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RESUMO

Este artigo busca identificar as capacidades de Tecnologia da
Informacao criadas pela Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN) durante a concepcdo, desenvolvimento,
implantacdo e disseminacao dos seus sistemas integrados de
gestdo entre os anos de 2004 e 2014. Tal sistema encontra-se
em implantacdo em mais de 30 instituicdes do governo federal
através de acordos de cooperagao. Adotou-se como estratégia
de pesquisa o estudo de caso e entrevistas semiestruturadas a
partir de categorias de analise advindas da literatura. Enquanto
resultado, foram identificadas as seguintes capacidades: ca-
pacidade técnica, habilidade organizacional em desenvolver
aprimoramentos e correcdes nos sistemas; capacidade de
relacionamento interno, habilidade organizacional em apoiar
o uso efetivo dos sistemas por outras unidades organizacionais
dainstituicdo; e capacidade de cooperacao externa, habilidade
organizacional em transferir conhecimento para as institui-
¢des cooperadas. Espera-se que este trabalho contribua na
compreensdo do valor gerado pelas capacidades de Tl em
contextos organizacionais diversos.
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ABSTRACT

This article aims to identify the IT capabilities created by the
Federal University of Rio Grande do Norte (UFRN) during the
design, development, implementation and dissemination of
its integrated systems management between 2004 and 2014.
This integrated system is currently being implemented in more
than 30 federal government institutions through cooperation
agreements. It was adopted as research strategy case study
and semi-structured interviews from categories of analysis
identified in the literature. As a result, the following relevant
capabilities were identified: the technical capability, organiza-
tional ability to develop improvements and corrections in the
systems; internal relationship capability, organizational ability
to support the effective use of the systems by other organiza-
tional units; and external cooperation capability, organizational
ability to transfer technological knowledge and business to
the cooperative institutions. It is hoped that this research will
contribute to the understanding of the value generated by IT
capabilities in diverse organizational contexts.

Keywords: Organizational Capabilities; Information Technolo-
gy Capabilities; Integrated Systems Management.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informagao (TI) é uma fungao
cada vez mais indispensavel para as organizagdes
que buscam maior efetividade no ambiente em que
atuam, e tem evoluido de uma orientagao de suporte
as atividades organizacionais para um papel mais
estratégico e necessario a sobrevivéncia em longo
prazo das organizagdes. Pesquisas na area de Sistemas
de Informagoes (SI) buscam compreender como os
recursos de Tecnologia da Informagao, componentes
tecnoldgicos usados para armazenar, processar e
disseminar informag¢des (NEVO; WADE, 2010) sdo
relevantes para melhoria no desempenho operacional
e financeiro das organizagdes (BHARADWA]J, 2000;
WADE; HULLAND, 2004).

Em geral, tais recursos sao vistos como commo-
dities e disponiveis para aquisi¢do no mercado, de
maneira que ndo sao considerados estratégicos para
as organizacdes (MATA ET AL., 1995; CARR, 2003).
Por outro lado, é cada vez mais disseminada a ideia de
que sdo as capacidades de Tecnologia da Informagao
responsaveis mais diretamente por desempenhos
superiores (LIANG ET AL.,2010). Do ponto de vista
estratégico, organizagdes que constroem capacidades
se valem desse importante mecanismo de criagao de
valor a partir de seus recursos para se adaptarem aos
ambientes em que se encontram (TEECE ET AL.,
1997; LEVINTHAL, 2000; MAKADOK, 2001).

Esta pesquisa trata especificamente das capaci-
dades de Tecnologia da Informagéo, habilidades or-
ganizacionais compostas por rotinas que permitem a
fungao de Tecnologia da Informagao entregar servigos
utilizando recursos complementares (BHARADWA]J,
2000; RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN,
2005), tais como capacidade de relacionamento en-
tre o setor de TI e demais unidades organizacionais;
capacidade técnica e capacidade de infraestrutura
(ROSSETAL.,1996; BARNEY; CLARK, 2007; BHA-
TT ET AL., 2010). Tais habilidades organizacionais
tém um papel relevante enquanto responsaveis pela
vantagem competitiva e desempenho superior das
organizagoes, dado seu papel ativo em transformar
os ativos tecnoldgicos essencialmente estaticos em
elementos importantes para a formulagdo e imple-
mentac¢ao de estratégias.
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Neste contexto, identifica-las permite direcionar
melhorias e elaborar politicas de desenvolvimento
destas habilidades organizacionais, através de inicia-
tivas especificas (HARRISON ET AL., 2001; STIE-
GLITZ; HEINE, 2007; NEVO; WADE, 2010; NEVO;
WADE, 2011), como reestruturagdo organizacional,
treinamentos de pessoal e implementacao de sistemas
de apoio as atividades. Neste sentido, hd uma lacuna
na literatura quanto a identificacdo das capacidades
de Tecnologia da Informagao nas organizagoes, prin-
cipalmente quando se trata de pesquisas realizadas
na Administragdo Publica no Brasil.

Como em outros contextos organizacionais, a
relevancia da fungao de Tecnologia da Informagéo
ja é reconhecida nas institui¢des de ensino superior
(SABHERWAL; KIRS, 1994). No entanto, ha uma
caréncia de estudos que tenham o foco em capaci-
dades especificas de TI desenvolvidos nestas insti-
tuicoes, embora a literatura reconhe¢a o papel de
capacidades organizacionais gerais, seja, por exemplo,
pela necessidade de adaptagdo ao ambiental externo
(NAVARRO; GALLARDO, 2003), seja para identificar
e avaliar recursos e capacidades destas instituigdes
(PEREIRA; FORTE, 2004).

Isto dificulta a criagao de visdes de longo prazo
das IES por ndo ter um alinhamento estratégico
consistente que relacione as atividades didrias da
fungao de Tecnologia da Informagdo com a estratégia
organizacional, tendo em vista que a identificacao das
capacidades contribui no cumprimento deste papel
(HELFAT, C. E.; WINTER, 2011).

Assim, este artigo se propde e responder a
seguinte questdo: quais foram as capacidades de
Tecnologia da Informagéo criadas na IES foco do
caso e resultantes da trajetéria de concepgao, desen-
volvimento, implantagao e disseminag¢ao dos sistemas
institucionais integrados de gestao desta organiza¢do?

Neste sentido, o presente artigo contribui para
o avango em estudos desta natureza ao possibilitar
a construcao efetiva destas capacidades em outras
instituicoes de ensino superior, a partir do foco da
gestao em politicas de desenvolvimento institucional
e planejamentos de longo prazo, envolvendo mobi-
lizagdo e desenvolvimento de recursos (SIRMON;
HITT; IRELAND, 2007).

Ademais, contribui ao adaptar critérios na
identificacdo de caracteristicas proprias das capa-
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cidades organizacionais, sejam estas dinamicas ou
operacionais, sem necessariamente enfatizar équelas,
amplamente exploradas na literatura, em detrimentos
destas, relevantes para a execucdo das atividades
diarias da organizacao (HELFAT; WINTER, 2011).

