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Area tematica: Tecnologia da Informacao
2. InovagOes em T1 e Redes Sociais

A utilizagéo da computacdo em nuvem para desenvolver capacidades dinamicas:
Estudo multicaso em PMEs

RESUMO

Embora muitas organizacfes usem a computagdo em nuvem para reduzir os custos de Tl e
melhorar a suas competéncias funcionais, apenas alguns utilizam CN para desenvolverem
capacidades dindmicas. S&o capacidades que permitem a organizagdo integrar, construir e
reconfigurar competencias para enfrentar os desafios em ambientes turbulentos de negocios, e
assim, alcancar uma vantagem competitiva. O objetivo desta pesquisa ¢ determinar como as
pequenas e medias empresas estdo incorporando a computagdo em nuvem em suas estratégias
para desenvolverem capacidades dinamicas. O desenho da pesquisa é de natureza qualitativa,
utilizando estudo multicaso com quatro PMEs brasileiras e coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas. Os resultados identificaram nessas empresas que 0
desenvolvimento das capacidades dinamicas € mais sistematico nas empresas que focaram na
estratégia baseada na nuvem, ndo em tecnologia.

Palavras chave: Computacdo em Nuvem. Modelo de Negdcio. Capacidades Dinamicas.

ABSTRACT

Although many organizations use cloud computing to reduce IT costs and improve their
functional competences, only a few used cloud computing to achieve dynamic capabilities.
Capacities let organization integrate, build and reconfigure competencies to enhance
challenges in turbulent business environments, and thus achieve a competitive advantage. The
objective of this research is to determine how small businesses are incorporating cloud
computing into their strategies to develop dynamic capabilities. The design of the research is
qualitative, using the multi case study method with four Brazilian SMEs and data collection
through semi-structured interviews. The results identified those companies that the
development of dynamic capabilities is more systematic in companies that focused on cloud-
based strategy, not on technology.

Key words: Cloud Computing. Business Model. Dynamic Capabilities.



1 INTRODUCAO

A exigéncia permanente de novos e crescentes investimentos na area da Tecnologia
da Informac&o (T1) esta disseminando a adoc¢éo de um modelo inovador de gerenciamento de
TI denominado computagdo em nuvem (CN) ou cloud computing.

Essa inovacdo é suportada por uma tecnologia disruptiva em funcdo do seu baixo
custo, simplicidade de wuso e escalabilidade de recursos (KHAJEH-HOSSEINI,
GREENWOOD; SOMMERVILLE, 2010) disponibilizada como um servico, no qual as
plataformas e softwares que constituem a infraestrutura de TI de um data center
organizacional sdo substituidos por redes de computadores virtuais (BUYYA et al, 2008)
acessados via Internet por qualquer pessoa, hora, lugar e plataforma de computador, com
extrema confiabilidade, seguranca, flexibilidade, facilidade de uso (VAQUERO et al, 2009).

Outros beneficios estdo associados as caracteristicas de escalabilidade, mobilidade
para comunicagdo rapida e segura, entrega de software, aplicativos e hardware como um
servico sob demanda (ARMBRUST et al., 2009). Entretanto, alguns desafios, riscos e
limitacbes sdo impostos e estdo relacionados com a seguranca e privacidade dos dados
hospedados e processados em estruturas de terceiros (BUYYA, PANDEY, VECCHIOLA,
2009) gerando questdes legais (BUYYA; BROBERG; GOSCINSKI, 2011).

Estudos tém mostrado que a CN pode ser uma 6tima tecnologia visando desenvolver
0S negacios que precisam responder a competitividade (GINIAT, 2011). A facilidade de
acesso aos recursos oferecidos pela tecnologia da CN € um forte incentivo para as empresas
desenvolverem estratégias que possibilitem obter vantagens competitivas através do
desenvolvimento de novos modelos de negocios (MN).

Oferecer servicos de Tl a precos mais baixos e com bom desempenho tem se tornando
um atrativo para as PMEs, em especial, as brasileiras que passam a ter um conjunto de
servicos, antes proibitivo, com reducéo de custos, aumento da produtividade e possibilidade
de mudar os seus métodos de trabalho, processos de producao e MN.

