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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo desenvolver um modelo de gestdo da capacidade de integragdo de processos na drea de Recursos Humanos em uma grande organizagdo
brasileira que integra uma rede global de prestacdo de servigos. Utilizou-se de abordagem qualitativa e quantitativa para analisar os dados da cadeia de valor da
organizagdo e para avaliar a consisténcia das integragdes e artefatos mapeados diante dos requisitos dos stakeholders, sob a abordagem da Teoria das Restrigdes.
Entre os principais resultados, foram desenvolvidas duas escalas de aferi¢do de consisténcia organizacional: a) de validagdo do nivel de atualizagdo dos artefatos; e
b) diagnéstico da aderéncia tecnolégica. Com o modelo, foram mapeados todos os 16 subsistemas organizacionais do contexto, 142 artefatos e 666 integragdes. O
modelo aplicado resultou em ganhos globais significativos na integracao de processos na cadeia de valor pesquisada.

Palavras-chave: integragdo, processos, artefatos, requisitos, validagdo.

ABSTRACT

This research aimed to develop a management model to increase the capacity of integrating processes in the human resources area in a large Brazilian service organization.
The research used a qualitative and quantitative approach to analyze data from the organization’s value chain and to evaluate the consistency of integrations and
artifacts mapped in light of stakeholder requirements under the theory of constraints. Among the main results, two scales were developed to measure organizational
consistency: a) validation of the level of updating of artifacts; and, b) diagnosis of technological adherence. With the model, all 16 organizational subsystems of the
context, 142 artifacts and 666 integrations were mapped. The applied model resulted in significant global gains in the processes’ integration of the researched value chain.
Keywords: integration, process, artifacts, requirements, validation.

RESUMEN

Esta investigacién tuvo como objetivo desarrollar un modelo de gestién de la capacidad de integracién de procesos en el drea de recursos humanos en una gran
organizacion brasilefia que forma parte de una red global de prestacion de servicios. La investigacion utilizé un enfoque cualitativo y cuantitativo para analizar
datos de la cadena de valor de la organizacién y evaluar la consistencia de las integraciones y artefactos mapeados a la luz de los requisitos de los stakeholders, bajo
el enfoque de la teoria de las restricciones. Entre los principales resultados, se desarrollaron dos escalas para medir la consistencia organizacional: a) validacién del
nivel de actualizacién de los artefactos; y, b) diagnéstico de adherencia tecnolégica. Con el modelo se mapearon los 16 subsistemas organizativos del contexto, 142
artefactos y 660 integraciones. 2l modelo aplicado resulté en importantes ganancias globales en la integracion de procesos en la cadena de valor investigada.
Palabras clave: integracion, procesos, artefatos, requisitos, validacién.
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INTRODUCAO

A organizac¢do como um sistema orginico pode ser entendida como um conjunto de outros
sistemas interdependentes e potencialmente integrados (Scott, 1998; Morgan, 2002; Resende, 2014)
que promovem o fornecimento de artefatos aos seus stakeholders, a saber: sistema de marketing,
recursos humanos (RH), sistema financeiro, sistema operacional, sistema comercial, sistema
administrativo, sistema de governanca, entre outros, e formam um sistema macroorganizacional.
Fissa lista de subsistemas ndo é exaustiva e pode ser ampliada ou limitada de acordo com a
complexidade da organizacio.

Seguindo essa mesma linha, Resende (2014) adotou o construto “sistema organizacional”
como um complexo de gestdo que trata da aplicagdo de recursos organizacionais (tecnoldgicos,
fisicos, humanos e financeiros) na transformacéo de insumos e dados em produtos, servigos e
conhecimento. O sistema organizacional pode ser composto por subsistemas cujas atividades
agregam valores diferentes em cada etapa do processo, uma vez que eles utilizam tecnologias
especificas e geram seus proprios artefatos, além de cada qual possuir relagdes distintas de
ganho. Artefato, neste artigo, ¢ um construto definido como o produto final de um determinado
processo. Este artigo explorou o sistema de RH em uma grande empresa nacional com mais de
50 mil funciondrios e 100 anos de histéria, com seus respectivos subsistemas organizacionais,
cuja lista estd apresentada na se¢io Método. A opc¢io por este estudo de caso deve-se ao fato
dessa organizacdo em particular apresentar todos os aspectos necessdrios que caracterizam uma
institui¢do com alto nivel de complexidade: grande estrutura organizacional; cultura nacional
e regional; cadeia de valor com impacto nacional e internacional, e intensifica¢do da gestdo
setorial de processos, projetos e pessoas, tornando-a ideal para testagem do modelo

As organizagdes tém lidado com a necessidade de gerir processos cada vez mais integrados
e adaptativos, seja pelo nimero de funcaes, seja pela complexidade dos seus relacionamentos
(Resende, 2014). Os sistemas abertos (Scott, 1998) tendem a ser integrados pois necessitam adaptar-se
as mudancas nos seus ambientes, garantindo sua existéncia. Essa adaptabilidade ocorre através
de (a) importacdo de energia, (b) transformacdo de processos ¢ artefatos, e (c) resisténcia a
entropia. Além disso, esta integracio aumenta a capacidade de inovagio (Alegre & Chiva, 2008;
Cohen & Levinthal, 1990) e de aprendizagem organizacional.

Resende et al. (2013) destacam as caracteristicas desejdveis do ambiente para que os esforgos de
inovagdo e integragdo organizacional se concretizem, a saber: (a) as condigdes institucionais para
o seu desenvolvimento e difusio; (b) as condigdes culturais que sustentam aspectos relacionados
a proliferacdo de novas ideias e a convivéncia com erros tolerdveis; e, (c) o papel dos gestores na
criacdo e implementagio de novas préticas de gestdo. Saunila e Ukko (2012) associam a capacidade
inovadora e integrativa da organizacio ao desempenho. Esses autores relacionam os resultados
da organizagdo com a prospeccio e explora¢do de processos de inovagio.

No campo cientifico da Administracio, a integra¢do de processos no ecossistema
organizacional tem sido objeto permanente de investigacdo hd vdrias décadas (Scott, 1998), no
entanto, existe uma lacuna na literatura especializada no que refere a defini¢do de métodos
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de integracdo de processos da cadeia de valor e a avaliagcdo da consisténcia dos respectivos
artefatos. Ndo é incomum que as organizagdes tenham a percepcio de que o aperfeicoamento
nos processos organizacionais depende tnica e exclusivamente de investimentos generalizados
em pessoas e tecnologias. E nesse contexto que surge a motivagdo para o presente estudo.