Além disto, tras o conceito para uma perspectiva
mais proxima dos que se envolvem na execugdo da
capacidade, facilitando a sua compreensao (SALVA-
TO; RERUP, 2011), bem como propde avangos nas
defini¢oes das capacidades, ao contrapor as defini¢cdes
de capacidades de Tecnologia da Informagdo com as
caracteristicas do fendmeno a partir da realidade do
caso pesquisado.

Os sistemas de informacdes foco deste trabalho
foram inicialmente desenvolvidos a partir de 2004,
em um contexto local, com o objetivo de automatizar
e integrar atividades de natureza académica, admi-
nistrativa e posteriormente de recursos humanos,
realizadas no ambito da IES. Este objetivo foi atingido
minimamente em 2008, de maneira que tais sistemas
integrados passaram a dar apoio a todas as unidades
organizacionais da institui¢do e vém crescendo em
escopo, atualizagdes e corregdes necessarias.

Em 2009, outras institui¢des de ensino superior
bem como aquelas pertencentes a administragido
direta do Governo Federal tiveram interesse em
implantar e utilizar tais sistemas, originando duas
redes de coopera¢io: uma académica (IFES) e outra
da administragao direta (CICLO), que tém crescido
desde entdo. Atualmente sdo mais de 30 instituigdes
parceiras em um modelo de cooperacio caracterizado
como de transferéncia tecnolégica, de maneira que
¢ responsabilidade da IES dar apoio as atualizagdes
nos sistemas benéficas para as redes e treinamen-
tos e esclarecimentos de davidas, enquanto que as
institui¢oes, ao terem acesso a este suporte e aos
sistemas, tém a responsabilidade de implanta-los em
seu ambito interno, contando com equipe propria
de Tecnologia da Informagédo ou contratando outros
fornecedores para este fim.

2 CAPACIDADES
ORGANIZACIONAIS

Historicamente, trabalhos seminais estabelece-
ram bases para defini¢cdo de capacidades organiza-
cionais ao darem énfase em como um conjunto de
recursos ¢ utilizado nas organizagdes e nao apenas
pela mera posse deles (Andrews, 1971; Richardson,
1972; Penrose, 2006).

No ambito da area de estratégia, a corrente de
estudos denominada visao baseada em recursos
trata as capacidades como um subconjunto ou tipo
especial de recurso, embora reconhega que estas
permitem a empresa aproveitar outros recursos que
tém (Makadok, 2001; Barney; Clark, 2007). Assim,
enquanto os recursos sdo ativos produtivos possui-
dos ou controlados pela organizagao, capacidades
sdo compreendidas como habilidade organizacional
em realizar uma atividade (Grant, 2010), tendo uma
natureza intangivel e sendo concretizadas como pro-
cessos, rotinas, habilidades e conhecimento (Ulrich;
Smallwood, 2004).

Nesse sentido, possuir uma capacidade implica
dizer que a organizagdo é capaz de mobilizar ou-
tros recursos fisicos, humanos ou organizacionais,
geralmente em combinagdo, através de processos
organizacionais, provendo um significado de agdo e
atividade ao termo, com um sentido especifico para
organizagdo: devem prover maior produtividade
aos demais recursos, sendo assim vistas de maneira
abstrata como bens intermediarios (Amit; Schoe-
maker, 1993).

Dessa maneira, capacidade ndo existe em si
mesma, caso ndo hajam estoques de recursos que
justifiquem agdes sobre estes. Sao, portanto, limitadas
pelo conjunto de recursos e outras capacidades que
a organiza¢ao possui, implicando em um sentido
de interdependéncia e necessidade de coeréncia na
gestao das diversas capacidades em uma organizagao
(Leinwand; Mainardi, 2010). Sob este enfoque, capa-
cidades sao bastantes especificas para a organizagao
ao qual pertencem, e assim de dificil transferéncia e
imitacao, importante atributo para considera-la como
um fator estratégico.

Uma questao levantada diz respeito a maneira
com que o conceito ¢ tratado na literatura, muitas
vezes em uma conotagdo abstrata e longe da realida-
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de dos individuos que realizam atividades didrias na
organizagao (Salvato; Rerup, 2011). Ao lidar com esta
dificuldade, alguns autores como Dosi et al. (2000),
Eisenhardt e Martin (2000) definiram o termo como
o know-how que permite as organizagdes realizar
atividades como cria¢do de produtos, fornecimento
de servigos, desenvolvimento de novos produtos e
servigos, aquisigoes e fusdes com outras organizagoes.

Assim, o desempenho destas atividades sinaliza
a existéncia de uma capacidade, tornando-a concreti-
zada no dia-dia das organizagoes, conforme atestado
por Pregelj (2013). Além disso, ddo a ela um propo-
sito organizacional claro e busca por um resultado
intencional e especifico (Amit; Schoemaker, 1993).
Em linhas gerais, capacidades tém como propdsito
principal a criagao, sustentacdo ou melhoria de ati-
vidades existentes (Pregelj, 2013).

De modo geral, capacidade organizacional pode
ser identificada como uma habilidade da organizacao,
e nio limitada a individuos, com tarefas coordenadas
e formada por rotinas organizacionais, apresentando
desempenho em suas atividades como minimamente
satisfatorio e confiavel e que tenham um resultado
claro e especifico. Cada um destes pressupostos con-
ceituais sera apresentado a seguir.

Afirmar que uma organizagdo tem uma capaci-
dade implica dizer que possui a habilidade em realizar
uma atividade de maneira confiavel e minimamente
satisfatoria (Helfat; Winter, 2011). Esta confiabilidade
se reflete no padrdo do desempenho demonstrado
pela realizagdo da capacidade, em contraste com uma
atividade ad hoc realizada de maneira ndo-rotineira
(Winter, 2003).

Também significa que o resultado da atividade é
reconhecido como tal e funciona como intencionado,
embora possa existir bastante possibilidade de me-
lhoria neste desempenho funcional (Helfat; Peteraf,
2003). Assim, um conjunto de atividades s6 pode
ser considerado como resultante de uma capacidade
quando de reconhecido ‘sucesso’ em seu desempenho
e resultados em diversas situagdes, de maneira que
a organizagao possa reproduzi-la (Schreyogg; Klies-
ch-Eberl, 2007).

Este importante conceito pode ainda ser defini-
do como habilidade de uma organizagao em realizar
um conjunto de tarefas coordenadas, usando recur-
sos organizacionais, com o propdsito de alcangar
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um resultado final particular (Helfat; Peteraf, 2003).
Exige, portanto, nao apenas a execugao de tarefas ou
atividades, mas sua efetiva coordenacao.

