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ARTIGO DA SEMANA
_WISDOM BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS

Vivemos um cendrio em que as EMPRESAS investem continuamente em reducdo de custos,
automacgao, transformagao digital, ERPs, redesenho de estruturas e de processos, melhoria
continua, etc.

Tudo isso é importante, mas, como sabemos, nao é suficiente. Reduz custos, mas nem sempre

gera crescimento, novas receitas ou diferenciacdo sustentavel. Nesse CONTEXTO, surgem duas

perguntas:

» Minha estrutura organizacional e meus processos de trabalho estéo realmente alinhados a
minha estratégia e preparados para o futuro?

» Estou organizado para crescer, inovar, encantar clientes e gerar resultados consistentes?
E exatamente aqui que entra o BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS, uma FERRAMENTA para a

obtencdo de um pré diagndstico e aprendizado focado em sustentar a TRANSFORMAGAO
ORGANIZACIONAL desejada.

O BENCHMARK € uma pesquisa qualitativa e/ou guantitativa, realizada entre EMPRESAS, em geral

de mesma natureza e porte equivalente, sobre um conjunto préviamente definido de PRATICAS,

visando identificar TENDENCIAS.

J4 0 BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS conduzido pela WISDOM é, em geral, o 12 passo em
projetos de ARQUITETURA ORGANIZACIONAL ou para a RACIONALIZACAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO
nas EMPRESAS clientes.

A WISDOM, EMPRESA especializada no TEMA, é a responsdvel tanto por garantir a

confidencialidade das informacdes das participantes quanto pela conducdo dessa PESQUISA, ou

seja, um processo estruturado de COMPARACAOQ entre arquiteturas organizacionais, processos de

trabalho e praticas de gestdo adotadas pelas EMPRESAS, que aceitaram o convite.

Ele parte de uma LOGICA muito clara: nenhuma EMPRESA opera no vacuo. Sempre existem
aquelas que ja enfrentaram desafios semelhantes: crescimento acelerado, expansao geografica,
transformacao digital, mudancas estratégicas, pressao por produtividade e, que desenvolveram

SOLUCOES eficazes.

Mas é importante reforgar: BENCHMARK é entender o racional por trds das QUESTOES, os trade-

offs envolvidos, os resultados alcancados e, a partir disso, identificar as TENDENCIAS em termos
de SOLUCOES alinhadas com a cultura, estratégia e contexto de cada uma das EMPRESAS

participantes.

Ele agrega valor na medida em que ESTRUTURA e PROCESSOS sdo os “meios” pelos quais a
ESTRATEGIA se materializa. Ndo adianta ter uma excelente ESTRATEGIA se a ESTRUTURA ndo estiver
desenhada para suportar a sua implementagao.




Vamos falar agora sobre quais sdo os gatilhos mais comuns que levam uma EMPRESA a buscar
um projeto de BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS? Esse tipo de projeto costuma ocorrer em
momentos de transicdo ou de tensdo organizacional, tais como:

» Crescimento acelerado sem revisdo da ESTRUTURA;

v

Fusdes, aquisi¢cdes ou integracdo de NEGOCIOS;
Mudangas no portfélio de PRODUTOS ou SERVIGOS;

Necessidade de escalar as OPERACOES;
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Queda na performance, aumento de custos ou excesso de retrabalhos na execu¢do dos
PROCESSOS;

> Perda de agilidade, excessos de burocracia ou conflitos entre AREAS.

A EMPRESA comeca a perceber SINTOMAS como: lentiddo deciséria, sobreposicdo de papéis,
ruidos de comunicagdo e dificuldades na implementacdo da ESTRATEGIA definida. Neste caso, o
BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS entra como um instrumento de DIAGNOSTICO
comparativo, que amplia o repertdrio, traz referéncias externas confidveis e acelera o processo

de tomada de decisdes.

Do ponto de vista das PESSOAS e da GESTAO, por que realizar um BENCHMARK DE ESTRUTURAS E
PROCESSOS, ainda que relevante, é - muitas vezes - negligenciado? Porque ESTRUTURAS e

PROCESSOS moldam, silenciosamente, a experiéncia cotidiana dos profissionais. Sdo ELES que

indicam como os trabalhos devem fluir, quem os executa, quem os aprova, quem é o
responsdvel e quem deve ser reconhecido.

Quando isso ndo é desenhado de forma adequada, surgem as duplicidades de papéis,

sobrecarga, conflitos, inseguranca e a sensacdo de injustica. Quando as ESTRUTURAS e PROCESSOS

sdo bem desenhadas, isso gera clareza, fluidez, engajamento, produtividade e senso de
pertencimento.