Castro etal. (2018) apontam a importancia da integracdo dos processos internos da organizagdo
com aqueles externos que interagem com o ambiente e fornecem multiplas andlises capazes
de apoiar a gestdo da organizagio. Além disso, Knapik et al. (2020) indicam a necessidade de
adaptacgdo e integracdo vertical de préticas e processos de gestdo a estratégia organizacional.
Este nivel de integracdo dos processos organizacionais suporta o desempenho do modelo de
gestdo implementado.

Assituagdo adversa se apresenta principalmente nas grandes organizagdes quando a sinergia
dos processos do sistema organizacional, quando presente, é por vezes difusa ou nio integrada
em toda a cadeia de valor. Mesmo em organiza¢des com modelos de gestdo de alta maturidade
(Resende & Reis, 2016), ainda podem ser encontradas lacunas de mensuragio da integracio e
na relacdo a consisténcia dos requisitos dos artefatos dos sistemas organizacionais. Portanto,
coloca-se a seguinte pergunta de pesquisa: Como gerenciar a capacidade de integragio sistema-
empresa ¢ a consisténcia dos artefatos dos subsistemas organizacionais?

Eista pesquisa tem como objetivo geral apresentar um modelo de integragio de processos e
avaliacio de consisténcia de artefatos (ICA) frente aos requisitos dos stakeholders (RS). Apresenta-se
a hipétese de que a integracdo dos processos da cadeia de valor com artefatos alinhados as
necessidades dos stakeholders pode ajudar os gestores a atingir as metas de desempenho da
organizagdo e a melhor empregar os recursos disponiveis.

Este artigo possui a seguinte estrutura: A préxima se¢io traz o referencial teérico,
apresentando conceitos e definigdes sobre a Teoria das Restrigdes. A terceira segdo apresenta
o modelo e traz o contexto da pesquisa, a metodologia, o design, bem como os procedimentos
adotados para propor um modelo que avalie a capacidade de integragdo de processos na cadeia
de valor, além de medir, através de um coeficiente de consisténcia, a aderéncia dos artefatos
desses processos. A quarta se¢do apresenta os resultados, seguida pela quinta e dltima secdo
trazendo a conclusido e suas implicagoes.

ESTRUTURA TEORICA

Aplicando conceitos da Teoria das Restrigées (TOC)

O sistema-empresa pode ser visto como uma “corrente” (fluxo) onde cada departamento ou
setor corresponde a um elo, todos interligados e gerando troca de energia entre si. Suas fungoes
sdo interdependentes e a produgio de cada drea influencia o todo. No exemplo da corrente, a
producio de cada elo estd relacionada a uma determinada resisténcia a tragdo. Se a corrente
for submetida a tracdo limite, ela romperd no ponto mais fraco, ou seja, na sua restricio. E
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esse ponto que define a capacidade mdxima de resisténcia do sistema. O mesmo raciocinio
se aplica ao funcionamento do sistema empresarial. Segundo Cox e Schleier (2013), o principal
objetivo da TOC € proporcionar o gerenciamento das restricdes do sistema, uma vez que se
sabe que nenhum outro investimento em qualquer outro “elo” do sistema promoverd impacto
na resisténcia global.

Assim, conforme descrito por Goldratt e Cox (2014), os esfor¢os para gerenciar processos
de acordo com a TOC devem seguir uma metodologia de cinco passos, focando na melhoria
continua das capacidades exigidas pelo sistema e objetivando o ganho global. Cada um destes
passos serd discutido a seguir.

Identificacdo de restricdo do sistema

A etapa inicial tem como objetivo encontrar a restri¢do primdria (o elo “mais fraco”) do sistema.
Neste contexto, restri¢do significa “qualquer elemento que limite a organiza¢do em seu objetivo
de ganhar mais dinheiro”. As restri¢des podem ser externas ou internas, e dos mais variados
tipos: mercado, material, capacidade, pessoas, competéncia, diretriz, norma ou politica.

As restri¢des externas podem ser inevitdveis, uma vez que dizem respeito ao ambiente; por
exemplo, por ser limitado, o mercado constitui naturalmente uma restrigdo; a tecnologia de
gestdo de processos destina-se a abordar restri¢oes internas materiais ou relacionadas a capacidade.

Exploracdo de restricdo do sistema

Como o elo mais fraco da “corrente” define a sua resisténcia, a principal restri¢do dentro da
empresa definird o seu ganho maximo. Assim, a empresa nido poderd exercer a funcdo do
processo em maior grau do que € possivel “navegar” pela restricdo. Este passo, denominado
“Exploragdo”, tem a fung¢do de alocar energia na gestdo dos recursos mais preciosos, buscando
extrair o maximo da capacidade de restri¢do para maximizar o ganho; portanto, serd permitida
qualquer agio que otimize a restri¢io.

Subordinagdo a restrigées inexistentes

Com o nivel mdximo de producio estabelecido como fungio de restri¢do, o préximo passo serd
sincronizar todos os demais recursos para que trabalhem no ritmo da restri¢do, nem acima e
nem abaixo de sua capacidade de absor¢do. A subordinagdo ¢ a etapa responsdvel por garantir
um nivel de atividade com o menor estoque possivel, reduzindo assim despesas de investimento
e operacionais. Faz-se entdo uma nova hierarquia de processos dentro do sistema-empresa, onde
o foco ndo é a relacdo entre os processos principais e de apoio, mas a relagdo entre a capacidade
dos canais restritivos e a do restante do sistema, onde o primeiro exige a subordinacdo do segundo.
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Aumentando a capacidade

Ap6s definir como otimizar o uso da restri¢do (exploragio), caso ainda existam restricdes de
capacidade, serd possivel realizar intervengdes no processo produtivo de forma a quebré-las, tal
como a aquisi¢do de novos equipamentos, contratacio de mais pessoal, introdu¢io de mudancgas,
etc. No entanto, uma vez quebrada uma restri¢do, aparecerd inevitavelmente outro “elo” mais
fraco, ou seja, uma nova restrico. A tltima etapa ocorre quando toda restri¢do do sistema for
eliminada. A partir dai é preciso voltar ao ponto de partida, num processo de melhoria continua e
dindmica. Mais uma vez, é importante ndo permitir que a inércia, por si s6, se torne uma restrigio.