Quando se analisa o aspecto empirico das capa-
cidades, pode-se reconhecer a existéncia destas nas
organizagdes a partir do comportamento repetido e
padronizado que a caracteriza. Neste sentido, man-
ter uma capacidade implica no exercicio constante
de suas atividades (rotineiras) por parte dos mem-
bros de uma organizagao. Este aspecto faz com que
muitos autores considerem rotinas como blocos de
construgdo das capacidades, vislumbrando-as como
formadas por rotinas componentes de mais baixo
nivel (COLLIS, 1994; DOSI ET AL., 2000; WINTER,
2000; HELFAT; PETERAEF, 2003). Neste sentido, ro-
tinas representam a concretizagdo das capacidades.

Capacidades sdo vistas entdo como habilidades
organizacionais para realizar e sustentar um conjunto
de rotinas ou uma macro rotina. Esta relacdo entre
os dois conceitos foi inicialmente apresentada em
Nelson e Winter (1982), no contexto da economia
evolucionaria, cuja defini¢do de rotina é central no
modelo proposto por estes autores: padroes de com-
portamentos organizacionais regulares e previsiveis.

Mais recentemente, rotinas sio conceituadas
como padrdes repetidos e reconhecidos de a¢des
interdependentes realizadas por multiplos atores
(Feldman; Pentland, 2003). A repeticdo das rotinas
permite que se visualize a performance destas através
de suas multiplas instancias.

Tendo em vista a hierarquia de capacidades de
maijor ou menor nivel de abstragdo em relagdo as
atividades mais concretas realizadas na organizacao,
é possivel classifica-la de acordo com seus objetivos
ao agir sobre outros recursos e capacidades.

Uma capacidade é dita operacional, de zero
ordem ou ordindria, quando se relaciona direta-
mente aos produtos e servicos oferecidos por uma
organizacao, bem como as suas receitas e despesas,
impactando diretamente no desempenho organiza-
cional. Permite a organizagdo sobreviver, através de
suas operagoes basicas, de maneira continua, usando
aproximadamente as mesmas técnicas na mesma
escala para dar suporte a produtos e servigos exis-
tentes para a mesma populacdo de clientes (Helfat;
Winter, 2011).
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Por outro lado, capacidades dindmicas ou de se-
gunda ordem sao aquelas que possibilitam mudangas
nas capacidades ordinarias, agindo sobre elas (Zollo;
Winter, 2002; Winter, 2003). Sio ainda definidas
como a habilidade da organizagdo em integrar, cons-
truir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes de rapida mudanca (Teece
et al., 1997). Possibilitam assim, que organizagdes
intencionalmente criem, estendam ou modifiquem
sua base de recursos (Helfat et al., 2009).

As organizagoes devem manter um equilibrio
quanto ao desenvolvimento e manutenc¢ao destes dois
tipos de capacidades, do contrario, decisdes podem
levar a erosdo das capacidades (RAHMANDAD; RE-
PENNING, 2016). Enquanto faz-se necessario manter
um desempenho superior baseado nas atividades que
caracterizam as operagoes didrias, como produc;éo,
distribui¢do, vendas, mecanismos de precificagdo e
comercializagdo, as organizagdes precisam também
sistematicamente adaptar suas entidades de mais
baixo nivel, como outras capacidades e rotinas opera-
cionais, ao ambiente dindmico, através de atividades
de pesquisa e desenvolvimento, fusoes e aquisi¢oes,
por exemplo.

3 CAPACIDADES DE ;
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

As capacidades de Tecnologia da Informagao
tém sido reconhecidas na literatura como fator mais
apropriado de contribui¢do dos recursos de Sistemas
de Informagao no desempenho organizacional e
vantagem competitiva (LIANG ET AL., 2010). Estas
podem ser definidas como as habilidades e praticas
que se complementam, realizadas pela organizagao
para mobilizar e desenvolver recursos baseados na
Tecnologia da Informag¢do em combinagdo com ou-
tros recursos e capacidades (BHARADWA]J, 2000;
ARAL; WEILL, 2007).

Esta defini¢ao explicita a necessidade das or-
ganizagOes em realizar atividades equilibradas na
gestao de seus recursos (ou ativos) de Tecnologia da
Informagao: é na maneira que utilizam estes recursos
a partir de combinagdes, alocagoes e integragdes, que
pode haver um impacto na efetividade organizacional
(MAKADOK, 2001; SIRMON ET AL., 2007).

Em uma perspectiva mais relacionada a fun-
¢do da Tecnologia da Informacéao, capacidades sdo
desenvolvidas ao longo do tempo através do desen-
volvimento, avalia¢des e refinamentos de rotinas que
possibilitam a esta area fornecer servigos baseados
na Tecnologia da Informacao para a organizagdo
(RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005).
Isto demonstra a importancia no refinamento de
rotinas organizacionais relacionadas as atividades
realizadas pelo setor de Tecnologia da Informagao,
resultando em maior desempenho destas. Ao detalhar
tais atividades, Ross et al. (1996) define capacidade
de Tecnologia da Informagao como a habilidade
organizacional em identificar sistemas que atendam
as necessidades organizacionais, desenvolvé-los de
maneira efetiva em custos e oferecer suporte em longo
prazo para eles.

Assim, pode-se considerar que este conceito
envolve complexos conjuntos de recursos relacio-
nados a Tecnologia da Informagéo, habilidades e
conhecimentos, exercitados através de processos
organizacionais que possibilitem a organizag¢do coor-
denar atividades e fazer uso dos ativos de Tecnologia
da Informagdo para prover os resultados desejados
(STOEL; MUHANNA, 2009).

Em geral, capacidades de Tecnologia da Infor-
magdo podem ser abordadas sob uma perspectiva in-
terna ou externa (HULLAND ET AL., 2007; STOEL;
MUHANNA, 2009). Capacidades focadas externa-
mente, e geralmente caracterizadas como dindmicas,
sao habilidades e conhecimentos que apoiam a orga-
nizagdo na identificagdo de mudancas ambientais e
adaptacdes em tempo a estas alteracdes, bem como
antecipa¢do de tendéncias. Podem ser exemplifica-
das neste contexto a capacidade de relacionamento
externo, em responder ao ambiente, de planejamento
e mudanga, e de pesquisa e desenvolvimento.

A capacidade de relacionamento externo é a
habilidade organizacional em gerenciar relagoes
entre a fungdo de Tecnologia da Informagao e atores
externos a organizagao, como fornecedores, clientes
ou parceiros (WADE; HULLAND, 2004). No caso
dos fornecedores, o relacionamento deve favorecer
a selecdo e contratacdo efetiva destes, além de asse-
gurar a manutencao de um padrao de desempenho
e de comunicagdo para resolucao de conflitos e
problemas (FEENY; WILLCOCKS, 1998). Quanto
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aos clientes, sdo construidas a partir de interagdes
repetidas com estes que se tornam efetivas em custo
ao longo do tempo. Isto ocorre pelo aprendizado da
funcdo de Tecnologia da Informagéo sobre aspectos
como infraestrutura e incorporacio do sistema de
informagdes ao ambiente organizacional do cliente
(ETHIRAJ ET AL., 2005).