Internamente, a ado¢cdo da CN modifica 0s processos e as técnicas organizacionais
afetando, portanto, o sistema social da organizacdo. Os resultados da sua ado¢do dependerao
da maneira como os atores sociais se apropriardo da tecnologia da CN, seja para um maior
aprendizado visando aumentar a capacitacdo tecnoldgica, seja para manter uma simples
automatizacdo de procedimentos.

As constantes mudancas no ambiente interno e externo requerem, frequentemente,
mudancas das competéncias organizacionais para fazer a organizagao prosperar, sustentando e
alavancando as condigcdes para garantir a sua sobrevivéncia (WEST et al., 2014). Suportar
essas mudancgas com a adocdo de processos inovadores que gerem beneficios efetivos para a
organizacdo, leva ao estudo das capacidades dinamicas (CD), entendidas como a capacidade
adaptativa das empresas para alcancar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente
dindmico e turbulento (TEECE; PISANO, SHUEN, 1997; DOSI; NELSON; WINTER, 2000)
OU COMO Processos organizacionais e estratégicos que permitem aos gestores alterarem a sua
base de recursos (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Dessa forma, a analise das CD em uma organizacdo considera as suas habilidades
internas para suportar ou desenvolver processos organizacionais e estratégicos mais rapidos
do que seus concorrentes (COLLIS, 1994) ou para atender o ambiente turbulento de negécios
(TEECE; PISANO, SHUEN, 1997). CD nao apenas reconfiguram novos procedimentos
organizacionais como também criam novas capacidades e competéncias que maximizam 0s
processos de coleta e o processamento e a analise das informacGes para reconhecer e explorar
oportunidades em mercados emergentes ou inexplorados (WEST et al., 2014).



2 PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA

A adogdo da CN representa nivel maior de complexidade nos processos de gestdo
organizacional da empresa, pois deve levar em consideragdo as suas peculiaridades como a
escolha mais adequada da categoria do servico a ser entregue (software, infraestrutura e
plataforma) e do ambiente operacional a ser contratado (publico, comunitério, privado e
hibrido) (MARTENS; TEUTEBERG, 2012).

Uma preocupacdo ainda maior das empresas esta na dificuldade de melhoria dos seus
recursos e capacidades funcionais que permitam uma adogdo da CN exitosa para a empresa.
Embora as empresas estejam usando a CN para reduzir custos e melhorar suas competéncias
funcionais, poucas a usam para desenvolver CD (WEST et al. (2014). Esse cenéario levou a
elaboracdo deste estudo buscando responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a
computacdo em nuvem pode desenvolver capacidades dindmicas nas PMES?

O objetivo € determinar como as PMEs estdo incorporando a CN em suas estratégias
para desenvolverem CD para melhorar a capacidade da organizacdo para integrar, construir, e
reconfigurar as competéncias organizacionais e, assim, alcangar vantagem competitiva.

Inicialmente, sera apresentada a visdo da empresa sobre o alinhamento da estratégia de
TI com 0 negocio no contexto da decis@o de adog¢do da CN como ferramenta operacional e de
suporte para novas estratégias de negdcio. A seguir, foca-se no modelo de servico da CN
adotado e o MN implantado, buscando confirmar os resultados previstos pelo alinhamento. A
seguir, é apresentado o processo do desenvolvimento das CD nas empresas adotantes da CN.

Alguns aspectos foram considerados para a elaboracdo deste estudo. Espera-se gerar
contribuicéo de carater cientifico para as praticas gerenciais, focando a necessidade de superar
o0 desafio das PMEs na construgdo de bons MNs, fortemente apoiados pela tecnologia digital,
mais eficiente e mais suportadora de vantagens competitivas e lucratividade das empresas.

Outrossim, as empresas estdo comecgando a investir na tecnologia da nuvem por
disponibilizar tecnologia de ponta com elevado desempenho, seguranca e confiabilidade,
antes proibitivos. Mas ndo podem negligenciar o fato de que a adocdo da CN implica em
decisdes técnicas e organizacionais complexas, relacionadas com a tecnologia e um conjunto
de CD.