Subsistemas organizacionais

A identificagio dos subsistemas consiste no desenvolvimento e avaliagdo dos macroprocessos
na cadeia de valor da organizagdo (Porter, 1985), que pode ser integrada em diversas atividades,
dependendo da organizagdo funcional e da estrutura da empresa.

Existe uma ligagdo direta entre sistemas organizacionais e estratégia organizacional. A
estratégia da organizacdo ¢é caracterizada por um conjunto de diretrizes e macro-objetivos que
tendem a conduzi-la a um novo status de desempenho (Mintzberg et al., 2000) por meio da
geracio de valor para os principais stakeholders. Muitas vezes, os objetivos estratégicos vém
acompanhados da missdo, da visdo e dos valores, que, apoiados nos tracos culturais da organizagio,
delineiam caracteristicas préprias de identidade e diferenciacdo no ambiente em que atuam.

A Fundacio Nacional da Qualidade (FNQ, 2016) correlaciona diretamente a estratégia e a
visdo de futuro da organizagio, onde a primeira é definida como o conjunto de dire¢des, escolhas
e esforcos para atingir os macro-objetivos da organizagio, enquanto a segunda é o ponto contextual
de chegada. Além disso, visando a perpetuidade da organizagdo, é necessirio compreender no
curto e longo prazo os fatores que a afetam, seu ecossistema e o ambiente externo. A Figura 1
retrata a relacdo entre esses dois construtos e os sistemas organizacionais que os sustentam.

Figura 1. Relagdo entre Sistemas Organizacionais, Estratégia e Viséo de Futuro
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O ICA baseia-se num modelo cientifico e visa executar a estratégia da organizagio,
aumentando a capacidade e reduzindo as ndo conformidades nos subsistemas organizacionais.

Para aumentar a capacidade de um subsistema, Slack et al. (2008), Ballou (2006) e Resende
(2014) indicam algumas alternativas na gestdo de processos, incluindo a) aumentar o nimero
de recursos no préprio subsistema; b) aumentar o dominio relacionado e a produtividade nos
subsistemas; e ¢) automatizar os processos do subsistema.

Aopcdo “a” prevé aumento de custos no curto prazo, implicando no consumo de recursos,
equipamentos e/ou pessoas nos processos. A opgdo “b” consiste no desenvolvimento intensivo de
conhecimento sobre o fendmeno e na gestdo da produtividade, sem necessariamente aumentar
os custos. Por fim, a op¢do “c” defende o investimento tecnol6gico na producio de artefatos de
subsistemas. Segundo Goldratt e Cox (2014), quando os processos e subsistemas sdo automatizados
isoladamente, o “localmente 6timo” é obtido sem observar integragio e adaptacio. Porém, ao
primeiramente adaptar e integrar os artefatos de um subsistema com o sistema organizacional,
obtém-se o “globalmente 6timo”, gerando valor agregado para todo o sistema e nio apenas
para algumas ilhas de exceléncia, adquirindo aprendizado organizacional e possibilitando a
execucdo da estratégia.

Ao mapear as capacidades tecnoldgicas, a empresa identifica e avalia se a tecnologia
desenvolvida atende aos requisitos dos stakeholders, caso contrdrio, deverd adquirir ou desenvolver
tecnologias para atender tais requisitos, visando a integracdo de subsistemas. O objetivo é aumentar
a capacidade de integragdo dos subsistemas reduzindo custos e retrabalhos, corroborando a
ideia de Zuboff (1994) de que a tecnologia aplicada visa substituir esfor¢os e permitir que os
processos sejam executados com menor custo, com mais controle e continuidade. Por fim, apés
a integracdo tecnoldgica e de processos, a empresa poderd remodelar ou integrar subsistemas
para otimizar processos, reduzir custos e atender eficazmente os stakeholders.

METODO

Utilizou-se nessa pesquisa uma abordagem mista, com coleta e andlise de dados qualitativos e
quantitativos. Essa estratégia foi adotada para propor um modelo que possa avaliar a capacidade
de integracdo de processos na cadeia de valor, além de medir, por meio de um coeficiente de
consisténcia, a aderéncia dos artefatos desses processos. A combinagio de abordagens qualitativas
e quantitativas permite obter informacdes densas, complexas e ricas que ndo poderiam ser obtidas
com o uso isolado de apenas um tipo de abordagem (Creswell & Plano-Clark, 2007). Os dados
qualitativos permitiram avaliar e mapear todos os subsistemas de recursos humanos da organizagao,
enquanto os quantitativos permitiram medir a integra¢do dos subsistemas. Quanto a natureza e aos
objetivos, a pesquisa caracteriza-se respectivamente como aplicada e descritiva, evidenciada pela
apresentagdo da descri¢do do sistema organizacional investigado, dos subsistemas, dos artefatos e
das integracoes mapeadas (Gil, 2010). A caracteristica descritiva ainda é reforgada pelo aspecto de
descric¢do dos fatos e fendmenos da realidade da drea de recursos humanos.
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O estudo foi elaborado em 2021 durante o desenvolvimento de um projeto de gestdo de
capacidades organizacionais executado em uma grande empresa brasileira de servigos. A drea
de recursos humanos € o setor de apoio mais importante da cadeia de valor da companhia, e
foi abrangida na sua totalidade (16 subsistemas). Os lideres estratégicos da drea identificaram os
trés maiores especialistas de cada subsistema para integrar o projeto. Os dados primdrios foram
coletados eletronicamente entre janeiro e marco de 2021, com uma amostra de 48 entrevistados
para 16 subsistemas analisados. A andlise dos dados foi realizada entre abril e junho de 2021
com apoio do pacote de andlise estatistica Microsoft Excel 2013 ToolPak.

Yin (2009) destacou que o objetivo do estudo de caso é explorar, descrever ou explicar
o fenémeno, proporcionando conhecimento sobre os fatos que o compdem e verificando se
existem relacoes de causa e efeito entre esses fatos. Um bom estudo de caso, além de avaliar o
contexto, ainda deve ser capaz de transformd-lo. O modelo ICA, no conjunto das suas etapas,
enquadra-se nestas caracteristicas.

Embora o modelo ICA possa ser utilizado em qualquer sistema organizacional, nesta
pesquisa, foi aplicado a um sistema de recursos humanos composto pelos seguintes subsistemas:
Gestdo de Competéncias; Gestdo de Saide e Seguranca no Trabalho; Gestao do Relacionamento
Organizacional; Servigos de Gestdo de Pessoas; Gestdo de Carreira; Gestdo de Remuneragio;
Gestdo de Educacdo Corporativa; Gestdo de Processo Seletivo; Gestdo de Beneficios; Gestdo
de Relagdes Trabalhistas; Monitoramento dos beneficios de satide e previdéncia; Gestdo de
Desempenho; Gestio de Mao-de-obra; Gestdo do Clima Organizacional; Gestdo da Cultura
Organizacional; e Gestdo do Conhecimento Organizacional.