A capacidade em responder ao ambiente envolve
a captura sistematica de informagdes de fontes ex-
ternas bem como a disseminagao desta inteligéncia
dentro da organizagdo, possibilitando que esta res-
ponda rapidamente ao aprendizado gerado (WADE;
HULLAND, 2004). Neste contexto, as organizagdes
podem desenvolver mecanismos de coordenagao de
atividades para entender, colaborar e responder as
necessidades de seus clientes e a partir das informa-
¢oes advindas do relacionamento com eles fornecer
respostas apropriadas as suas necessidades (RAPP
ET AL., 2010).

A capacidade de planejamento e mudanga em
Tecnologia da Informagdo se relaciona a habilidade
em antecipar crescimento e mudangas futuras das
necessidades organizacionais, através dos ativos de
Tecnologia da Informagao, e selecionar plataformas
de hardware, software, banco de dados e redes que
possam acomodar estas mudangas. Inclui ainda a
efetiva gestdo destas mudangas e crescimento da
tecnologia resultante (BHARADWAJ, 2000; WADE;
HULLAND, 2004). Esta é uma importante capacida-
de, ja que possibilita a identificacdo das prioridades
organizacionais e a garantia de que os objetivos e
iniciativas da fungao de Tecnologia da Informagéo
estejam alinhados a estas prioridades, possibilitan-
do, por exemplo, a identificacdo e construcgdo de
aplicagdes de TI estratégicas (RAVICHANDRAN;
LERTWONGSATIEN, 2005).

Essencialmente voltada para o futuro, a capa-
cidade de pesquisa e desenvolvimento em Tecnologia
da Informagdo refere-se a habilidade organizacional
em realizar experimentagdes com novas tecnologias,
procurando adequé-las a realidade organizacional
e mensurando possiveis beneficios, além de manter
um nivel de alerta para tendéncias e tecnologias
emergentes que permita & organizagdo rapidamen-
te ter vantagem caso adote estes avangos (WADE;
HULLAND, 2004). Possibilita que tecnologias nao
se tornem obsoletas e comprometam o crescimento
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organizacional, bem como flexibilidade as escolhas
estratégicas futuras da organizagao.

Capacidades direcionadas para o ambiente
interno ajudam a organizagdo a prover produtos e
servigos confidveis e minimizar custos desnecessa-
rios, refletindo as operagdes internas da organizagao.
Sao exemplos destas a capacidade de relacionamento
interno, técnica, de operagoes efetivas de TI e de in-
fraestrutura flexivel.

A capacidade de relacionamento interno refe-
re-se a habilidade de promover um relacionamento
duradouro entre a fungdo de Tecnologia da Infor-
magdo da organizagdo e os usudrios da tecnologia,
comumente gestores das demais unidades organi-
zacionais (BHARADWAJ ET AL., 1999). Baseia-se
no estabelecimento de um dialogo continuo entre a
funcao de TI e a comunidade de usuarios, implican-
do na construgao de confianga e compartilhamento
de riscos (BHATT; GROVER, 2005), esforcos para
desenvolver a compreensao do potencial da TI
pelos usudrios, além de possibilitar que usuérios e
especialistas em TI trabalhem juntos, garantindo a
satisfacdo e sentimento de propriedade por parte
daqueles. Resulta em confianga mutua, harmonia de
propositos e comunicagao facilitada entre estes dois
atores (FEENY; WILLCOCKS, 1998).

A capacidade técnica em TI refere-se ao know-
-how necessario para projetar e desenvolver sistemas
de informacodes efetivos usando a tecnologia dispo-
nivel, bem como usar, aplicar e gerenciar este conhe-
cimento para produzir bens e servicos (PICCOLIL
IVES, 2005; BARNEY; CLARK, 2007; HULLAND
ET AL., 2007). Envolve o conhecimento sobre lin-
guagens de programagédo e de banco de dados, am-
bientes de desenvolvimento, padrdes arquiteturais,
protocolos de comunicagao e sistemas operacionais.

Tipicamente, como as habilidades técnicas sao
explicitamente codificadas e devido a mobilidade
dos profissionais de Tecnologia da Informacao entre
organizagdes, esta capacidade ndo ¢ considerada
como responsavel pela vantagem competitiva nas
organizagdes, ja que nao obedece ao pressuposto de
heterogeneidade de recursos (MATA ET AL., 1995;
BARNEY; CLARK, 2007). Por outro lado, algumas
habilidades sao dificeis de serem imitadas, como o
dominio e ado¢do dos ativos de conhecimento em
nivel corporativo, necessarios para codificagdo das
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regras de negdcios de uma organizagdo e habilidades
de integracao tecnoldgica, especificas da realidade
organizacional (WADE; HULLAND, 2004).

Diante da penetragao atual da Tecnologia da
Informacao nos processos e estrutura organizacional,
falhas na disponibilidade e desempenho dos sistemas
podem resultar em grandes perdas financeiras. Assim,
para as organizagoes, a propria efetividade do negdcio
depende das operagoes confidveis e eficientes reali-
zadas pelos seus ativos de Tecnologia da Informagao.
Nesta visao, a capacidade de operagoes de TI efetivas
se relaciona com a habilidade de fornecer operagoes
de TT efetivas em custos e eficientes, de maneira con-
tinua, evitando altos custos excedentes e persistentes,
downtimes desnecessarios e outras falhas nos sistemas
que possam impactar em sua disponibilidade (ROSS
ET AL., 1996; WADE; HULLAND, 2004).

Por fim, a capacidade de infraestrutura de T1I fle-
xivel se refere ao nivel de compartilhamento e reutili-
zagao dos recursos componentes desta infraestrutura,
possibilitando que sejam adotadas para diversos fins.
Organizagdes que possuem esta capacidade adaptam
sua infraestrutura de Tecnologia da Informagao a
mudangas nos requisitos de negocios através da esca-
labilidade ou alcance desta estrutura e modularidade
ou extensdo com o qual os dados sao disponibilizados
(KEEN, 1993; DUNCAN, 1995; FINK; NEUMANN,
2009), permitindo entregar solugdes técnicas de
maneira réapida e efetiva (BYRD; TURNER, 2001).
Além disso, esta flexibilidade permite que novas
tecnologias sejam integradas a estrutura ja existente
(RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005).

O quadro 1 a seguir apresenta os diferentes tipos
de capacidades bem como as referéncias adotadas

para explicar cada uma.

Quadro 1 Capacidades de Tecnologia da Informacdo relevantes identificadas na literatura.

Capacidade De Ti

Definicao

Referéncias

Capacidade de
Relacionamento Externo

Habilidade organizacional em gerenciar relagcdes entre a fungao de
Tl e clientes, parceiros ou fornecedores, externos a organizagao.

(DAY, 1994; ETHIRAJ et al., 2005; FEENY;
WILLCOCKS, 1998; WADE; HULLAND,
2004)

Capacidade de
Relacionamento Interno

Refere-se a capacidade em promover um relacionamento
duradouro entre os especialistas na fungao de Tl da organizagao
e 0s usudrios da tecnologia, comumente gestores de unidades
organizacionais.

