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RESUMO

Este artigo objetiva analisar e discutir sobre como o BPM (Business Process Management) pode
ser utilizado como método para diagnosticar desvios e identificar oportunidades de melhorias nos
processos, e sua correlagdo no desempenho econémico-financeiro de uma empresa no mercado
segurador. A fundamentagéo esta pautada em pesquisa documental e tedrica, relativas a gestéo
por processos e a sua correlagdo com custos e despesas e foi desenvolvida a partir de um estudo
de caso de uma empresa especifica. Nesta pesquisa de natureza aplicada, carater exploratério-
descritivo e abordagem combinada, foram utilizados dados quantificaveis, no que diz respeito a
tempo e custos dos processos, e dados qualitativos oriundos de documentos. Com a aplicagao do
Custeio ABC aliado aos métodos de BPM, foi possivel identificar redundancias, handoffs, matriz de
responsabilidade de execug¢do das atividades e, por conseguinte, oportunidades de melhoria nos
processos da empresa, impactando positivamente na eficiéncia operacional e efetividade das
atividades executadas. Por consequéncia, houve reducdo de custo/despesa e maximizagdo de
lucratividade. Os resultados encontrados evidenciam que ha uma correlagéo direta entre a gestdo
por processos e o desempenho econémico-financeiro da empresa.

Palavras chave: BPM, Processos, Custos, Despesas.

ABSTRACT

This paper aims to analyze and discuss how BPM (Business Process Management) can be used as
a method to diagnose deviations and identify opportunities for process improvements and their
correlation in the economic-financial performance of a company in the insurance market. The
rationale is based on documentary and theoretical research related to process management and its
correlation with costs and expenses and was developed from a case study of a specific company.
Applied, exploratory-descriptive and combined approach, we used quantifiable data regarding
process time and costs and qualitative data from documentary data collections. With the application
of the ABC Costing allied to the BPM methods, it was possible to identify redundancies, handoffs,
responsibility matrix of execution of the activities and, therefore, opportunities of improvement in the
processes of the company positively impacting on the operational efficiency and effectiveness of the
executed activities. Consequently, cost / expense reduction and profitability maximization. The
results show that there is a direct correlation between the process management and the economic-
financial performance of the company.

Key Words: BPM. Processes. Costs.
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1. INTRODUGCAO

De acordo com Gongalves (2000), todo trabalho importante realizado nas
empresas faz parte de algum processo. Nao existe produto ou servigo oferecido por uma
empresa sem um processo organizacional.

Segundo Scucuglia & Junior (2011) enxergar a organizagao sob a oética de
processos e geri-los de maneira a promover resultados mais alinhados as expectativas dos
clientes e dos acionistas tem se mostrado uma pratica alinhada com as demandas
empresariais existentes, a despeito do setor de atuagédo ou do porte da organizagao.

Para que uma empresa seja eficiente, é relevante que os processos sejam
enxutos, padronizados e adotados por todos na organizagéo, possibilitando a eliminagéo
de etapas e erros e consequentemente a redugdo dos custos de produgdo (MORORO,
2008).

Neste sentido, este artigo objetiva contribuir para uma compreensdo ampliada
sobre a fronteira do conhecimento atinente as estas tematicas, realizando-se um
levantamento da literatura cientifica de forma sistematizada no que concerne a seu

mapeamento, tratamento das informacdes e gestao do conhecimento dos resultados.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Metodologia

A vertente tedrica fundamenta-se em revisao da literatura a partir de levantamento
bibliométrico foi desenvolvido com base em pesquisas nas bases de peridédicos Scopus,
ISI Web of Science e SciELO, por se tratarem de fontes conceituadas academicamente e
que abrangem todas as areas do conhecimento com a finalidade de apresentar um
embasamento tedrico sobre os principais temas abordados. Neste tocante sdo analisados
0s principios e as caracteristicas da gestao por processos no mercado segurador brasileiro.