Levando em conta o0 aqui proposto, justifica-se o interesse pelo estudo do tema.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo inclui a “revisao da leitura” (levantamento do estado da arte do tema em
estudo) e o “quadro conceitual” (teoria de base do estudo que serve de parametro para a
andlise de dados e discussao dos resultados) a partir do conhecimento extraido de artigos,
revisdes e resumos publicados em periddicos especializados, conforme descrito no inicio do
item 4.1. Procedimentos metodoldgicos. A seguir sdo tratados 0s seguintes temas:

1. O alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negdcio

2. A computacdo em nuvem: tecnologia e modelo de negécio

3. O desenvolvimento das capacidades dindmicas

Dessa forma, ao apresentar cada um destes tOpicos, procura-se obter melhor
compreensdo da tematica a ser pesquisada.

3.1 O alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia do negécio

Ter acesso aos sistemas computacionais ndo torna solucionaveis todos os problemas
empresariais. E fundamental alinhar a estratégia de T1 com a estratégia de negécio a fim de
que a TI possa ser um instrumento transformador da organizacio (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1990).

O sucesso do negdcio depende da interagdo da estratégia de negocio, da estratégia da
TI, dos processos e infraestrutura organizacional e dos processos e infraestrutura de TI
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(LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993). Nolan e Mc Farlan (2005) destacam o papel da TI
na efetividade em custo e solugdes operacionais (visdo defensiva) ou na adocdo de novos
produtos e servigos para crescimento competitivo (visdo ofensiva). Craig, Kanakamedala e
Tinaikar (2006) ressaltam que é a estratégia competitiva da organizacéo que vai determinar o
papel da TIl: como provedora de servicos; alinhada ao negdciocomo geradora de inovagoes; e
como diferencial competitivo, alterando regras de negécio.

Tecnologias e estratégias organizacionais estdo intrinsicamente ligadas neste novo
mundo de melhorias de desempenho e competitividade (BRY AN; JOYCE, 2005), integrando
fortemente 0s recursos e 0s processos chaves de uma empresa em uma unidade que cria uma
inovacdo de produto ou servico que atenda totalmente os interesses de seus clientes
(JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).

As novas tecnologias de TI, quando utilizam recursos da Internet (conectividade, Web
2.0) geram inovagOes organizacionais que fazem fluir novas propostas de MN, como as
sugeridas por Bovet e Martha (2001) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008).

MNs caracterizam a forma como as empresas transacionam no mercado;
comercializam novas ideias e novas tecnologias; e fazem negocio (CHESBROUGH, 2010); a
l6gica de negdcio de uma empresa (OSTERWALDER, 2004); a logica de criacdo de valor e
captura de valor para o negocio (BENNER, TUSHMAN, 2001); e a “logica da empresa” —
como elas operam e criam valor para os seus stakeholders, refletindo a sua estratégia
(CASADESUS-MASANELL; RICARD, 2010). Ressalte-se que o formato dos negdcios nao
deve ser tratado de maneira estatica, pois devem responder a dindmica das mudancas dos
mercados (OJALA; TYRVAINEN, 2011).

O MN proposto por Bovet e Martha (2001) sera utilizado como referencial para esta
pesquisa por manter uma forte relacdo com processos relacionados com aplicacdes de TI.
Denominado Rede de Valor (RV), considera os fatores que estdo causando as mudangas no
mundo dos negocios como a maior exigéncia dos clientes; os avancos da tecnologia e da
utilizacdo da Internet; a crescente competitividade em regides inesperadas; e a globalizacéo.

Os atuais avancos tecnoldgicos tém transformado a Internet um suporte viavel para a
tecnologia “virtualizada”, levando a discussao mais para os impactos da CN sobre a TI do que
dos impactos da CN sobre os negocios (GINIAT, 2011), este ultimo ainda tratado no meio
académico de forma incipiente.

3.2 A computacdo em nuvem: tecnologia e modelo de negdécio

A CN constitui uma nova forma de entregar servigcos de Tl com melhorias substanciais
nos servicos e nos métodos oferecidos e nos equipamentos e/ou habilidades utilizados para
obter melhor desempenho (OECD, 2005).