(BHARADWAJ, A. et al., 1999; BHATT, G.
D.; GROVER, 2005; FEENY; WILLCOCKS,
1998)

Capacidade em
responder ao ambiente

Captura sistematica de informacoes de fontes externas bem como
a disseminacao desta inteligéncia dentro da organizagao, possibili-
tando que esta responda rapidamente a este aprendizado

(BHATT, G., 2000; COHEN; LEVINTHAL,
1990; RAPP et al,, 2010; WADE; HULLAND,
2004)

Capacidade de
Planejamento e
Mudanca em Tl

Habilidade em antecipar mudancas futuras das necessidades orga-
nizacionais e selecionar plataformas de Tl que possam acomodar
estas mudancas, além de efetivamente gerenciar estas mudancas e
crescimento da tecnologia resultante

(BHARADWAJ, A., 2000; RAVICHAN-
DRAN; LERTWONGSATIEN, 2005; WADE;
HULLAND, 2004)

Capacidade Técnicaem Tl

Know-how necessario em projetar e desenvolver sistemas de infor-
macoes efetivos usando a tecnologia disponivel, bem como usar,
aplicar e gerenciar este conhecimento para produzir bens e servicos

(BARNEY; CLARK, 2007; HULLAND et al,,
2007; MATA et al,, 1995; PICCOLI; IVES,
2005)

Capacidade de Pesquisa e
Desenvolvimento em Tl

Habilidade organizacional em realizar experimentagdes com novas
tecnologias e manter um nivel de alerta para tendéncias e tecnolo-
gias emergentes

(WADE; HULLAND, 2004)

Capacidade de
Operacoes de Tl Efetivas

Habilidade de fornecer operacoes de Tl efetivas em custos e
eficientes, de maneira continua, evitando altos custos excedentes e
persistentes, downtimes desnecessarios e outras falhas nos sistemas

(ROSS et al., 1996; WADE; HULLAND,
2004)

Capacidade de
Infraestrutura de Tl Flexivel

Refere-se a habilidade organizacional da infra de Tl adaptar-se a
requisitos de negdcios em mudanga através da escalabilidade (ex-
pansao de capacidades) ou modularidade (incorporacdo/exclusao
de elementos da infra)

(BHARADWAJ, A., 2000; BYRD; TURNER,
2000; FINK; NEUMANN, 2009)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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4 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como de natureza
qualitativa e se classifica principalmente como des-
critiva (Gil, 2002), ao focar na descricido das carac-
teristicas do fendmeno estudado, tornando-o mais
explicito. Adotou a estratégia de pesquisa de estudo
de caso, dada a necessidade em se detalhar e com-
preender um fendmeno especifico, em um contexto
particular, focada numa situagdo em profundidade:
o contexto da trajetoria de concepgdo, implantagao
e disseminagdo dos sistemas integrados de gestao de
uma IES (GODOY, 2006).

Justifica-se ainda em tal estratégia por buscar
responder questdes do tipo “‘como” e “por qué’, por
ndo exigir controles de eventos comportamentais,
mas estar focado em eventos contemporaneos sem
preocupar-se em separar o fendmeno de seu con-
texto (YIN, 2003), caracteristicas que se adequam
a compreensao de capacidades de Tecnologia da
Informacgao I, sé possivel de ser compreendida
quando considerada em um contexto organizacional
especifico (Montealegre, 2002).

O estudo de caso tinico relacionado a trajetoria
dos sistemas integrados foi selecionado pela relevan-
cia para o contexto regional em que foi concebido,
implantado e disseminado, ja que se trata de um
caso bem-sucedido de um sistema de informacao,
tendo sua tecnologia e conhecimento transferidos
para outras cidades e regides do pais, a partir de um
estado nordestino do Brasil.

A trajetoria de disseminagdo destes sistemas
também demonstra a sua raridade, resultante de um
cendrio favoravel tanto internamente na instituicao,
que incentivou e investiu nos sistemas integrados,
quanto fora dela, em virtude de iniciativas fracassa-
das de outras organizagdes em desenvolver sistemas
similares.

Por fim, vale ressaltar as caracteristicas do caso
que o credenciam como relevante, ja que através dele
foi possivel identificar aspectos possiveis de serem
conhecidos a respeito de capacidades de Tecnologia
da Informacio relevantes.

A pesquisa foi realizada em duas etapas distintas.
Na primeira, buscou-se identificar uma cronologia a
respeito dos principais eventos relacionados a con-
cepgdo, implantagdo e dissemina¢do dos sistemas
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integrados, desde 1999 até o ano de 2013, através de
entrevistas com participantes diretos deste processo.
O objetivo desta fase foi compreender eventos rele-
vantes que pudessem servir como ancoras e oferecer
suporte aos questionamentos da fase subsequente.

Na segunda etapa, foram apresentadas as descri-
¢Oes conceituais de oito capacidades de TI, com base
na literatura, para que os entrevistados pudessem
reconhecer quais poderiam caracterizar-se como
capacidades organizacionais e relevantes na trajetoria
dos sistemas integrados, tendo em vista os cinco ques-
tionamentos a seguir baseados em principalmente
em (NELSON; WINTER, 1982; DOSI ET AL., 2000;
WINTER, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003): “é uma
habilidade organizacional?”, “é formada por rotinas?,
“possui tarefas coordenadas?”, “possui desempenho
confidvel e minimamente satisfatério?” e “tem um
resultado especifico e reconhecido?”.

Ao serem identificadas as capacidades, mediante
aresposta afirmativa a todas estas questdes por todos
os entrevistados, buscou-se compreender a definigao
que tinham sobre cada uma, convertendo a defini-
¢do formalmente da literatura em uma defini¢ao
contextualizada. Isso possibilitou sugerir avangos
na defini¢do do fendmeno na literatura ao contrapor
com os dados capturados no caso.

Ademais, foi construido um grafico de um
importante indicador de desempenho da atividade
relacionada a capacidade (prazo de atendimento) em
relacao ao tempo, a partir de dados secundarios. Este
indicador foi selecionado mediante reconhecimento
dos entrevistados e acessibilidade do pesquisador aos
dados quantitativos longitudinais sobre sua ocorrén-
cia. O objetivo em se desenhar graficos para cada
capacidade, reconhecida como relevante na trajetoria
dos sistemas integrados, foi atestar que elas evoluiram
ao longo do tempo.

Os dados da pesquisa foram capturados através
de entrevistas semiestruturadas, com duracédo entre
cinquenta minutos e uma hora e quarenta minutos
cada uma. Os dados secundarios, usados principal-
mente para confirmagido de datas e contetudo, foram
capturados a partir de documentos como apresen-
tagoes, projetos, documentos normativos, videos
e dados capturados dos sistemas de informagdes,
principalmente o repositério de documentagao e
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o sistema de controle do setor de Tecnologia da
Informacao.