Dados de pesquisa de documental de fonte primaria foram compilados pela
autora, como: documentos de arquivos publicos da SUSEP, IBGE, CNseg e BCB; dados
estatisticos coletados também nos arquivos publicos virtuais da SUSEP, do IBGE, da
CNseg e do BCB e documentos de arquivos da empresa estudada. Os resultados destes
estudos tedricos fundamentam a proposi¢cao da metodologia da pesquisa a ser aplicada no
estudo de servigos para nortear o desenvolvimento da vertente empirica.

A vertente empirica, baseada na metodologia desenvolvida, refere-se a
identificagado, coleta, divulgagéo e analise de dados das amostras que foram avaliadas

neste estudo. Nesta vertente ocorreu uma pesquisa exploratéria-descritiva, permitindo uma
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pesquisa mais precisa, clarificando os conceitos obtidos apds pesquisa documental e
bibliografica sobre o tema, sendo possivel estabelecer e conceituar as inter-relagbes entre
os custos/despesas e o BPM em empresas de seguros e previdéncias a confrontagao dos
dados levantados, da demonstracido de dados estatisticos e indicadores da empresa
investigada.

Por conseguinte, a conclusdo da pesquisa visa responder as questdes problema
deste estudo e identificar os mecanismos para aprimoramento do desempenho do

processo de regulagao no referido setor.

2.2. O Mercado de Seguros de Vida e Previdéncia

Nelson et al. (2010) apresentam afirmam que as seguradoras tém em sua
natureza a necessidade da normatizagéo e da gestdo por processos, pois Seus processos
sdo complexos, provenientes de legislacdo extensa e de frequente alteragdo que séo
auditados frequentemente pelos 6rgaos reguladores. Além disto, ha em seu nicho uma
grande diversidade de canais e forte competitividade entre concorrentes, sendo necessario
agir rapidamente as a¢des vindas do mercado.

Com base no relatério de contas nacionais trimestrais do IBGE (2015), o setor de
seguros e a intermediagao financeira apresentou crescimento de 0,2% em comparagéo ao
mesmo periodo do ano anterior, mesmo com o cenario de crise econémica que impactou
grande parcela das atividades e ficando acima do decrescimento de 3,8% de indicador do
PIB nacional.

Conforme evidencia o resumo estatistico da CNSeg sobre o Mercado Segurador
e seus diversos segmentos, utilizando dados publicos da SUSEP e ANS, além de fontes
auxiliares como BCB e IBGE, o histérico de arrecadagao vém apresentando uma crescente
histérica de 2010 a 2014 que perdurou por 2015 de acordo com dados da SUSEP que
informa contempla em seus relatérios que no primeiro trimestre do ano de 2015, o setor de
seguros apresentou crescimento de 22,4% em comparacéao a igual periodo de 2014.

De janeiro a margo de 2015, as receitas totalizaram R$ 42,5 bilhées enquanto que
no mesmo periodo do ano anterior chegaram a R$ 34,7 bilhdes. Em margo, o crescimento
foi de 26,3% em relagéo a fevereiro com as receitas totalizando R$ 16,6 bilhdes contra R$
13,1 bilhoes.

Considerando estes dados estatisticos, o mercado segurador, de previdéncia e de
capitalizagdo, vem apresentando um periodo de crescimento de mercado inversamente
proporcional a maioria dos outros setores de servigos e do cenario de crise no pais e que

segundo Scucuglia & Junior (2011) para esta realidade de mercado, as estruturas
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funcionais classicas ndo se adaptam mais. A velocidade das mudangas é muito maior do
que no século XX, sendo necessario rever os principios organizacionais e € o que

fundamentalmente propde a gestado por processos.

2.3. Gestao por Processos

Devido ao ambiente altamente competitivo e as crescentes exigéncias dos
consumidores, organizagdes usam varias ferramentas e métodos de gestdo para alcangar
verdadeiramente vantagens competitivas (PADUA et al., 2014). Por este motivo, a analise
de processos de negdcios e a reengenharia tornaram-se foco das organizagdes, com a
atencdo da administracdo e abordagens estruturadas para a sua compreensdo e
implementacao (HLUPIC; VREEDE, 2005).