Por ser fornecida como servico, a CN ndo exige o conhecimento da tecnologia dos
equipamentos, das plataformas, dos softwares e redes. E nem preocupacdes quanto a
seguranca e gerenciamento de dados; desenvolvimento, atualizacdo e integracdo de SlI;
escalabilidade e desempenho dos recursos de computacdo; licenciamento de software; e
obsolescéncia de produtos e outros aspectos menos relevantes.

A CN muda, radicalmente, a forma como as instituicdes gerenciam suas necessidades
computacionais (HAN, 2010), inserindo-as em uma “nova arquitetura tecnologica, que
emergiu inicialmente da “nuvem” da Internet e que devera reformular as plataformas
tecnologicas das empresas” (HAGEL 111, 2003, p.138).

As categorias dos servicos de CN estdo associadas a alguns acrdénimos, que
caracterizam o modelo de servigos: software como Servico (SaaS): cliente usa aplicativos do
préprio provedor; plataforma como Servi¢co (PaaS): cliente processa seus aplicativos no
ambiente operacional do provedor de CN; e infraestrutura como Servico (1aaS): cliente utiliza
seus proprios sistemas operacionais e aplicativos (MELL; GRANCE, 2011; VAQUERO et

4



al., 2009). O ambiente operacional identifica quatro modelos de compartilhamento da
infraestrutura: privado: uso exclusivo; comunitaria: uso por organizagdes com interesses
comuns; publica: uso geral; e hibrida: composicdo de duas ou mais infraestruturas de CN
(MELL; GRANCE, 2011).

Iyer e Henderson (2010) consideram a CN como uma evolugéo tanto de tecnologia de
computador como de MN para entregar solugdes baseadas em TI. Para entender de nuvem e
tomar decisbes de investimentos, as empresas devem focar em estratégias de nuvem, ndo de
tecnologia; bem como em questdes do usuario, ndo em questbes técnicas. Os autores definem
estratégia de nuvem como um conjunto de decisbes necessarias para criar e implantar uma
estratégia de entrega de servico de informacdo baseado em rede e derivada das suas
capacidades, resultando em reducéo de custos e em agilidade organizacional.

Sob o ponto de vista da inovacdo, a CN ndo é um novo paradigma tecnolégico
(HOWIE, 2010), pois as caracteristicas funcionais ou 0 uso dos recursos computacionais ndo
mudaram. E apenas uma maneira inovadora de gerenciar os recursos de T1. A Tl tradicional
requer investimento em profissionais especializados, gerenciamento de aquisicdo e
atualizacdo de software e hardware, enquanto que os servicos oferecidos pela CN séo virtuais,
configuraveis e acessados sob demanda através da internet.

3.3 O desenvolvimento das capacidades dinamicas

A literatura existente procura oferecer tanto a analise tedrica como evidéncias
detalhadas para permitir uma compreensdo mais rica dos processos envolvidos e para destacar
as suas contribuicBes para a vantagem competitiva (DOSI; NELSON; WINTER, 2000). Mas
0 conhecimento como esses processos se desenvolvem e se alteram ainda € limitado
(McKELVIE; DAVIDSON, 2009).

Podem ser encontradas duas defini¢cGes basicas para CD, associadas as habilidades,
comportamentos e capacidades organizacionais (COLLIS, 1994; ANDREEVA; CHAIKA,
2006; WANG; AHMED, 2007; MCKELVIE; DAVIDSON, 2009); ou as rotinas e processos
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003; TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997; TEECE, 2009).

Neste estudo, as CD sdo entendidas como as habilidades de uma organizacdo para
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas a fim de enfrentar os
desafios deneg6cios em que mudam rapidadmente, e assim alcancar uma vantagem
competitiva. “Dindmica” porque renova permanentemente a competéncia para manter o
desempenho em um ambiente em constante mudanca (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997;
WEST et al, 2014). CD abrangem as habilidades, processos, rotinas, estruturas
organizacionais e disciplinas que permitem as empresas a construir, empregar, e orquestrar 0s
ativos intangiveis relevantes para satisfazer as necessidades dos clientes. E que ndo podem ser
facilmente replicadas pelos concorrentes (TEECE, 2009).