Ap6s a fase de planejamento e design da pesquisa, dois especialistas de cada processo
da cadeia de valor foram selecionados como respondentes em ambas as fases: qualitativa e
quantitativa. Na fase qualitativa, esses especialistas identificaram e descreveram os processos e
seus respectivos artefatos, além de fornecerem mapeamento dos demais processos downstream
(em diregdo ao consumidor) e upstream (em diregdo ao fornecedor de insumos para a elaboragio
de artefatos). Na fase quantitativa, os especialistas atribuiram pontuagdes aos critérios que
definem a consisténcia dos artefatos de duas formas: (a) identificando o grau percentual
de conformidade dos artefatos com os Requisitos dos Stakeholders (RS); e (b) calculando
o coeficiente de consisténcia do artefato. Os produtos gerados nesta etapa da pesquisa sdo
apresentados mais adiante na sec¢io de resultados.

Para chegar aos resultados da pesquisa (avalia¢do da integragdo, avaliagio do servigo
dos artefatos e nivel de consisténcia dos artefatos), foram realizadas duas etapas anteriores: (a)
validagdo do nivel de atualizagio dos artefatos; e (b) diagnéstico de adesdo tecnolégica.

Validag¢do em nivel de atualizacdo de artefatos do subsistema da
organizagdo “pessoas”

Cada subsistema possui seus respectivos processos e artefatos (produtos). Para facilitar a entrega dos
servigos estabelecidos em cada subsistema, sugere-se a aplicagdo da metodologia de atualizagio
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de artefatos com o objetivo de garantir que a avaliagdo da integragdo e consisténcia seja realizada
com o estado da arte dos produtos dos processos, conforme Figura 2.

Figura 2. Método de atualizagdo de artefato
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especializada.

» Modelo tedrico-empirico.

+ Impactos, riscos e ganhos
resultantes da aplicagdo
do modelo.

« Alinhamento do propondol um
produto com os demais novo portfélio de

subsistemas da artefatos
organizagdo.

+ Modelos disponiveis na
literatura para melhor
compreensdo dos fatos.

Investigando os
modelos propostos
pela literatura

Artefato relacionada ao OBJETIVO: fundamentar
. produto teoricamente os modelos
Metodologla de em aplicagdes comprovadas
OBJETIVO: criar para fornecer subsidios ao
um repositério de quutengqo planejamento e execugdo

melhores praticas de artefatos.

de gestdo sobre
0S processos e
artefatos analisados.

« Artigos Tedricos e
Empiricos

(Revisdo do Processo)

Criando uma
base de melhores
praticas

+ Bases de dados cientificos
de alto impacto

Desenvolvendo o
estado da arte do
produto

« Publicado nos ultimos
cinco (5) anos

OBJETIVO: verificar quais
modelos s@o praticados
nas organizagdes e suas
aplicagdes quanto ao
planejamento, execugdo e
impactos.

OBJETIVO: obter um
panorama das produgdes
técnico-cientificas relativas
ao tema, desde o “estado
da arte”, para compreender
a evolugdo e acompanhar
as mudangas em nivel

Levantamento de
organizagdes que
adotam os modelos

Verificando
“Visdo de Mundo”

« Benchmarking
(organizagdes nacionais e

internacionais dos setores investiquos global.

publico e privado, dentro « Gestdo do conhecimento
fora do ramo de atividade

da organizagéo). « Catdlogo de artigos

selecionados
+ Metadados

A primeira etapa do modelo consistiu em identificar os subsistemas do sistema-empresa e
o portfélio de produtos/servigos (artefatos) que atendem as necessidades organizacionais.

A segunda etapa tratou, conforme proposto pela literatura cientifica relacionada, da
investigacdo e avaliacdo dos modelos associados aos artefatos do subsistema analisado. Isto
permitiu benchmarking e comparagdo com outros modelos previamente desenvolvidos e
discutidos no mundo académico.

Em seguida, foi desenvolvido o estado da arte; trata-se da terceira etapa do processo.
Segundo Romanowski e Ens (2006), o estado da arte permite identificar os caminhos percorridos na
disciplina e quais aspectos foram discutidos e abordados, além de contribuir para a constitui¢do
do seu escopo tedrico. Segundo Rodrigues et al. (2019), em estudos do estado da arte, sdo feitas
comparagdes importantes sobre mudancas nos cendrios de construgdo da disciplina em andlise.

O estado da arte é o levantamento e avaliagdo de todos os estudos e pesquisas realizados ao
longo dos anos e permitiu a conclusio da quarta etapa: a verificagdo das perspectivas dos analistas e
dos pesquisadores externos. A quinta etapa consistiu num levantamento das organizagdes que adotam
os modelos encontrados na pesquisa e desenvolvimento de uma andlise dos beneficios e desafios
de cada prética. Esta tarefa encaminhou a execugio da sexta etapa, que tratou da identificacio e
organizacio das melhores préticas do mercado, fazendo assim a ligagdo entre teoria e prética.
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Ap6s identificar e analisar as melhores préticas, foi avaliada a adequacdo necessdria da
cultura organizacional para atualizagio do portfélio. Nesta etapa foram ponderadas varidveis,
caracteristicas organizacionais e recursos para revitalizar o processo na organizagio. Em seguida,
executou-se a conexdo entre o artefato, o subsistema e a estratégia organizacional. Finalmente,
todas as vertentes foram integradas para obter um portfélio atualizado de artefatos da cadeia de
valor, fechando o ciclo mostrado na Figura 2.

Diagnéstico da aderéncia tecnolégica dos subsistemas

O diagnéstico de aderéncia tecnolégica foi realizado utilizando a metodologia de quadrantes,
desenvolvida pelos autores deste artigo. A metodologia consiste em duas dimensdes: grau de
aderéncia tecnoldgica e grau de integracdo (Figura 3). O grau de aderéncia mede o valor
agregado pela tecnologia ao processo investigado em cada artefato, e o grau de integragdo indica
o quanto os processos estdo integrados através de sistemas tecnolégicos. Esse mapeamento
permite indicar lacunas na integracdo dos subsistemas. Para Aradjo e Scafuto (2019), a integragio
de sistemas ajuda a melhorar a padroniza¢io da Gestdo do Conhecimento de uma organizagio.