Para Waal e Batenburg (2014), devido a globalizagdo, mais leis e regulamentos,
o aumento das demandas dos clientes, aumento da concorréncia, necessidade de
eficiéncia e exigéncia pelo melhor servigco, as organizacdes foram obrigadas a controlar e
governar seus varios processos em todos os niveis

Segundo Tang, Pee e lijima (2013), a gestao de processos de negdcios tem sido
amplamente reconhecida, desde a década de 1990, como uma abordagem util para apoiar
a inovagao, transformagao organizacional, gerenciamento de mudangas, arquitetura
corporativa, e conformidade de auditoria, defendendo a passagem de um foco funcional
“vertical” para um foco "horizontal" ou processo orientado a gestao das atividades de uma
organizacgao.

Tang, Pee e lijima (2013) afirmam, ainda, que esse conceito de gestdo é
desenvolvido com base no meétodo Deming e propdem que as organizagdes podem
melhorar o seu desempenho através da adog¢ao de uma viséo orientada para o processo,
que tem por objetivo e foco a entrega de valor aos clientes.

Doebeli et al. (2011) definem BPM como uma abordagem organizacional que
abrange os métodos necessarios para alinhar os processos de negdécios com os objetivos
estratégicos e as necessidades dos clientes, fornecendo as organizagbes uma forma de
aumentarem a competitividade e sustentabilidade em tempos de incerteza do mercado,
aumento da globalizagao e constante mudanca nas condi¢des de negdcios.

Segundo Padua et al. (2014), o BPM é o método mais apropriado para a
identificacao, concepgao, execugao, documentacido, medi¢do, monitoramento, controle e
melhoria automatica ou ndo automatica de negdcios e processos para alcangar resultados

mais alinhados as estratégias da organizagao.
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Ha empresas com uma gestdo tradicional, cuja visdo é verticalizada, ou seja,
funcional. Entretanto, as empresas que buscam competitividade e tém foco no cliente
adotam uma postura horizontal nos processos de negdcios, constituindo seu nucleo de
funcionamento essencialmente por processo, e ndo pelo produto ou servigo. Essas
empresas orientadas a gestao por processos t€ém um melhor foco no cliente, pois
determinam os limites do processo, especificando o “dono” dos processos, sendo
responsaveis por evitar a fragmentagao da tradicional responsabilidade (CORIC; BARA,
2014).

Para tanto, segundo Padua et al. (2014), é necessario estabelecer um ciclo de
BPM constante a cada necessidade do ambiente interno (reducéo de custo/despesa) e/ou
do ambiente externo (mercado/cliente). Para cada ciclo, a empresa deve rever as
oportunidades em seus processos através das etapas de planejamento, em que o
problema/oportunidade deve ser analisado em detalhes; realizar um diagndstico do
desvio/oportunidade; design e modelagem de um should be do processo, que atenda a
necessidade; implementagcdo de um To be, considerando o contexto organizacional;
monitoramento e controle com indicadores que evidenciem os resultados do processo
implementado e o refinamento deste mesmo processo.

Para a fase de diagnéstico, Lau, Nakandala e Samaranayake (2016) recomendam
a utilizacao de técnicas de modelagem de processos (As Is/Should Be/To be). Ja Wong,
Ahmad e Nasurdin (2014) sugerem outra técnica, a arvore de realidade atual (CRT), para
obter um diagndstico mais amplo dos processos de negdcios. Ainda, considerando o que
descrevem esses autores em seus artigos, o que difere essas técnicas é o fato de que a
primeira compreende as atividades dos processos e suas interagdes com outros
participantes, e a segunda identifica restricbes do processo. Sendo assim, a decisao de
aplicar uma em detrimento da outra esta condicionada ao objetivo da organizagéo.

