual € possivel aumentar a
sua contribuicdo para a empresa, ndo somente atraves de reducdo de despesas, mas também

melhorando as margens e, na verdade, aumentando os rendimentos.

Minha meta esta manha era simplesmente apresentar-lhes esta metodologia. Espero té-los

animado a estuda-la mais a fundo e que venham a achar que é Util.

Acredito que a melhor forma de encerrar esta apresentacéo € com uma frase extraida do tltimo

artigo publicado pelo meu amigo Douglas Barlow, no qual ele nos lembra que: “ Todo

gerenciamento é um gerenciamento de risco”.
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Obrigado.
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