Figura 3. Modelo de Medi¢do de Aderéncia Tecnoldgica

Nivel de tecnologia agregada

Até 25% Até 50% Até 75% 100%

d 4 4Ah 4h
NIPEENIAEN 2B 4

Nivel de Integracdo

T
NP

Baixo Médio Alto

O @) o

A aderéncia tecnoldgica visa fornecer um retrato do estdgio de desenvolvimento de cada
subsistema nas varidveis “tecnologia aplicada” e “integracdo com outros subsistemas”, mapeando
toda a tecnologia utilizada no planejamento, execugio e controle dos processos do subsistema
organizacional, tais como planilhas, sistemas setoriais e corporativos, atribuindo um valor entre
0% e 100% ao grau de agregacgio tecnoldgica, apresentado em forma de quadrantes. Apés
essa andlise inicial, calcula-se o grau de integracdo das tecnologias mapeadas com os demais
subsistemas utilizando a escala de graduagio (grau baixo, médio e alto) para demonstrar o nivel
de cada subsistema. O grau de integragdo em cada quadrante do mapeamento permite uma
avaliacdo visual das varidveis analisadas.
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Avaliagdo da capacidade de integra¢do entre subsistemas

Ap6s diagnosticar a aderéncia tecnoldgica dos processos, verificou-se a potencial integragdo
entre os subsistemas avaliando se hd troca de insumos, upstream e downstream, e o impacto
e as inter-relagdes entre estes subsistemas. Esse diagndstico abrangeu tanto processos quanto
aspectos tecnoldgicos vinculados aos sistemas. Por exemplo, no sistema de RH existe uma forte
relagdo histérica entre os subsistemas de Gestao de Competéncias, Gestio do Conhecimento e
Gestdo de Educacio Corporativa (Carbone et al., 2009; Esteves & Meirifio, 2015). Outros subsistemas
também apresentam relagdes com estes trés, por exemplo, Gestdo de Desempenho e Gestdo
de Carreira. Além disso, Lima e Rowe (2019) e Carbone et al. (2009) mostram que a Gestdo de
Competéncias estd ligada a processos cldssicos de RH, como sele¢io, remuneracio, treinamento
e avalia¢do de desempenho.

Com base na relagio entre as entradas e as saidas de cada processo dos respectivos
subsistemas, foi possivel verificar se existe troca de energia através de entradas e artefatos (valor
1) ou nio (valor zero), conforme matriz apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Matriz de Integracdo de Subsistemas

Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
(A) (B) ©) (D) (E) (F)

Subsistema (G) o] 0] 1 1

Subsistema (B) 0 0 0 1 0
Subsistema (C) 1 1 1 1 1
Subsistema (D) 1 1 1 1 1
Subsistema (E) 0 1 0 1
Subsistema (F) 1 1 0

Avaliagdo de artefato em relagdo aos requisitos dos stakeholders

Ap6s identificar a existéncia de dependéncia processual entre subsistemas, foi definido o portfélio
de artefatos de cada um deles, medindo a capacidade. Nesse artigo, o conceito de capacidade
baseia-se em Slack et al. (2008), e refere-se ao resultado que um processo pode entregar, na
conformidade exigida, em uma unidade de tempo definida. No ICA, a conformidade resulta
de todos os atributos que caracterizam o produto de um processo (artefato). Segundo a FNO
(2015), tais atributos sdo traduzidos em Requisitos dos Stakeholders (RS); ou seja, quem define
as especificacoes de cada artefato sdo os respectivos stakeholders dos demais subsistemas. O
subsistema em andlise deverd responder se consegue produzir artefatos consistentes com os
requisitos dos stakeholders ou indicar as restricdes que o impecam de o fazer, bem como o
respectivo plano de tratamento, se aplicdvel.

Os RS de cada artefato sio compostos por trés varidveis: quantidade, prazo e critérios de
cumprimento. Além disso, em organizacdes com alta maturidade gerencial, o modelo ICA
prevé a utilizacdo de outras referéncias além da RS, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4. Modelo de requisitos dos stakeholders
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Fonte: Elaborado pelos autores baseado em FNQ (20186).

Para cada requisito declarado, o stakeholder estabelece um grau de servigo: a) atende com
exceléncia (excelente); b) atende a quase todos os requisitos; ¢) atende a muitos requisitos; d)
atende a poucos requisitos; e e) ndo atende aos requisitos (insuficiente). Essas notas foram
convertidas em uma escalade 1 a 5, sendo 1 a menor e 5 a maior, e entdo, foram calculados os
indicadores de conformidade para cada produto avaliado e para o subsistema como um todo
(Tabela 2).

Ao final desta etapa, verificou-se quais requisitos estdo sendo atendidos e, dependendo do
resultado, o modelo seguiu caminhos diferentes. Caso os requisitos sejam atingidos em percentual
(%) exigido, encaminhou-se para a etapa “Otimizacio e/ou Integragio de Processos”. Caso ndo,
as restri¢des devem ser tratadas promovendo aumento da capacidade.

Tabela 2. Andlise do Modelo de Requisitos dos Stakeholders

Subsistema (B)
Artefato (H)
Attrib_1 - Tempo Attrib_2 - Nimero Attrib_3 - Consisténcia
Artefato Mar/21 Excelente 1 Atende g .mLutos 80% Atende qu.clse todos
X) requisitos requisitos
Atende f
Artefato Dez/21 quase todos 1 Atende g -mt,utos 75% Atende qt{o.se todos
) L requisitos requisitos
requisitos
- Atende
< Artefato Fev/21 quase todos 2 Insuficiente 100% Atende C]L.fC].SE todos
o] 2) L requisitos
£ requisitos
3
38 Artefato Abr/21 Atendev rT1U|tos 1 Atende‘p'oucos 100% Atende poucos requisitos
3 (W) requisitos requisitos
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Avaliacdo do coeficiente de consisténcia do artefato

Para refinar a avaliagdo do valor gerado pelos subsistemas de RH para o sistema de gestdo, foi
gerado um coeficiente de consisténcia para cada artefato, adaptando a proposi¢do de Herndndez-
Nieto (2002) intitulada Coeficiente de Validac¢do de Contetido (CVC). Na verdade, isto permitiu
que a validade de contetido de cada produto fosse calculada individualmente para os critérios de
nimero, tempo e consisténcia. Os especialistas pontuaram de 1 a 5 cada critério dos subsistemas
downstream em relagio aos subsistemas upstream.