Além disso, ESTRUTURAS claras sdo pré-requisito para POLITICAS consistentes de carreira,
desenvolvimento, remuneracdo e sucessdo. Por isso, um BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS

ndo é apenas organizacional. Ele também é humano e cultural.

Um BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS comega sempre pela estratégia. Esse entendimento
é um ponto fundamental, bem como aquele de quais sdo as dimensdes estratégicas que

precisam ser compreendidas, antes de se partir para a etapa de campo, a fim de entender as
ESTRUTURAS, 0s PROCESSOS e as PRATICAS DE GESTAO adotadas pelas participantes?

Isso é importante porque ESTRUTURA sem ESTRATEGIA é apenas desenho organizacional vazio.

ESTRATEGIA responde perguntas fundamentais como: 1) O que a EMPRESA faz? 2) Como é a sua

CULTURA? 3) Onde ela atua? 4) Quem sdo seus clientes? 5) Qual é a proposta de valor que ela
“entrega”? 6) Qual é a sua visGo de futuro?

As EMPRESAS podem competir, por exemplo, por exceléncia operacional, por diferenciacdo ou

por orientacdo ao cliente e, cada uma dessas ESTRATEGIAS, requer ESTRUTURAS e PROCESSOS
diferentes.



Uma EMPRESA que compete por EFICIENCIA e ESCALA, tende a requerer PROCESSOS bastante

padronizados, controles robustos e, muitas vezes, ESTRUTURAS mais centralizadas.

J4 uma EMPRESA que compete por INOVACAO ou EXPERIENCIA DO CLIENTE, tende a requerer
ESTRUTURAS mais descentralizadas e com maior autonomia, times multidisciplinares e ciclos

decisdrios mais curtos.

Portanto, um BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS s6 faz sentido quando comega pela
compreensdo profunda da mensagem estratégica que a EMPRESA patrocinadora da PESQUISA

quer transmitir ao mercado e, de como essa mensagem deve se materializar em sua ESTRUTURA
organizacional.

A concepcao do BENCHMARK, em termos METODOLOGICOS, orienta todas as escolhas do projeto. A
partir da ESTRATEGIA da EMPRESA patrocinadora e em conjunto com ela, definimos:

1) Quais sdao as EMPRESAS que deveriam ser convidadas para participar do BENCHMARK?

2) O que devera ser observado nas ESTRUTURAS e PROCESSOS de cada uma das EMPRESAS que
aceitarem “trocar figurinhas”?

3) Quais sdo os PROCESSOS relevantes a serem analisados em profundidade?

4) Quais sdo as PRATICAS DE GESTAO que decorrem do posicionamento estratégico adotado, por

cada uma da EMPRESAS que aceitarem participar da PESQUISA?

Além disso, avaliamos sempre a coeréncia entre: ESTRATEGIA declarada e a ESTRUTURA formal, os

PROCESSOS adotados e os PERFIS profissionais integrantes dos QUADROS DE LOTACAO.

Em alguns casos, ao realizarmos o BENCHMARK, percebemos um desalinhamento entre DISCURSO

e PRATICA. As EMPRESAS que se dizem ageis, mas que operam com ESTRUTURAS muito
hierarguizadas ou, que dizem valorizar inovacdo, mas mantém PROCESSOS bem padronizados.

Essa CLAREZA ESTRATEGICA impacta TEMAS como cargos, carreiras, remuneracdo e sucessio de
forma direta. ESTRATEGIAS diferentes exigem perfis profissionais diferentes; niveis distintos tanto

de autonomia quanto de complexidade dos trabalhos a serem realizados.

Por exemplo: as ESTRATEGIAS orientadas para a inovacdo requerem TRILHAS DE CARREIRAS com mais
autonomia, ESTRUTURAS menos engessadas e MODELOS de recompensa que valorizem a
experimentacdo e o aprendizado.

J4 ESTRATEGIAS orientadas para a eficiéncia, requerem clareza de papéis, padronizacdo dos

PROCESSOS e MODELOS de recompensa atrelados a produtividade e a resultados operacionais.

Sem essa conexdo entre ESTRATEGIA e ARQUITETURA ORGANIZACIONAL, fatalmente surgirdo
distor¢Oes: pessoas mal posicionadas, incentivos desalinhados, expectativas frustradas e
reduzida performance sistémica.

Vamos aprofundar agora no tema da ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, ou seja, em quais sdo as

principais tendéncias estruturais que observamos hoje nas EMPRESAS de alta performance.