As entrevistas ocorreram entre os meses de ou-
tubro e dezembro de 2013, tendo sido realizadas 08
entrevistas com membros do setor de Tecnologia da
Informagao, pro-reitores e responsaveis pelos projetos
de cooperagdes nas instituigdes de ensino da rede
IFES para levantamento historico e 10 entrevistas
com membros do setor de Tecnologia da Informagao
para identificacdo das capacidades de Tecnologia da
Informacao.

Para analise e organizagdo dos dados coletados,
foi utilizado o software de analise de dados qualitati-
vos N'Vivo versio 10, no intuito de apoiara realizacdo
de transcricoes e codificacdo dos dados. Esta técnica
central adotada durante a analise de dados diz res-
peito a indexagdo ou categorizagao de textos visando
estabelecer uma estrutura de ideias tematicas sobre
ele (GIBBS, 2009).

As categorias criadas foram baseadas na litera-
tura, e portanto, pré-definidas, e relacionadas a duas
dimensoes: tipos de capacidades de Tecnologia da
Informagao e caracteristicas das capacidades. O texto
relacionado a cada categoria foi identificado a partir

de uma analise linha a linha dos dados transcritos a
partir das entrevistas, principalmente.

5 CAPACIDADES DE )
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
IDENTIFICADAS

Além dos marcos histéricos importantes na tra-
jetdria dos sistemas integrados, foram identificadas
as capacidades reconhecidas como relevantes neste
processo. A partir das oito capacidades de Tecnolo-
gia da Informagdo da literatura, foram identificadas
trés capacidades identificadas como uma habilidade
disseminada organizacionalmente (e nao limitada
a individuos), formada por rotinas organizacionais
(através de padroes na sequéncia de agdes), com tarefas
coordenadas (e nao apenas executadas), apresentando
desempenho em suas atividades como minimamente
satisfatdrio e confiavel e que tenham um resultado
claro e especifico, pressupostos conceituais adotados
para se caracterizar uma capacidade organizacional. A
tabela abaixo representa o nivel de reconhecimento de
cada uma das capacidades pelos entrevistados.

Quadro 2 Identificacdo das capacidades de Tecnologia da Informacéo pelos entrevistados

Capacidades E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10
Relacionamento Externo 3 t 3 k3 3 3 % 3 3 x 3
Responder ao Ambiente 4 4
Relacionamento Interno % 3 x % % 3 x b 3 3 x
Planejamento e Mudanga k3 ®
Técnica ® ® ® ® ® % b 3 ® ® ®
Pesquisa e Desenvolvimento % ® % ®
Operagoes de Tl Efetivas ® ® 3 ® 4
Infraestrutura de Tl Flexivel b3 ® % % % 4 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

5.1 Capacidade Técnica

Segundo os entrevistados, esta é a principal
capacidade responsavel pela trajetoria bem-suce-
dida dos sistemas, sendo concretizada em rotinas
realizadas pelas equipes de desenvolvimento dos

sistemas. Assim, uma demanda por implementa-
¢d0 de uma nova funcionalidade do sistema (um
aprimoramento), por exemplo, é formada pelas
atividades de direcionamento da demanda para
um profissional, implementacao, testes locais,
integracdo com o restante do cddigo do sistema,
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homologagdo que consiste na validagao do codi-
go integrado, testes gerais realizados por um setor
de controle de qualidade e disponibilizagdo do
aprimoramento para 0s Usuarios.

Cada equipe possui uma coordenago espe-
cifica e esta subordinada a diretoria de sistemas.
Segundo o entrevistado E2 que enfatiza a im-
portancia dos processos de trabalho realizados
e acoes coordenadas:

O setor de TI hoje existe porque ele possui essa capacidade
técnica, que é organizacional. As equipes, elas interagem entre
si, sdo equipes que tem conhecimento de sua drea, mas que
se complementam... existe processo e metodologia definidos
para sustentar essas coisas. Existe o pensamento de que cada
um faz o seu, mas que junto a gente consegue fazer as entregas
tanto internas quanto externas (E2).

Neste contexto, a capacidade técnica de
Tecnologia da Informagéo ¢ reconhecida como
uma habilidade organizacional em executar duas
atividades principais: desenvolver e disponi-
bilizar novas funcionalidades para os sistemas
integrados e corrigir erros destes sistemas. Cada
uma destas atividades é tratada de maneira espe-
cifica, conforme dito por um dos coordenadores
de equipe.

A demanda chega pra gente através dos setores de suporte,
requisitos. A gente analisa que pessoa pode fazer em tempo
habil ou que tenha maior familiaridade com as regras de
negocios. Quanto as demandas 14 de suporte, a maioria sdo
erros e pequenos aprimoramentos. [...] Ja projetos maiores e
de fluxos maiores entio a equipe de requisitos fica responsavel,
cataloga tudo, faz reunides com clientes, gera requisitos e com
isso em méos conversa-se comigo [...] e a gente dd o encami-
nhamento e também os prazos, deadlines, porque transforma
ja num projeto mesmo (E11).

Quanto ao desempenho relacionado as
atividades de desenvolvimento dos sistemas
inerente a capacidade técnica, realiza-las no
tempo definido e a entrega de um produto de
qualidade sdo dois indicadores relevantes para
capacidade técnica, conforme exposto a seguir,
por membros das equipes de suporte e requisitos
respectivamente (E9 e E1).

[...] a gente procura atender em um periodo, ndo passar muito
tempo. Para demanda de erros o prazo de atendimento é de
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quarenta e oito horas: tem um periodo, assim, quando a de-
manda é urgente (erros). Geralmente o prazo é atendido (E9).

Euidentifico que nossa equipe de suporte e de requisitos, como
ela é o “para-choque” [...] entdo a partir do momento que o
meu back-end ali, ou seja, a equipe de desenvolvimento, ele
produz algo que nio estd dentro do padréo que o usudrio quer,
isso vai refletir na gente também... o usudrio é nosso cliente
e nds somos clientes de desenvolvimento. (E1).

Considerando o tempo de atendimento
como um importante indicador de evolugdo da
capacidade técnica, a figura 1 a seguir exibe o
prazo médio em dias da realizacao de tarefas pe-
las equipes de desenvolvimento, entre o segundo
semestre de 2010 e o segundo semestre de 2013.
Este grafico exibe uma tendéncia de queda neste
prazo, demonstrando melhorias no desempenho
desta capacidade.

PRAZO MEDIO (DIAS) DE ATENDIMENTO NOS
SETORES DE DESENVOLVIMENTO
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——PRAZO MEDIO (DIAS)

Figura 1 Tempo médio de atendimento de atividades
de desenvolvimento entre 2010 e 2013.
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Diante disso, define-se capacidade técnica
como uma habilidade organizacional em desenvolver
e disponibilizar novas funcionalidades e corregoes de
erros dos sistemas integrados para os clientes internos
e externos a partir das demandas das unidades de
suporte e requisitos em tempo e qualidade esperados,
através do direcionamento para um membro da equi-
pe, implementagdo, testes, integragdo, homologagdo e
disponibilizagdo do aprimoramento ou corregdo.