De acordo com Hernaus, Vuksic e Stemberger (2016), nesta fase de analise e
diagnéstico, quando os processos atuais precisam ser compreendidos e avaliados, existem
dificuldades inerentes a captura de suas interfaces e da forma como seu desenho esta
estruturado. Esta dificuldade esta diretamente ligada ao nivel de detalhe de seu
mapeamento e registro, bem como a dindmica de atualizagcado que as organiza¢des adotam
e que é de suma relevancia para a analise.

Harmon (2013) afirma que deve fazer parte do mapeamento e modelagem do
processo o detalhamento de suas atividades constitutivas. Existem duas abordagens para
modelar os processos: de cima para baixo ou de baixo para cima. A escolha da abordagem
depende do objetivo e do ambito de aplicagdo da modelagem de processos. A abordagem

bottom-up pode ser indicada quando ndo ha documentacéo dos processos organizacionais
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e € necessario compreender o que o processo € e como ele ocorre. Se a intencao é
melhorar ponta a ponta os processos interfuncionais, abrangendo toda a organizagéo e
promovendo um melhor alinhamento entre processos e estratégia, a abordagem indicada
€ de cima para baixo.

A incapacidade de antecipar os impactos oriundos da implementagdao de um
processo idealizado, e sem uma completa compreensao de seus principais riscos, pode
incidir em custos e em relevantes falhas em atividades criticas para a organizagéo. Para
mitigar esse risco, uma importante ferramenta é a simulacdo, que oferece a grande
vantagem de capturar tanto a dinAmica como os aspectos estocasticos dos processos
(TOMISLAV; VUKSIC; STEMBERGER, 2016).

2.4. Desempenho econémico-financeiro

No atual estagio de desenvolvimento da sociedade, os principios de gestéo
econdmico-financeira devem ser aplicados de forma tal que permitam a gestdo a tomada
de decisao de forma mais eficaz, e que o sistema de orcamentagao permita monitoramento
e pré-avaliagdo de resultados futuros, seja no momento da execugao da atividade, ou
fornecendo subsidios para proje¢des futuras, pois, do contrario, a intervengdo so
acontecera apos a perda financeira ou a majoragédo do custo e/ou da despesa e, por
consequéncia, a diminui¢do da lucratividade (XUE; HONG, 2016).

A orcamentacéo, controle e gestdo dos custos por processo permite pré-julgar os
resultados futuros das decisbes que precisam ser tomadas, sendo norteadora na
implementacdo, acompanhamento e execug¢ao de solugdes. Estas sdo premissas basicas
para garantir que a empresa nao passe por uma perda de estabilidade financeira ou
faléncia (XUE; HONG, 2016).

O objetivo a ser alcancado estd pautado na missdo, visdo e planejamento
estratégico. O planejamento estratégico ndo é uma atividade sistematica: a estratégia deve
ser alterada somente em caso de aparecimento de novas circunstancias externas e ocorre
esporadicamente. Portanto, o planejamento estratégico € um processo episodico, realizado
pela gestdo da organizacao. A estratégia da empresa € detalhada em seu plano de
negacios (XUE; HONG, 2016).

A gestao do processo de negécio da companhia pode ter dupla finalidade. O plano
de negécios pode ser projetado para atrair investimentos ou, em termos de producéo, ele
pode se transformar em um planejamento detalhado de curto prazo de todas as partes das
atividades da organizagao, tornando-se a base para a elaboragdo do orgamento. Assim, o

orcamento pode ser definido como o nivel mais baixo de planejamento da organizagao,
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que € uma expressado quantitativa e financeira dos planos da organizagédo (CARLOS
FILHO; LAGIOIA; SANTOS, 2015).

Assim, o orgamento global de qualquer organizagao (independente de ser do setor
da industria ou servigo) tem a mesma estrutura: consiste em orgamentos operacionais e
financeiros. O conteudo desses elementos (especialmente do orgamento operacional) é
dependente do tempo e de como é executada cada atividade em grande parte da
organizagao (CARLOS FILHO; LAGIOIA; SANTOS, 2015).