O cdlculo da versdo adaptada do CVC foi realizado seguindo os seguintes passos (Herndndez-
Nicto, 2002):

a. A média das pontuagdes de cada ARTEFATO (Mx) é calculada a partir das pontuagdes
dos especialistas:

i1 X
M, = % (1)

onde i = 1 significa a soma das notas dos especialistas e ] significa o nimero de especialistas.

b. A partir da média, obteve-se CVC inicial (CVCi) para cada ARTEFATO:

M
Ve, =— @

max

onde V significa o valor madximo que a varidvel pode receber.
c. O erro é o mesmo para cada ARTEFATO e foi calculado da seguinte forma:

1.
P,=CY 0
d. Aseguir obteve-se o CVC final de cada ARTEFATO (CVCec):
CVe, = CVC,— P, (4)

Por fim, calculou-se 0 CVC total dos ARTEFATOS (CVCt) para cada um dos critérios
de avaliagdo (NUMERO, TEMPO e CONSISTENCIA):

CVCt = MCVCL - M‘Pe. (5)

onde, My, significa a média dos coeficientes de validade de contetido dos ARTEFATOS
e M P, significa a média dos erros dos critérios avaliados dos ARTEFATOS.

A'Tabela 3 mostra um exemplo de como foram apresentados os coeficientes de consisténcia
calculados pelo CVC. Herndndez-Nieto (2002) argumenta que na escala de avaliagdo entre 0,0 e
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1,00 do CVC, valores inferiores a 0,80 apresentam validade e concordancia inaceitdveis; valores
iguais ou superiores a 0,80 e inferiores a 0,90 sdo considerados de validade e concordancia
satisfatérias; e valores iguais ou superiores a 0,90, até o limite de 1,00, apresentam excelente

validade e concordancia.

Tabela 3. CVC do Modelo de Requisitos dos Stakeholders

Artefato Numero Tempo Consisténcia
1 0,800 0,833 0,767
2 0,800 0,867 1.000
3 0,700 0,800 0,767
4 0,800 0,967 0,900

118 0,633 0,867 0,900
120 0,633 0,833 0,867
121 0,633 0,700 0,833
122 0,667 0,767 0,833
123 0,600 0,667 0,633
129 0,733 0,833 1,000
130 0,733 0,800 0,867
142 0,733 0,867 0,933

De acordo com o modelo ICA, foram consideradas cinco faixas de avaliacdo, conforme

apresentado na tabela 4.

Tabela 4. Intervalo de status de servigo

Valor =1,0

Excelente

0,99 < Valor £ 0,75

Atende todos os requisitos

0,75 < Valor ¢ 0,50

Atende muitos requisitos

0,50 < Valor < 0,30

Atende poucos requisitos

Valor < 0,30

Insuficiente
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Transformacgdo dos RS a partir da aplicagdo do modelo

A aplicacdo do modelo proposto permite um melhor entendimento dos requisitos (prazo,
quantidade e consisténcia) esperados pelos stakeholders quanto as entregas realizadas através
dos artefatos produzidos pelos subsistemas “upstream”.

Além disso, a andlise das capacidades dos subsistemas corporativos sob a perspectiva da
Teoria das Restrigdes pode ser utilizada, atendendo aos RS, para apoiar a transformagio dos
artefatos a partir da alocagdo de recursos corporativos e para estabelecer um equilibrio entre as
demandas e a capacidade dos subsistemas empresariais.

Nesse contexto, as agdes definidas entre as dreas envolvidas contribuem para a integragdo
dos subsistemas corporativos, aumentando a capacidade de entrega (resultados) e catalisando
o alcance da estratégia corporativa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Ainstitui¢do investigada é uma institui¢do brasileira de logistica e possui estrutura organizacional
composta por Presidéncia, Conselho Administrativo e Diretorias Executivas. A integracdo dos
processos da cadeia de valor foi observada na drea de Gestdo de Pessoas, avaliando a consisténcia
dos respectivos artefatos diante dos requisitos dos stakeholders.

A amostra foi mapeada sob uma vertente de subsistemas corporativos e composta por: (a)
dezesseis subsistemas; (b) cento e quarenta e dois artefatos; e (c) seiscentas e sessenta e seis
integragdes entre subsistemas.

Os subsistemas foram identificados e classificados em “downstream” e “upstream”, considerando
a dinimica de producio e consumo dos artefatos produzidos pelo subsistema base (Figura 5).

Figura 5. Mapeamento de integragdes entre subsistemas
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A Tabela 5 apresenta o niimero de integra¢des de cada subsistema, considerando estas

categorias:

Table 5. Subsistemas “Downstream e Upstream”

Subsistemas Downstream Upstream
Gestdo de Competéncias 157 127
Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho 89 71
Gestdo do Relacionamento Organizacional 69 56
Servicos de Gestdo de Pessoas 68 55
Gestdo de Carreira 51 53
Gestdo de Remuneragdo 40 52
Gestdo de Educagdo Corporativa 31 36
Gestdo de Processo Seletivo 28 34
Gestdo de Beneficios 23 33
Gestdo de Relagdes Trabalhistas 23 31
Monitoramento dos beneficios de saude e previdéncia 22 25
Gestdo de Desempenho 17 23
Gestdo de Mdo-de-Obra 16 20
Gestdo do Clima Organizacional 11 20
Gestdo da Cultura Organizacional 1 19
Gestdo do Conhecimento Organizacional 10 11
Total 666 666

Ap6s a identificacio das capacidades nos subsistemas, o préximo passo avaliou os artefatos
segundo critérios de tempo, quantidade e consisténcia, considerando os Requisitos dos
Stakeholders para aumentar as capacidades nos subsistemas. Os dados resultantes da aplicacio do
Coeficiente de Validagdo de Contetido (CVC) considerando os critérios utilizados (quantidade,
consisténcia e prazo), estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6. Média de artefatos CVC

stdo do Clima - .
e < Gestdo de Carreira

Servigo de Gestdo de

Monitoramento de beneficios de

Organizacional Pessoas saude e previdéncia

Varidavel CvC Varidavel CcvC Varidavel cvC Varidavel CvC

Numero 0,72 Numero 0,94 Numero 0,91 Numero 0,96

Tempo 0,72 Tempo 0,94 Tempo 0,89 Tempo 0,96

Consisténcia 0,69 Consisténcia 091 Consisténcia 0,87 Consisténcia 0,90
Gestdo de LD