Nossas observagdes indicam trés grandes MOVIMENTOS.



O primeiro é a reducdo de niveis hierarquicos em favor de ESTRUTURAS mais horizontais,

matriciais ou em rede, com maior autonomia das EQUIPES e maior ACCOUNTABILITY individual e/ou

coletivo.

O segundo é a transi¢cdo do foco em cargos, para o foco em papéis, entregas e competéncias

comportamentais, o que gera ESTRUTURAS mais dindmicas e adaptdveis as MUDANCAS

estratégicas.

O terceiro é a REORGANIZACAO das EMPRESAS em torno de cadeias de valor, jornadas do cliente e

processos ponta a ponta, como alternativa as ESTRUTURAS puramente FUNCIONAIS.

O BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS permite observar como esses movimentos ocorrem em

EMPRESAS de diferentes portes e segmentos, bem como quais sdo os desenhos organizacionais

gue - de fato - geram agilidade, eficiéncia e a consisténcia do PROCESSO DECISORIO.

Quando conduzimos um BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS, as dimensdes que sao, em geral,
analisadas de forma sistematica, sdo:

1) Numero de niveis hierdrguicos e a amplitude de CONTROLE;

2) Os niveis de autonomia e as accountabilities;

3) A clareza de papéis e as fronteiras entre as AREAS;

4) O modelo de governanca e as instancias decisdrias;

5) O tipo e o grau de centralizacdo, descentralizacdo ou de terceirizacdo dos PROCESSOS;

6) Os mecanismos de integracdo entre AREAS;

7) A aderéncia da ESTRUTURA a CULTURA e a ESTRATEGIA, bem como a sua robustez para sustentar

o crescimento, inovagdo e mudancgas das EMPRESAS participantes.

Também analisamos ndo apenas o organograma formal, mas o ORGANOGRAMA REAL, ou seja,

como o trabalho de fato flui, onde estdo os gargalos, como as prioridades sdo definidas no dia a
dia e quem realmente decide.

Do ponto de vista das pessoas, os impactos mais comuns das ESTRUTURAS desenhadas com

imperfeicGes é que esses aparecem rapidamente nos INDICADORES de turnover, absenteismo,
engajamento e performance.

As ESTRUTURAS ndo adequadamente DESENHADAS costumam gerar: 1) sobreposicdo de

responsabilidades; 2) sentimento de injustica na divisdo das cargas de trabalho; 3) sobrecarga
das LIDERANCAS; 4) conflitos entre AREAS; 5) performance abaixo das EXPECTATIVAS e 6)

dificuldades para a evolucdo profissional na CARREIRA.

Estes SINTOMAS tornam mais dificil implantar MODELOS consistentes para gerir TEMAS como

carreira, desenvolvimento, remuneragao e sucessdo. Ja as ESTRUTURAS claras e alinhadas com a

ESTRATEGIA favorecem AMBIENTES com maior previsibilidade, seguranca psicoldgica,
engajamento e produtividade.



Vamos agora falar dos PROCESSOS, os quais determinam a EFICIENCIA, a EXPERIENCIA do cliente e a
QUALIDADE em sua execucdo. Definimos PROCESSO organizacional como a forma através da qual
um TRABALHO deve ser realizado, ou seja, como as informacgdes circulam, como os recursos sdao
alocados, como as decisGes sdo tomadas e como o resultado é “entregue” ao cliente interno
e/ou externo.

Os processos bem DESENHADOS reduzem desperdicios, retrabalhos, conflitos, atrasos e ruidos de

comunicagdo. Ja os processos DESENHADOS de forma inadequada, criam gargalos, dependéncias

desnecessarias e a perda de energia organizacional.

O BENCHMARK DE ESTRUTURAS E PROCESSOS permite analisar, comparar os FLUXOS DE PROCESSOS,

tanto operacionais quanto decisérios, sempre a luz da ESTRATEGIA, da EXPERIENCIA do cliente e da

EFICIENCIA organizacional.

Nos BENCHMARKS conduzidos pela WISDOM, os PROCESSOS que costumam ser foco de nossas

analises, dependem muito dos OBJETIVOS e do CONTEXTO ESTRATEGICO da EMPRESA patrocinadora,
mas geralmente avaliamos os seguintes PROCESSOS:

» Comunicag¢do interna e gestao da informacao;
Planejamento, orcamento e priorizacao;
Inovacao e melhoria continua;

Tomada de decisdo e governanca;
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Gestdo de pessoas (recrutamento, integracdo, desenvolvimento, desempenho, remuneracdo e

sucessao);

» Relacionamento com clientes.