A literatura existente procura oferecer tanto a analise tedrica como as evidéncias
detalhadas para permitir uma compreensdo mais rica dos processos envolvidos e destacar as
suas contribuicdes para a vantagem competitiva (DOSI; NELSON; WINTER, 2000) mas o
conhecimento de como esses recursos se desenvolvem e sdo alterados ainda é limitado
(MCKELVIE; DAVIDSON, 2009).

As capacidades comuns ou de “nivel zero”, permitem as empresas “ganhar a vida”
apoiadas apenas nas suas capacidades operacionais sem intencdo de criar mudancas no curto
prazo e, portanto, sem um diferencial que traga uma vantagem competitiva. CD, por sua vez,
caracterizam as capacidades de “nivel superior” que apoiam as empresas na sua intencao de
estender, modificar ou criar capacidades comuns. Provocam alteracbes em rotinas que
implicam na geracdo de novos processos, produtos e servigos (WINTER, 2003).



Nesse mesmo contexto, Wang e Ahmed (2007) consideram quatro niveis (hierarquia)
de formacédo das CD: recursos e capacidades: nivel 0 - constituem os fundamentos da firma,
que dificilmente sdo fontes de uma vantagem competitiva sustentavel; capacidades comuns:
fazem com que a empresa seja capaz de produzir seus produtos ou executar seus Servicos
combinando seus recursos e capacidades; capacidades-chave: sdo conjunto de recursos e
capacidades que trazem vantagem competitiva em um determinado momento; e capacidades
dindmicas: permitem renovar e reconfigurar os trés niveis inferiores (recursos e capacidades,
capacidades comuns e capacidades-chave).

Trés mecanismos de aprendizagem relacionados com um modelo de evolucdo do
conhecimento para a criacdo de CD sdo propostos por Zollo e Winter (2002). Os autores
estabelecem que as rotinas, processos operacionais e CD evoluem com o tempo através de
processos de: acumulacéo de experiéncia, a partir das rotinas das empresas (procedimentos);
articulacdo de conhecimento, a ser compartilhado de modo a melhorar o desempenho da
organizacdo; e codificagdo do conhecimento, realizado através de processos de
armazenamento e recuperacao de informacao.

O desenvolvimento de algumas CD foi objeto de estudo de McKelvie e Davidsson
(2009), que definiram a natureza e 0s recursos envolvidos: a capacidade de geragéo de ideia,
que tem sua raiz na literatura sobre empreendedorismo e inovacdo que podem ser fontes de
vantagem competitiva; a capacidade de disruptividade no mercado, que também deriva de
literatura sobre empreendedorismo, que acrescida de agressividade e persisténcia resulta em
inovacdes para 0 mercado; a capacidade de desenvolvimento de novos produtos, desenvolvida
pela preocupacdo da empresa em relacdo a inovacdo de produtos/servicos; e a capacidade de
desenvolvimento de novos processos, que surge da preocupacao com processos de inovacao e
adocdo de nova tecnologia de processo.

Teece (2009) define trés elementos do processo que compdem as CD:

1. Sentir (e refinar) oportunidades e ameacas. Envolve atividades de pesquisa,
criacdo, aprendizagem e interpretacdo da competitividade do mercado; necessidades do
consumidor; oportunidades tecnoldgicas e acdes dos concorrentes.

2. Aproveitar oportunidades. Envolve investimentos para acdes de desenvolvimento e
comercializacdo de novos produtos, processos ou servicos. Implica avaliar a evolucdo da
tecnologia e do mercado e ter condi¢fes de manter e aperfeicoar competéncias.

3. Gerenciar ameacas e transformacdo. Envolve sustentar o crescimento e
rentabilidade da empresa, sabendo identificar e ajustar com eficiéncia as oportunidades
tecnoldgicas e mercadoldgicas, a selecdo criteriosa das tecnologias atributos do produto, o
desenho do MN e o compromisso dos recursos financeiros para as oportunidades de
investimentos.

Para o autor, manter CD requer uma gestdo empreendedora que inclue reconhecer
problemas e tendéncias, direcionar e redirecionar recursos e refinar estruturas e sistemas
organizacionais para criar e favorecer oportunidades tecnologicas, no mesmo tempo que
busca alinhamento com as necessidades do cliente.