A . Gestdo de Beneficios
Competéncias

Conhecimento
Operacional

Gestdo de Relagoes Trabalhistas

Varidavel CvC Varidavel cvC Varidavel cvC Varidavel CvC

Numero 0,90 Numero 0.86 Numero 0,88 Numero 0,86

Tempo 0,89 Tempo 0,82 Tempo 0,87 Tempo 0,77

Consisténcia 0,93 Consisténcia 0,84 Consisténcia 0,85 Consisténcia 0,87
continua

15 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.84 | n. 4| 2024 | 1-25 | e2023-0012
BY

elSSN 2178-938X



ARTIGOS | Modelo de integragdo de processos e avaliagdo de consisténcia de artefatos em sistemas de gestdo

Pedro Carlos Resende Junior | Luiz Fernando Costa Pereira da Silva | Ronaldo Soares Santana | Ricardo Ken Fujihara | William Souza Viana

Tabela 6. Média de artefatos CVC

conclusdo

Gestdo da Cultura

Gestdo de Mdo-de-

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Remuneragdo

Organizacional Obra
Varidavel CvC Varidavel CcvC Varidavel CcvC Varidavel CvC
Numero 0,79 Numero 0,87 Numero 0,94 Numero 0,83
Tempo 0,76 Tempo 0,77 Tempo 0,93 Tempo 0,84
Consisténcia 0,76 Consisténcia 0,76 Consisténcia 0,90 Consisténcia 0,82

Gestdo de

Gestdo de Processo R
Relacionamento

Gestdo de Educagdo Gestdo de Saude e Seguranga no

Seletivo Corporativa Organizacional Trabalho
Varidavel CvC Varidavel cvC Varidavel cvC Varidavel CvC
Numero 0,93 Numero 0,81 Numero 0,83 Numero 0,70
Tempo 0,93 Tempo 0,82 Tempo 0,83 Tempo 0,75
Consisténcia 0,981 Consisténcia 0,78 Consisténcia 0,85 Consisténcia 0,69

Os resultados da Tabela 6 apresentam uma visdo consolidada das avaliagdes finais dos
subsistemas de recursos humanos (RH), na perspectiva dos especialistas envolvidos. Nessas
avalia¢oes foram considerados os critérios de quantidade (niimero), tempo e consisténcia. Ap6s
aplicacdo do coeficiente de validacdo de contetido, verificou-se que a maioria das avaliagdes
ficou acima de 0,75. Este resultado denota que os artefatos consumidos pelos subsistemas, em sua
maioria, atendem a quase todos os requisitos dos respectivos especialistas. Alguns casos especificos
(por exemplo, os artefatos consumidos pelo Subsistema de Gestdo do Clima Organizacional e
pelo subsistema Gestdo de Satide e Seguranga no Trabalho) tiveram nota “Atendem a muitos
dos requisitos”. Nestes casos, recomenda-se que os gestores dos subsistemas se redinam para
adequar suas necessidades a capacidade produtiva dos subsistemas com os quais interagem.

Os grificos a seguir (Figuras 6 a 21) apresentam os resultados das avaliagdes para cada
um dos subsistemas da amostra:

Figura 6. Gestdo de Carreira

W Atende quase todos os requisitos

Excelente
54,5%

O subsistema Gestdo de Carreira obteve excelentes resultados para os critérios (quantidade,
tempo e consisténcia) com 0,94, 0,94 e 0,91 respectivamente, apresentando todos os indices
acima do limite de 0,90, que é considerado excelente. Este subsistema demonstra um alto nivel
de conformidade.
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Figura 7. Servigos de Gestdo de Pessoas

16,3%

B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Servigos de Gestido de Pessoas obteve resultados satisfatérios para os critérios
de prazo e consisténcia, sendo eles 0,89 e 0,87 respectivamente, e resultado excelente (0,91)
para o critério quantidade, conforme intervalos do coeficiente de consisténcia dos artefatos.
Este subsistema demonstra um elevado nivel de conformidade com os RS, conforme avaliado
pelos subsistemas downstream.

Figura 8. Monitoramento de Beneficios de Saude e Previdéncia

B Atende quase todos os requisitos

100,0%

O subsistema de Monitoramento dos Beneficios de Satide e Previdéncia obteve excelentes
resultados (Tabela 6) para os trés critérios quantidade, prazo e consisténcia, com valores 0,96,
0,96 ¢ 0,90, respetivamente.

Figura 9. Gestdo de Competéncias

3.2%

Atende poucos requisitos
B Atende a muitos requisitos

B Atende quase todos os requisitos

O subsistema Gestdo de Competéncias obteve resultado satisfatério (0,89, Tabela 6) para
o critério prazo, e resultados excelentes para os critérios quantidade e consisténcia, com valores
0,90 e 0,93 respectivamente.
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Figura 10. Gestdo de Beneficios

B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de Beneficios obteve resultados satisfatérios (Tabela 6) para os trés
critérios quantidade, prazo e consisténcia, sendo 0,86, 0,82 ¢ 0,84, respectivamente.

Figura 11. Gestdo do Conhecimento Organizacional

3,3%

0,0%
10,0%

Atende poucos requisitos
B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo do Conhecimento Organizacional também obteve resultados
satisfatérios (Tabela 6) para os trés critérios quantidade, prazo e consisténcia, sendo 0,88, 0,87
e 0,85 respectivamente.

Figura 12. Gestdo de Relagbes Trabalhistas

B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo das Relagoes Trabalhistas obteve resultados satisfatérios (tabela 6)
para os critérios quantidade e consisténcia, sendo 0,86 e 0,87 respectivamente, porém, resultado
inaceitdvel (0,77) para o critério prazo.
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Figura 13. Gestdo da Cultura Organizacional

Atende poucos requisitos
59% B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo da Cultura Organizacional obteve resultados inaceitdveis para os
trés critérios quantidade, prazo e consisténcia, sendo 0,79, 0,76 e 0,76 respectivamente. Todos
os indices estdo abaixo do limite de 0,80, considerado insatisfatério.

Figura 14. Gestdo de Mdo-de-Obra

6,7% 8,9%
Atende poucos requisitos

B Atende a muitos requisitos

B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de Mao-de-Obra obteve resultados inaceitdveis (tabela 6) para os
critérios prazo e consisténcia, sendo 0,77 e 0,76 respectivamente, e resultado satisfatério (0,87)
para o critério quantidade.