Esta defini¢do estende aquelas apresentadas
pela literatura que negligenciam quatro caracteris-
ticas relevantes para uma capacidade: habilidade
organizacional, coordenagdo, rotinas e desempenho.
Quanto a primeira caracteristica, enriquece a defi-
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nicao ao sugerir esta capacidade como disseminada
na organizacdo (HELFAT; PETERAF, 2003) e ndo
apenas baseada em um know how (PICCOLI; IVES,
2005; BARNEY; CLARK, 2007; HULLAND ET AL,
2007), o que pressupde conhecimento localizado
unicamente no profissional, bem como indica que as
tarefas envolvidas devem pressupor uma coordenacao
entre unidades distintas (setor de desenvolvimento
do software e as unidades que demandam).

Outro aspecto negligenciado na literatura é a au-
séncia das rotinas que compdem a capacidade técnica.
Neste sentido, tal rotina é apresentada na defini¢ao
(COLLIS, 1994; DOSI ET AL., 2000; WINTER, 2000;
HELFAT; PETERAF, 2003), necessario para maior
aproximacdo e concretizagao da capacidade com os
seus envolvidos (SALVATO; RERUP, 2011). Por fim,
a defini¢do acima ainda sugere a adogdo de indica-
dores tempo e qualidade para gestao mais efetiva da
capacidade e em busca de um desempenho confiavel
(SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007), aspecto
também ndo apontado na literatura.

5.2 Capacidade de
Relacionamento Interno

Ao se relacionar com usuarios dos sistemas
integrados da UFRN, o setor de Tecnologia da Infor-
magdo construiu uma capacidade de interagir com
estes atores (professores e servidores técnicos) de
uma maneira especifica (ETHIRAJ ET AL., 2005).

Em geral, a rotina que caracteriza a concre-
tizacdo desta capacidade consiste no recebimento,
acompanhamento e retorno de uma demanda por
esclarecimento de duvidas, corre¢do de erros ou re-
quisi¢des de servigos pelos usudrios. Eventualmente,
hd a necessidade de reunides com os usudrios para
melhor compreenséao de suas necessidades e estrutu-
ragao deste conhecimento para ser melhor executado
pelas equipes de desenvolvimento.

Esta capacidade ¢ analisada principalmente
pelos dois setores que diretamente interagem com
estes atores, conforme citam os dois entrevistados
a segulir, pertencentes a estes setores da unidade de
Tecnologia da Informacgéo (E7 e E1):

Miguel Eduardo Moreno Anez

[...] A TI é confidvel ao ponto de ser demandada, e (é uma
capacidade) coordenada pela equipe de requisitos junto com
os coordenadores pra dar o aval técnico. Estao envolvidos nisto
os coordenadores e analista de requisitos (E7).

[...] a gente mantém reunides, a equipe de requisitos estd
sempre em contato com os gestores pra tentar coletar, colher
ou entender, responder alguma divida ou necessidade que
deva ser incorporada ao sistema, entdo tem essa capacidade,
habilidade, acredito que organizacional de absorver essa
necessidade... e sdo coordenadas (E1).

Um dos usudrios internos da IES, que demanda
constantemente corre¢des de erros e novos aprimo-
ramentos no sistema atesta esta capacidade de rela-
cionamento interno, bem como o reconhecimento da
qualidade ja “conquistada”, conforme descrito pelo
entrevistado E17.

[...] acho que a equipe hoje tem essa maturidade também,
que também foi sendo construida. E a gente chegou a essa
qualidade [...] porque até acho que o compromisso hoje é
de no minimo manter. Porque todo mundo que td 14 sabe...
a gente tem planos de melhorias, tem muita coisa pra
implementar, mas tem um minimo, um padrao SIG que foi
estabelecido. (E17).

O tempo de atendimento é também um im-
portante indicador relacionado ao desempenho das
atividades de relacionamento interno, ja que influen-
cia diretamente nas atividades didrias dos usuarios,
conforme atesta um membro do setor de suporte (E1):

Se é um erro de execugdo a gente td impedindo um usudrio
que ele execute o trabalho dele. E ai, 0 que acontece? o usudrio,
ele tem uma data limite, por exemplo, se for questdo de um
moédulo financeiro, orgamentdrio, que tem um limite pra
empenhar alguma coisa, um orgamento, entio ele diz: “eu
tenho até dia 20 pra empenhar” se dia 19 der um erro, tem
que ser consertado (E1)!

Tendo em vista o prazo de atendimento como
importante indicador, a figura 2 exibe prazo médio
de atendimento considerando as corre¢des de erros,
mais rapidas de serem realizadas, como as implemen-
tagdes de novas funcionalidades, que demandam um
tempo maior. E possivel verificar uma tendéncia de
diminuigdo nesta variavel.
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PRAZO MEDIO (DIAS) DE ATENDIMENTO
NO SETOR DE SUPORTE
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Figura 2 Tempo médio de atendimento interno aos usuarios da IES
entre 2011 e 2013.
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Dessa maneira, capacidade de relacionamento
interno € definida como habilidade organizacional
em apoiar o uso efetivo dos sistemas integrados pelos
clientes institucionais em suas atividades, ao atender
demandas dos gestores por alteragoes relevantes,
como também da comunidade da IES em geral por
duvidas, correcoes e melhorias, através de reunioes
com usuario, recep¢do, acompanhamento e retorno
da demanda em tempo e qualidade esperados.

Dessa forma, as caracteristicas de desempenho
adequado (tempo e qualidade) (SCHREYOGG;
KLIESCH-EBERL, 2007) e descri¢cdo da rotina
(COLLIS, 1994; DOSI ET AL., 2000; WINTER,
2000; HELFAT; PETERAF, 2003) sdo duas caracte-
risticas poucos salientes na literatura, mas explicitado
pela defini¢ao acima.

5.3 Capacidade de Cooperacao externa

Como capacidade mais recente a ser construi-
da, em decorréncia do relacionamento entre a IES
e as instituigdes cooperadas, a cooperagao externa
apresenta os maiores desafios na gestdo. Esta é ca-
racterizada por rotinas similares aquelas realizadas
pela capacidade de relacionamento interno, com
algumas variagdes como realizagdes de treinamentos
a distancia, através de videoconferéncias, e execugdo
de algumas intervengdes técnicas no ambiente ope-
racional da institui¢do cooperada.

O entrevistado E10, coordenador de uma das
equipes de desenvolvimento, explicita a seguir um
destes desafios, relacionados a decisao da UFRN
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em implementar melhorias nos sistemas que sejam
benéficas para a rede de cooperagao.