Além disso, analisamos o grau de padronizacdo, autonomia, automacao, integracdo entre AREAS

e o alinhamento desses PROCESSOS a proposta de valor da EMPRESA.

A WISDOM utiliza uma METODOLOGIA bastante estruturada na conducdo de um BENCHMARK DE

ESTRUTURAS E PROCESSOS. Ela parte do principio de que o BENCHMARK sé gera valor quando
propicia, para as EMPRESAS participantes, COMPARACOES em profundidade e confidveis no que

tange as TENDENCIAS identificadas, bem como que suporte os projetos de ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL dos patrocinadores. Por isso, ele € ESTRUTURADO em cinco grandes ETAPAS:

» PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO: Comeg¢amos entendendo profundamente a ESTRATEGIA, O
CONTEXTO, 0s DESAFIOS e os OBJETIVOS da PATROCINADORA. A partir disso, definimos o escopo
do BENCHMARK, critérios de comparacdo e o desenho da PESQUISA.

» DEFINICAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES: Cabe a PATROCINADORA, em conjunto com a WISDOM,

definir as EMPRESAS com porte, contexto estratégico e complexidade a serem convidadas.

Cabe a WISDOM diligenciar os convites, aceites e TERMOS DE CONFIDENCIALIDADE em geral

requeridos pelas PARTICIPANTES. Para garantir a confidencialidade e a confiabilidade

estatistica dos RESULTADOS, é necessdria a participacdo de 08 (minimo) a 12 EMPRESAS
(desejavel), dentre as convidadas.



» PESQUISA QUALITATIVA ESTRUTURADA: Utilizamos questiondrios estruturados e com gquestdes
abertas, focadas nos temas ESTRATEGIA, ESTRUTURA, PROCESSOS e PESSOAS. O diferencial aqui é
a profundidade analitica do RELATORIO FINAL, ou seja, o fato de buscar entender ndo apenas

0 “o qué”, mas também o “por qué” e o “como”.

> TABULACAO, ANALISE E IDENTIFICACAO DAS TENDENCIAS: As respostas s30 CODIFICADAS
(confidencialidade resultados), tabuladas e ANALISADAS de forma integrada, ou seja, tratando
de identificar padrdes, convergéncias, divergéncias e melhores praticas, sempre conectando

ESTRUTURA e PROCESSOS a ESTRATEGIA e aos RESULTADOS das TENDENCIAS.

> RELATORIO FINAL E APRESENTACAO EXECUTIVA: A conclusdo da PESQUISA abrange um RELATORIO
estruturado contendo o diagndstico comparativo, as tendéncias detectadas, as melhores

praticas identificadas e as recomendacGes adaptadas ao CONTEXTO da EMPRESA
patrocinadora, além de REUNIOES EXECUTIVAS para discussao e validacdo. O OBJETIVO ndo é

apenas gerar informacdo, mas subsidiar DECISOES estratégicas acerca da ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL futura.

O principal DIFERENCIAL dessa METODOLOGIA em relagdo a BENCHMARKS apenas QUANTITATIVOS é a
profundidade ANALITICA gualitativa e o foco estratégico. Ndo se trata apenas de comparar

numeros, ESTRUTURAS formais ou INDICADORES isolados, mas de entender o RACIONAL por trds das
escolhas organizacionais das EMPRESAS participantes, ou seja, como as ESTRUTURAS e PROCESSOS
operam na pratica; quais trade-offs foram feitos e quais resultados foram de fato alcancados.

No que tange aos FATORES CRITICOS de sucesso nesse tipo de PESQUISA, temos: 1) a clareza dos
OBJETIVOS estratégicos das participantes; 2) o patrocinio real da ALTA DIRECAO da contratante; 3)
a consisténcia METODOLOGICA; 4) a relevancia das EMPRESAS participantes; 5) a qualidade das
INFORMACOES coletadas; 6) a profundidade ANALITICA dos resultados, a fim de suportar as
DECISOES organizacionais; 7) a disposicdo da PATROCINADORA para olhar com desapego para os
MODELOS que utiliza e abrir ESPACO para a MUDANCA.

Vale aqui ressaltar que um BENCHMARK sé gera valor quando é tratado como UM MEIO ou

instrumento para orientar a transformacdo, ndo como UM FIM em si mesmo.

Finalmente, é oportuno lembrar: “Organizacbes sustentdveis nGo sGo as que apenas crescem,
mas as que aprendem continuamente a alinhar estratégia, estrutura, processos e pessoas”.
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