Figura 15. Gestdo de Desempenho

B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de Desempenho obteve excelentes resultados (Tabela 6) para os trés
critérios quantidade, prazo e consisténcia, sendo 0,94, 0,93 e 0,90 respectivamente.
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Figura 16. Gestdo de Remuneragdo

4,3%

8.7%
Atende poucos requisitos

B Atende a muitos requisitos

B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de Remuneragdes obteve resultados satisfatérios (‘Tabela 6) para os
critérios quantidade, prazo e consisténcia, com 0,83, 0,84 ¢ 0,82, respectivamente.

Figura 17. Gestdo de Processo Seletivo

B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de Processo Seletivo obteve excelentes resultados (Tabela 6) para os
critérios quantidade, prazo e consisténcia, sendo 0,93, 0,93 ¢ 0,91, respectivamente.

Figura 18. Gestdo de Educagdo Corporativa

Atende poucos requisitos
B Atende a muitos requisitos
W Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo de F.ducacdo Corporativa obteve resultados satisfatérios para os
critérios quantidade e prazo, sendo 0,81 e 0,82 respectivamente, e resultado inaceitavel (0,78)
para o critério consisténcia.
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Figura 19. Gestdo do Relacionamento Organizacional

3,6%

Atende poucos requisitos
42,9% B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo do Relacionamento Organizacional obteve resultados satisfatrios
para os trés critérios (quantidade, prazo e consisténcia), sendo 0,83, 0,83 ¢ 0,85 respectivamente.

Figura 20. Gestdo de Saude e Seguranga no Trabalho

B Insuficiente
Atende poucos requisitos
B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema de Gestdo de Satde e Seguranca no Trabalho obteve resultados inaceitdveis
para os trés critérios (quantidade, tempo e consisténcia), sendo 0,70, 0,75 ¢ 0,69 respectivamente.
Este subsistema demonstra um baixo nivel de conformidade com os RS, de acordo com a
avaliacdo dos subsistemas downstream.

Figura 21. Gestdo do Clima Organizacional

B Atende a muitos requisitos
B Atende quase todos os requisitos

Excelente

O subsistema Gestdo do Clima Organizacional obteve resultados inaceitdveis para todos os
critérios (quantidade, prazo e consisténcia), sendo 0,72, 0,72 € 0,69, respectivamente, apresentando
baixo nivel de cumprimento dos RS, conforme avaliagdo dos subsistemas downstream.
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Em geral, os subsistemas avaliados atendem parcialmente os RS, portanto, existe a
necessidade de avaliar as lacunas e tragar agdes para ampliagdo da sua capacidade. Ao analisar os
subsistemas individualmente, foi possivel identificar que alguns obtiveram avalia¢es inaceitdveis
para os trés critérios (Gestdo do Clima Organizacional, Gestdo da Cultura Organizacional,
Gestdo de Saide e Seguranga no Trabalho). Por outro lado, os subsistemas Gestdo de Carreira,
Gestdo de Desempenho, Gestdo do Processo Seletivo e Monitoramento de beneficios de saide
e previdéncia apresentaram excelentes resultados para os trés critérios avaliados.

Eiste cendrio apresentado nos graficos e tabela CVC permite a manutengdo e melhoria dos
processos dos subsistemas de recursos humanos envolvidos. Organizagdes do setor logistico e com
bases tecnolégicas intensivas tém parte significativa de sua atuagdo amparada na integracio de
processos internos e na cadeia de suprimentos de insumos (Bueno et al., 2020; Machado et al., 2018).

CONCLUSOES E IMPLICACOES

O objetivo do estudo foi apresentar um modelo de integracdo de processos e uma avaliagdo
da consisténcia de artefatos em uma cadeia de valor organizacional a partir dos requisitos
dos stakeholders. Através dos resultados obtidos, observa-se que ele cumpriu seu objetivo,
possibilitando identificar a integracdo dos processos de recursos humanos e avaliar a consisténcia
dos artefatos de gestdo identificados.

Ramos et al. (2019) apontam que as principais dificuldades identificadas para o alcance
da estratégia nas organizacdes sdo a falta de alinhamento entre os interesses estratégicos e
operacionais, e a integracdo dos processos que os sustentam, além da resisténcia 8 mudanca.

Abreu (2018) destaca que a revolugdo que as organizagdes atravessam impde uma necessidade
de transformacdo que exige sua integragdo para maximizar as probabilidades de obtengdo de
resultados. Ratificando o contexto, conforme Kaplan e Norton (1997, 2006), Diogo et al. (2019)
indicam que a competitividade local e global imp&e uma integracdo dos processos produtivos,
o que ¢ essencial para a transformacdo digital nas organizacdes.

Processos e artefatos integrados tendem a fortalecer a visdo organizacional integrativa, nao
apenas pelo compartilhamento de ferramentas e recursos, mas pelo aumento do alinhamento e
eficiéncia de seu uso, a fim de elevar plenamente a qualidade do produto no desenvolvimento
de uma organizagdo mais fluida (Gallouj & Savona, 2009; Goldratt & Cox, 2014; Ikeziri et al., 2020;
Raposo & Silva, 2017).

Resumidamente, este artigo apresentou o desenvolvimento e execucdo do modelo ICA,
que mede a integragio dos processos de um determinado sistema organizacional, avaliando a
consisténcia dos artefatos e permitindo sua transformacio em 5 etapas: a) validagio do nivel de
atualizacdo dos artefatos; b) diagnéstico tecnoldgico; ¢) avaliagdo da integracdo; d) avaliacdo
da qualidade dos artefatos por RPI; e) cdlculo do coeficiente de consisténcia dos artefatos
utilizando o CVC.

Mesmo optando por um estudo de caso com caracteristicas de alta complexidade, este
artigo ficou limitado a apresentacio de resultados que ndo podem ser generalizados. Porém,
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o modelo testado pode ser replicdvel e extrapolado para outros contextos, mesmo tendo sido
utilizado num estudo de caso com caracteristicas particulares.

Os principais resultados apontam para o desenvolvimento de duas escalas para mensuracio
da consisténcia organizacional: (a) validagdo do nivel de atualizagdo dos artefatos; e (b) diagnéstico
de aderéncia tecnoldgica. Além disso, 16 subsistemas organizacionais, 142 artefatos e 666
integragdes foram plotados com o modelo.

Estudos futuros podem explorar a aplicagdo do modelo ICA em organizacdes de outros setores e
com diferentes pressupostos culturais, avaliando a orientacio e resisténcia 8 mudanga organizacional.
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