Com base nos dados coletados, West et al. (2014) apresentam algumas recomendacdes
sobre como as organizac6es podem alcancar CD a partir da adogédo da CN:

. Concentrar-se no uso estratégico. A CN pode aumentar a sua capacidade de alcangar
novos mercados ou desenvolver novos produtos e servicos; adaptar ou substituir rotinas
existentes; reconfigurar tecnologias e processos existentes; reestruturar as redes de negdcios
aproveitando competéncias dos parceiros de negécio

. Ativar capacidades dindmicas. Ampliar uso da CN ndo apenas para intensificar
capacidades operacionais, reducdo de custos e desempenho de curto prazo, mas para habilitar
CD que proporcionam beneficios mais estratégicos (redesenhar negdcios, processo e redes



para responder, de forma eficaz, as mudancas nas demandas dos clientes e do ambiente de
negocio).

. Estimular capacidades de improvisagdo. A CN ajuda a melhorar ndo apenas as CD
como as capacidades de improvisacdo para incluir mudancas espontaneas em atividades
rotineiras para atender mudancas bruscas ou inesperadas de demanda de produtos e servigos

. Construir uma plataforma de Tl baseada em CN. Assim tanto provedores e clientes
de CN podem atender melhor os seus clientes, trocando ou aumentando a variedade de
produtos, compartilhando ou combinando servicos de forma a melhoréa-los ou proporcionar
precos mais baratos.

. Integragéo gradual de CN com infraestrutura de TI. A modularidade da arquitetura
de CN permite estratégia de integracdo gradual, permitindo uma comparacao de aplicacdes de
nuvem ou nao, utilizando critérios como custo total de propriedade, satisfacdo e desempenho.
Hé& necessidade de se preparar para gerenciar custos de mudanca ap0s fechar o contrato.

. Melhorar facilidade de transicdo para CN. Empresas devem se preparar para
gerenciar custos de mudancas ap6s fechamento do contrato tendo em vista que 0s servicos sdo
extremamente dindmicos e continuardo a ter mudancgas. A¢des tomadas antes, durante e no
final de um arranjo devem ser previstas e podem ajudar os clientes a melhorarem suas CD.

. Desenvolver medidas equibradas de seguranca. Embora solucdes baseadas na nuvem
possam ser facilmente reconfiguradas, as organizacdes devem ter uma visao ampla da gestao
da seguranca e se assegurarem, mesmo que através de esquemas proprios, que as
implementacdes da nuvem ndo comprometam seus principais processos e dados.

. Aguisicdo das habilidades necessarias. Como a adogcdo da CN pode alterar
significativamente a forma como uma organizacdo de Tl implementa servigos, é essencial
desenvolver e fomentar habilidades e competéncias que sdo necessarias para avaliar e
implementar essa tecnologia, educando-as para que possam desenvolver novas capacideades
que irdo beneficiar a posi¢cdo competitiva da organizacéo.

4 METODOLOGIA
Neste capitulo serdo apresentados e justificados os procedimentos metodologicos e as
limitacGes referentes a este projeto.

4.1. Procedimentos metodoldgicos

Inicialmente, foi elaborada uma analise sistematica da literatura, buscando levantar,
organizar, analisar e discutir a producdo académica identificando o conhecimento ja
produzido; o estado da arte ou estado do conhecimento; e as lacunas e vieses segundo a visao
de diversos autores. Os conceitos e proposi¢Oes extraidas permitiram dar sustentacdo a
compreensdo do problema de pesquisa

Foi adotado o método qualitativo, considerado um método Util para a compreensao de
processos causais e facilitar a acdo com base nos resultados da investigacdo, essencialmente
indutivo na qual as hipoteses afloram durante o estudo (KAPLAN; MAXWELL, 1994;
MARKUS, 1997; AVISON et al., 1999). A pesquisa qualitativa abrange uma pluralidade de
paradigmas de pesquisa (positivista, interpretativo e critico), que utilizam diversos métodos
(estudos de caso, estudos de campo, etnografia e acdo pesquisa), processos e técnicas de
pesquisa (CARROL; SWATMAN, 2000).