Para Silva, Ramalho e Jordao (2015), a gestdo do desempenho econdémico-
financeiro por atividade estimula os gestores a organizar suas atividades de acordo com o
interesse da empresa como um todo, melhorando sua eficacia e a estabilidade financeira
da empresa, por meio de coordenagao de esforgcos de todos os setores, a fim de alcancar
o resultado planejado.

Segundo Kader, Adams e Hardwick (2014), este caracter multifacetado da
contabilidade, segmentando os custos por atividade e processo, reflete diretamente na
tomada de decisbes gerenciais em diferentes situagdes operacionais, como por exemplo:
na racionalizagdo do programa de producéo, em aceitar ou rejeitar uma atividade extra, ao
identificar a necessidade de melhoria de um processo especifico, na identificacdo de
redundancias de atividades etc.

Henri, Boiral e Roy (2016) afirmam que cada metodologia de custeio tem suas
vantagens e desvantagens e deve ser aplicada tendo em conta as caracteristicas especiais
de funcionamento de tipos individuais de segmentos. Ainda segundo os autores, cada
segmento tem suas proprias condi¢cdes de custeio. Por exemplo, a saida é o critério para
alocacdo de custos nas unidades de producdo. Quanto a saida, ha armazenamento,
transporte terrestre, entrega de mercadorias aos pontos designados; e quanto a vendas,
tem-se os canais de vendas.

Organizar custos de monitorizagdo continua e resultados de ambos os niveis,
horizontal (troca de informagcdes entre os departamentos) e verticalmente (niveis de
gestdo) com planejamento, controle e analitico, € o que torna possivel gerir custos em
condicbes modernas (CAVALCANTE; RAUPP, 2014).

De acordo com os autores, outra concretizagdo da abordagem segmentar da
contabilidade é o método de calculo da atividade — o custeio baseado em atividades (ABC).
Significa literalmente o método da contabilidade de custos das atividades, em que a
empresa é considerada um conjunto de processos de trabalho. Como resultado, o negécio
esta segmentado de acordo com as atividades, e os processos de trabalho complexos sao

divididos em componentes individuais, em paralelo com o calculo do consumo de recursos.
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Kader, Adams e Hardwick (2014) afirmam que o desempenho de custos pode
fornecer o conhecimento de custo necessario para a reengenharia da cadeia de valor e a
producéao de diferentes estruturas de custos e gestdo do desempenho financeiro. Para os
autores, a gestao de custos e despesas, através do controle e mensuracdo das atividades
e processos, € importante ferramenta estratégica em termos de concepgao do produto,

matérias-primas utilizadas e maximizacao da lucratividade.

2.5. Correlagao entre gestdao por processos (BPM) e desempenho econdémico-

financeiro

De acordo com Henri, Boiral e Roy (2016), devido ao ambiente altamente
competitivo e as crescentes exigéncias dos consumidores, as organiza¢cdes usam varias
ferramentas e métodos de gestao para alcangar verdadeiramente vantagens competitivas.
Muitas abordagens de gestdo emergem visando a sobrevivéncia da empresa e seu
destaque neste cenario. Ha uma tendéncia de as organizagbes optarem por uma
abordagem de gestao focada em processos, em vez de em uma abordagem funcional,
devido a fatores como o aumento da frequéncia de desenvolvimento de produtos; a
necessidade de uma rapida transferéncia de informagao; a tomada de decisdo rapida; a
necessidade de se adaptar as mudancas na demanda; e ao crescente numero de
concorrentes internacionais.

Matto e Sippola (2016) ressaltam alguns desafios que as organizagdes enfrentam
atualmente, tais como: as constantes mudancas nos requisitos de negdcios; a redugao do
ciclo de vida do produto e de servicos; a concorréncia internacional; e a crescente pressao
de custos. Os autores enfatizam a importancia dos estudos de contingéncia e das
caracteristicas de processos relacionados com a prestagao de servigos. Neste contexto,
ha um numero crescente de organizagdes que implementam a abordagem de gestao de
processos de negoécios (BPM), uma vez que esta abordagem permite que as organizagdes
se ajustem rapidamente e foquem na eficiéncia operacional e na geragao de valor para o
cliente.