A entrega é uma resposta as demandas deles. E nem sempre
coisas que sao demandadas sao feitas, até porque a gente
s6 desenvolve coisas que sejam benéficas pra toda rede.
Verdade que pode ter alguma demanda especifica. Mas
assim, eu acredito que € [...] uma geréncia de relagdo, o
fato da gente td negando ndo impede que essa relagdo
seja feita. Nosso papel é fazer um modelo de referéncia e
se isso ndo é uma referéncia possivel pras outras, estaria
fora do escopo (E10).

Neste modelo de relacionamento, as institui¢oes
tém a responsabilidade em implantar os sistemas,
mas a [ES precisa dar suporte, tanto disponibilizando
os sistemas em versoes atualizadas (nos chamados
ambientes de referéncias disponiveis para cada insti-
tuicao), para que as institui¢oes tenham condigoes de
acessa-lo e incorpora-lo em sua infraestrutura, caso
desejem, quanto esclarecendo duvidas de natureza
técnicas ou negociais.

Além disso, de maneira similar as atividades
de relacionamento interno, os atendimentos as ins-
tituicdes cooperadas sdo por corre¢des de erros e
por aprimoramentos. Ao justificar a importancia de
respostas no tempo adequado, o entrevistado E15,
gestor de Tecnologia da Informagao de uma institui-
¢do cooperada presentes desde os primeiros termos
de cooperagao, atesta:

[...] quando a gente gera um chamado pra la é porque a
gente ja ta recebendo um chamado interno [...] se nos
estamos solicitando algo foi porque alguém interno nosso
solicitou. [...] Ou seja, 0 nosso usudrio final vai esperar
num tempo muito maior [...] além do nosso tempo de
solicitagdo, tem o tempo da [IES]. E se eu ndo posso dar
pro meu usudrio final uma expectativa de tempo, ai eu gero
insatisfagdo. E uma pessoa a menos, que nio quer usar o
sistema, se ¢ alguém que ta numa posigao de gestao pode
ser que... seja alguém que tenha o poder de dizer: “6, ndo
ta funcionando esse negdcio, vamo parar!” Entdo isso tem
consequéncias (E15).

A figura 3 exibe o tempo médio de atendimento
as demandas das institui¢des, por erros ou aprimo-
ramentos nos sistemas integrados, demonstrando
uma tendéncia de queda neste prazo médio, a partir
da perspectiva do setor de requisitos entre os anos
de 2011 e 2013.
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Figura 3 Tempo médio de atendimento as
instituicoes cooperadas entre 2011 e 2013.
Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

A capacidade de cooperagdo externa diz respeito
a habilidade organizacional de transferir conheci-
mento para as instituicoes cooperadas através do
atendimento as suas demandas, seja por acesso,
corregoes e melhorias nos sistemas de referéncia,
benéficas para as redes de cooperagdo, seja por es-
clarecimento de duvidas e treinamentos de natureza
negocial e técnica, em tempo e qualidade esperados.

Para esta capacidade, a caracteristica rela-
cionada a necessidade de desempenho adequado
(SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007) foi
identificada na literatura como ausente e incorporada
na defini¢@o. Assim como nas demais capacidades,
esta caracteristica possibilita uma gestio mais efetiva
do relacionamento externo, ao possibilitar monitora-
mento e controle que identifique casos em que o de-
sempenho esteja inferior a um nivel de atendimento
adequado e ac¢des sejam tomadas para melhoria no
desempenho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho identificou as capacidades
de TIrelevantes para concepg¢ao, implantagdo e disse-
minagao dos sistemas integrados tanto na IES quanto
em institui¢oes do governo federal cooperadas. Como
resultado, foi possivel identificar as capacidades
técnica, de relacionamento interno e de cooperagao
externa como relevantes neste contexto.

De modo geral, pode-se inferir que estas capaci-
dades identificadas sdo concretizadas através de ativi-
dades didrias responsaveis pela operacionaliza¢ao das
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atividades envolvendo usuarios internos (UFRN) ou
externos (institui¢oes parceiras). Dessa forma, apenas
capacidades caracterizadas como operacionais ou
ordinarias foram identificadas (Winter, 2003).

Ao relacionar as caracteristicas conceituais de
uma capacidade organizacional as defini¢des dos
tipos de capacidades de Tecnologia da Informacao
da literatura e instancid-los ao caso em questdo,
foi possivel elaborar definigdes mais robustas das
capacidades de Tecnologia da Informagdo no caso,
principalmente capacidade técnica, possibilitando
um avango e operacionalizacdo destas defini¢des,
e consequentemente maior possibilidade de criar,
construir e gerenciar tais capacidades de acordo com
as intengoes estratégicas das instituigoes.

Assim, ndo houve unanimidade na identificacédo
de capacidades dinamicas no contexto da trajetdria
dos sistemas integrados da IES, como capacidade de
responder ao ambiente ou capacidade de planejamen-
to e mudangas, relevantes para integrar, reconfigurar,
renovar ou recriar novos recursos e capacidades
em resposta a mudancas ambientais. Capacidades
desta natureza sdo importantes para a sobrevivéncia
organizacional em curto prazo, mas precisam ser
gerenciadas e alteradas apropriadamente através de
mecanismos fornecidos por outro tipo de capacida-
de: a dinamica, sejam funcionais ou de aprendizado
(HINE ET AL., 2014), pois permite minimizar o
risco de ter as capacidades operacionais tornadas
irrelevantes (TEECE, 2007; HELFAT ET AL., 2009;
YEPES, 2006).

Esta ndo identificagao das cinco capacidades
pode ter ocorrido principalmente pela auséncia na
percep¢ao dos respondentes sobre uma rotina esta-
belecida que indique a existéncia delas. Alguns par-
ticipantes até expressaram reconhecer a¢cdes pontuais
relacionadas a capacidade (WINTER, 2003), mas ndo
de forma consistente. Isso indica a necessidade em
se desenvolver um desempenho mais confiavel para
a instituigdo e a importancia das rotinas enquanto
construtos relevantes para capacidades (COLLIS,
1994; DOSIET AL., 2000; WINTER, 2000; HELFAT;
PETERAF, 2003).

Enquanto limitagdes da pesquisa, ressalta-se
o carater dedutivo em que foram identificadas as
capacidades de Tecnologia da Informagéao pelos res-
pondentes, ja que tais capacidades foram limitadas
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por aquelas propostas pela literatura, limitando a
possibilidade de identificagdo de outras. Além disso,
dada a impossibilidade de acesso durante a pesqui-
sa, nao foi possivel entrevistar gestores a respeito
da identificagdo das capacidades de Tecnologia da
Informagao, limitando tal percepgdo a um contexto
interno dos membros da Tecnologia da Informagéo
da instituicao.

Enquanto perspectiva futura, espera-se que
esta pesquisa possa ser adotada como referéncia
para identificagdo de capacidades de Tecnologia da
Informagéo em outros contextos organizacionais,
enquanto uma etapa relevante para que capacidades
ndo reconhecidas, mas estratégicas, sejam apropria-
damente desenvolvidas ao longo do tempo.
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