Considerando a natureza do problema mencionado nesta pesquisa e 0 grau de
subjetividade exigido para alcancar os objetivos gerais e especificos, a orientacéao filosofica €
interpretativista, cujo objetivo é entender o0 mundo do ponto de vista daqueles que o
vivenciam, através dos significados que as pessoas dao e ndo o que o observador atribui a eles
(WALSHAM, 1995, 2006).



Para 0 presente estudo, serd adotado o estudo de caso. Trata-se da exploragcdo de um
sistema delimitado (circunscrito pelo tempo e lugar) ou de um caso (um evento, programa,
atividade ou pessoas) ou Varios casos, por meio de uma coleta de dados feita em profundidade
e com detalhamento, englobando vérias fontes de informac6es (CRESWELL, 1998). Podem
ser utilizados para conseguir descricdo, testar teorias ou gera-las (EISENHARDT, 1989).

Segundo Yin (2010), o estudo de caso € indicado para pesquisas que visam responder
questdes do tipo “como” e “por que”. O autor sugere que, embora todos 0s projetos possam
levar a estudos de caso bem sucedidos, as conclusdes de projetos de casos multiplos “sdo mais
poderosos do que as provenientes de um nico caso isolado” (YIN, 2010, p.85).

Um insight importante é considerar os casos multiplos como experimentos maltiplos,
ou seja, seguindo a légica da replicacédo, distinta da l6gica de amostragem comumente usada
nos levantamentos. A abordagem de replicacdo aos estudos de casos multiplos tornara esta
etapa de fundamental importancia para se chegar a resultados fidedignos (YIN, 2010).

E 0 método qualitativo mais comum usado em SI (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991;
ALAVI; CARLSON, 1992). Nos Gltimos anos, a pesquisa interpretativa emergiu como uma
vertente importante em pesquisa de SI (WALSHMAN, 1995).

Como etapa preparatoria para coleta de dados foi elaborado um Protocolo de Pesquisa
definindo os instrumentos, procedimentos e regras gerais a serem seguidas na pesquisa de
campo, a fim de orientar, conduzir, antecipar problemas e prever possibilidades de melhorias
na conducdo desta pesquisa. As técnicas de coleta de dados envolveram entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas para se conhecer a visdo subjetiva do entrevistado.

O processo de andlise e interpretacdo dos dados envolve extrair o significado de textos
e imagens, possibilitando o aprofundamento no entendimento dos dados e a interpretacao
abrangente dos significados. Sera usada a técnica de analise de contetdo (BARDIN, 2000).

4.2 Limitacgdes da pesquisa

A natureza da pesquisa qualitativa ndo € imediatamente evidente em termos da
validade e confiabilidade dos resultados do estudo o que, per si, constitui uma limitacdo do
método, embora existam algumas maneiras de garanti-las como a triangulacdo, a comparacéo
com a literatura e com outros estudos e a replicacdo (CRESWELL, 1998).

O objetivo de uso de casos multiplos é o da replicacdo e ndo o da generalizacéo (YIN,
2010), e por ser exploratorio, busca o aprofundamento do conhecimento sobre 0s processos de
adocdo da CN e seus diversos aspectos abordados. Também é um fator limitante do estudo.

A perspectiva dos entrevistados, caracterizados como atores da situacdo estudada, traz
outra limitacdo intrinseca ao estudo de caso porque a subjetividade dos respondentes pode
levar a vieses que comprometem o entendimento real dos fatos em funcdo de suas proprias
experiéncias, mas minimizados com a entrevista de varios sujeitos sociais.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os temas desta pesquisa constantes no roteiro de entrevista colocam a CN como foco
central, associada e relacionada com outros temas, como o alinhamento estratégico da Tl ao
negocio que acaba delineando o MN das empresas adotantes e como se deu processo 0
desenvolvimento das CD necessarias para suportar a adocdo e o MN de cada empresa.

5.1. Perfil das empresas e sujeitos sociais

De forma intencional, foram selecionadas quatro PMES com caracteristicas muito
peculiares nas diferentes formas de adocdo, abrangéncia e gestdo da nuvem bem como nas
suas estratégias e MNS.