Como vieram a tona as deficiéncias dos sistemas tradicionais de controle de
custos, por nao responderem satisfatoriamente as necessidades de informacgao impostas
pelo atual ambiente competitivo, uma forma de auxiliar as empresas nessa busca por
maiores niveis de eficiéncia e eficacia consiste no uso de ferramentas que promovam o
controle estratégico de custos, por meio de informagdes para o desenvolvimento das
atividades empresariais, sejam elas fabris, comerciais ou de prestagéo de servigos (SILVA,;
RAMALHO; JORDAO, 2015).
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Em especial, as empresas prestadoras de servicos vém ganhando destaque na
economia em varios paises. No Brasil, essa é a area que mais tem evoluido em termos de
participagao no Produto Interno Bruto (PIB) (IBGE, 2015).

Num cenario em que na maioria das vezes quem dita o preco de venda é o
mercado, a sobrevivéncia dependera crucialmente de uma adequada administracdo dos
custos. Alhawari, Talet e Al-Jarrah (2013) destacam que, para que a empresa tenha prego
competitivo e consiga ter lucro, ela deve reduzir seus custos e hdo aumentar os pregos.

Entretanto, as despesas administrativas, comerciais, financeiras e outras, que
também sao consumidoras de recursos, merecem atengdo na analise do resultado da
organizacéo (SILVA; RAMALHO; JORDAO, 2015).

A gestao por processos, principalmente no que tange aos processos finalisticos,
no setor de servigos, tornou-se mais complexa devido a absor¢ao de um numero cada vez
mais crescente de fatores e elementos interagentes nos seus processos, e ao
comportamento de suas conexdes, que apresentam baixo grau de previsibilidade e
conjuntos de respostas nao lineares (ANTONUCCI; GOEKE, 2011).

Segundo Jan et al. (2014), as praticas de gestdo em processos aplicadas a
servigos vém sendo mais difundidas e acessiveis as organizagdes de portes distintos, uma
vez que podem proporcionar uma geragdo de mudangas, principalmente na estrutura da
empresa, que pode ser parcial ou totalmente modificada, colocando em questdao o como
administrar melhor, alterando hierarquias e modificando eixos de deciséo.

Kader, Adams e Hardwick (2014) afirmam que os custos estdo intimamente
ligados a eficacia do sistema de gestdo corporativo. Os autores relatam, ainda, que as
organizagdes orientadas a gestdo por processos pressupbem uma forma de
gerenciamento de recursos oposta as estruturas organizacionais funcionais, pois estas
apresentam caracteristicas operacionais indesejaveis.

Lari e Asllani (2013) orientam que a implementagao de um sistema que permita a
governanga dos processos torna possivel que as seguradoras mensurem suas eficiéncias
operacionais, melhorem o desempenho econémico-financeiro, oportunizando a alocagao
de recursos em concepg¢ao de produtos e inovagao estratégica.

Kader, Adams e Hardwick (2014) sublinham que, especialmente em Seguros,
dada sua responsabilidade fiduciaria, a empresa precisa ter controle dos ativos, passivos,
tratamento dos sinistros, com a melhor relagdo custo-eficacia, para se manter competitiva

no mercado.

3. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS
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A empresa em estudo esta entre os dez maiores grupos de previdéncia no mundo.
No Brasil, é pioneira na area, atuando ha quase 200 anos. Seus planos estao focados em
solugbes em seguros de vida e previdéncia para trés dos riscos sociais aos quais a
populagdo esta exposta: viver por mais tempo do que os recursos financeiros que o
segurado acumula para manter o padrdo de vida na aposentadoria; perder temporaria ou
permanentemente a capacidade de gerar renda (invalidez); morrer prematuramente,
deixando dependentes.

A fim de identificar os gargalos, handoffs e oportunidades de melhorias nos
processos que seriam analisados no inicio da gestdo do ciclo de vida dos processos, na
fase de planejamento e estratégia, e considerando as diretrizes do BPM CBOK V3 (2013)
para tal, foi feito o levantamento de documentacdes, registros e dados relevantes a analise.
Dentre esses dados, encontra-se a planilha orgamentaria, em que constavam os custos
diretos, indiretos e despesas orgadas versus o realizado no ano anterior, que serviria como
norteadora da analise de valor de processos € como orcamento previsto para o ano
seguinte.

Em analise documental, especificamente do departamento que atuava
diretamente no processo “comissionar”, foi identificado que o valor movimentado para o
pagamento de comissdes e pro-labore, em 2016, foi de R$ 217.662.524,28, com a atuagao
de oito colaboradores (executores das atividades dos processos), fazendo interface direta
com cinco outros departamentos/processos, utilizando quatro sistemas.

Quanto a visdo orcamentaria, foi possivel ter acesso ao relatério do centro de
custo, ja ajustado (real x orgado), de 2016, que esta estratificado por linha de
custo/despesa do departamento.

Apos o levantamento documental, o método de coleta de informagdes acerca do
processo deu continuidade a uma série de trés brainstormings com os gestores das areas,
para identificar, a partir da percep¢éo do dono do processo, quais eram os subprocessos,
as principais atividades executadas, os pontos de atencdo e os principais impactos e
oportunidades de melhoria. Desses encontros, foi possivel listar 22 subprocessos, que
eram executados pelos oito funcionarios, e estabelecer um cronograma de mapeamento in
loco, ou seja, pelo método de observagdo da execugao de cada atividade, sendo
priorizadas aquelas atividades que, por percepgdo do gestor do departamento/dono do
processo e apoiado pela andlise de uma matriz GUT, seriam as mais criticas.

Além do desenho do fluxo e da mensuragao do tempo, também foram auferidos a
frequéncia mensal/anual, os sistemas envolvidos, os handoffs e os pontos de atencao de

cada subprocesso. Com essas informagdes, foi possivel identificar as atividades que
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consomem recursos, e atribuir custos a elas; identificar os direcionadores de custos de
cada atividade; e calcular uma taxa por unidade do direcionador de custos ou por processo.

Dessa forma, sob a 6tica da gestao por processos, foi elaborado um diagnéstico,
apontando-se as atividades criticas, os impactos (financeiros, de tempo e qualidade) e
processos impactados, desenhando-se entdo um To Be (cenario futuro), que simula
cenarios e detalha os ganhos e oportunidade de otimizagdo desses processos, tornando-
os mais eficientes e eficazes.

Por meio da conjuncao desta técnica analitica com as técnicas e métodos da
gestao por processos, foi possivel inferir o verdadeiro custo inerente a cada atividade, os
handoffs, os gargalos e as oportunidades de melhoria. Apds este mapeamento dos
cenarios atuais — As Is — e o desenho dos cenarios futuros — To Be —, a estimativa de
reducao de 96 horas de trabalho por més e a reducéo de custo/despesa representaram
39% do orgamento anual da area, ou cerca de R$ 365.149,68. Ou seja, com esta economia
seria possivel aumentar a produtividade da area, fazendo mais com menos, ou maximizar
a lucratividade da empresa, caso esta optasse por manter o mesmo desempenho
produtivo.

Por outro lado, além do ganho tangivel, representado pela reducédo de custo,
foram identificados ganhos intangiveis, como atividades que agregavam valor ao cliente e,
por conseguinte, ao negoécio; adequagdo das atividades a conformidade legal;
padronizagéo e clarificagdo das atividades a seus executores, garantindo melhor clima
organizacional e motivacdo dos colaboradores; impacto positivo nos processos de
interface; maximizagéo do uso dos sistemas vigentes, colaborando para controle dos dados
e possibilitando a mensuracgao de indicadores.

Foi possivel inferir, ainda, que a aplicacdo de BPM norteia as atuagbes de
otimizagao e controle dos processos para o alcance das metas estratégicas da empresa.
Neste estudo de caso, todos os processos e as melhorias apontadas tinham relagéo direta

com os indicadores da matriz estratégica

4. CONCLUSAO

No meio académico, foi possivel constatar que o método BPM é de grande
relevancia, sendo um tema altamente debatido por diversos pesquisadores no ambito
nacional e internacional, assim como o que se refere a custos/despesas por atividade em
processos. Estes temas se correlacionam, sobretudo, no que tange a precificagdo e ao
custeio para maximizacido e eficiéncia operacional e, portanto, a reducdo de

custos/despesas.
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Entretanto, no que diz respeito a seguradoras, apesar de sua representatividade
no PIB e de seu crescimento no mercado de servicos, mesmo em meio a crise mundial
latente no periodo desta pesquisa (2010-2017), foram escassos os registros académicos
sobre o tema identificados nas plataformas CAPES e Emerald Insight.

Nesse sentido, em termos académicos, este estudo correlacionou esses dois
campos de pesquisa, que usualmente sdo abordados de maneira segregada, evidenciando
sua estreita relagdo no que tange a eficiéncia nos negécios.

A partir da observagédo e avaliagdo de todo o cenario em que o problema de
pesquisa esta inserido, & possivel discorrer consideragdes relevantes e, ainda, propor
diretrizes para a implementagdo da gestdo por processos, além de se observar a
consonancia deste método com o custeio ABC, para valoragao de atividades de processos,
sua precificacao e a priorizagao de atuacao em melhoria/otimizacéo de processos, através
da mensuragao de seus custos para a empresa. As teorias e conceitos provenientes da
tematica gestdo por processos e do custeio por atividade, além de abordarem a
identificacdo e, conseguinte, a otimizagcao dos custos a partir de BPM em empresas de
seguros e previdéncia, sustentaram os principais eixos de discussdo deste trabalho e
contribuiram para uma reflexao mais intensa quanto ao problema de pesquisa proposto.

Objetivando clarificar as teorias do sistema de custeio baseado em atividade e da
gestdo por processos, empiricamente, esta pesquisa teve seus pilares baseados em um
estudo de caso de uma empresa multinacional de grande porte, da area de seguros e
previdéncia. Através deste trabalho, foi possivel apresentar um método de gestédo analitica
de um sistema, empregado para maximizagdo da eficiéncia operacional e, por
consequéncia, para a reducao dos custos/despesas da referida empresa.

Neste contexto, a observagao direta € um bom método para documentar os
detalhes de cada atividade, revelando a forma e o tempo real que o executor atua no
processo, sendo, assim, eficaz na identificagdo de variagdes e desvios que ocorrem no dia
a dia do trabalho. Entretanto, é importante ressaltar que este tipo de observagédo impoe
certa limitagdo ao universo da amostra, relativamente pequeno.

Como resultado da pesquisa, foi possivel inferir que a correlagéo entre a gestao
por processos e o custeio tornou clara a matriz de responsabilidade de execugédo das
atividades, as redundancias, os handoffs, as atividades manuais sendo realizadas pelo
processo em estudo, dando subsidios para se estabelecer um rol das atividades mais
relevantes para a empresa. Desta forma, estas atividades puderam ser elencadas através
de direcionadores de custos/despesas, bem como dos recursos alocados nas atividades,

o que permitiu o desenho de cenarios futuros para as tomadas de deciséo.
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Apesar de a natureza do negécio da empresa estudada ter a necessidade de ser
baseada em regras de negocios, com processos complexos e aspectos legais
regularmente auditados, os processos néo tinham suas atividades mapeadas e detalhadas
com suas interfaces, handoffs e matriz de responsabilidade oficialmente definidas e
divulgadas para todos os departamentos envolvidos na sua execugao, o que incide em
risco de nao conformidades legais e impacta em redundancias, aumentando

custos/despesas das atividades.
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