A empresa A ¢ usuaria de plataforma laaS e fornecedora de sistemas de informagdes
no modelo SaaS. A empresa B é prestadora de servicos utilizando o sistema da empresa A.
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Busca resultados utilizando modelo SaaS e ndo tem nenhum colaborador especialista em TI.

A empresa C, de empreendimentos imobiliérios utiliza plataforma laaS mas mantém
estrutura interna para processar seus sistemas estratégicos. A empresa D fornecedora de
equipamentos telefonicos utiliza plataforma laaS para seu ERP, CRM e assisténcia técnica.
Processa internamente sistemas legados. Todos os sistemas operam 24 horas.

Os sujeitos sociais da pesquisa foram oito executivos, dois por cada empresa
selecionada, com funcbes de geréncia (tomadores de decisdo) ou supervisdo. Foram
priorizadas as respostas dos gerentes.

5.2. Alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negécio

O objetivo foi identificar a percepcdo dos entrevistados em relagdo ao papel
desempenhado pela TI, seja como uma ferramenta de apoio operacional e gerencial seja como
potencial suporte para novas estratégias de negdcio.

Os recursos oferecidos pela TI, na opinido de todos os entrevistados, estdo se tornando
mais complexos, sofisticados, menos onerosos e apresentam melhor desempenho. Melhoram
a eficiéncia e a eficacia do processo de tomada de decisdo; agilizam a comunica¢do com
clientes e fornecedores; e incentivam a transformagéo dos seus MN.

Todos os gerentes acreditam que a incapacidade de se conseguir a coordenagédo e o
alinhamento das estratégias pode comprometer a competitividade da empresa. Fatores
facilitadores para o alinhamento apontados pelos entrevistados: apoio da alta direcéo para TI;
Tl envolvida no desenvolvimento da estratégia, Tl entende do negocio, TI respeita
compromentimentos.

Vises distintas entre 0s gestores a respeito da relevancia do alinhamento deveréo
tender a uma convergéncia a partir da consolidacdo da adocdo da CN. Na empresa A: “100%
dos projetos propostos em tecnologia sdo aprovados. A tecnologia é a chave para suportar
nossos projetos de inovacdo”. Na empresa B: “sempre pedem minha opinido sobre o que e
como a Tl pode ajudar na estratégia do negdcio”. Na empresa C: “nossa estratégia de
negocio foi criada com a TI ja participando da estratégia”. Na empresa D, apesar da
preocupacao, o alinhamento ndo tem a mesma relevéancia das outras empresas.

Esses testemunhos demonstram tendéncia de uma nova postura dos gestores em
relacdo ao papel da Tl para a constru¢do do MN baseado em TI.

5.3. A computacdo em nuvem: tecnologia e modelo de negocio

Os beneficios apontados pela tecnologia da CN estdo associados com a
disponibilidade de recursos computacionais compartilhaveis e configuraveis acessados pela
Internet (MELL; GRANCE, 2010) como a escalabilidade, virtualizacdo, desempenho,
mobilidade, seguranca de dados, usabilidade (VAQUERO et al.,, 2009), flexibilidade,
confiabilidade, reducdo de custos (ALJABRE, 2012), com alto indice de concordancia pelos
entrevistados.

Algumas preocupacGes foram apontadas pelos entrevistados mais técnicos: a
confiabilidade nos provedores para resolucao de problemas; a perda de controle; a seguranca,
a privacidade e os aspectos legais relacionados com os dados. Mencionam que algumas dessas
dificuldades poderiam, eventualmente, influenciar negativamente os seus MNs, mas confiam
que todos serdo contornados pelos provedores.

A preocupacdo com a questdo da seguranca oferecida pela nuvem é mencionada
apenas pela empresa A, que é provedora de CN. A empresa C demonstrou a sua preocupacao
com a localizacdo dos dados, de quem os manipula e se o provedor é efetivo na gestdo das
informacdes. Para a empresa D, a nuvem “tem aberturas demais que os servidores internos
ndo permitiram. A linha IP ndo é segura”. Mas todas entendem que a empresa usuéria é
também responsavel pela seguranca, acertando politicas de seguranga com o fornecedor.



Outra questdo controversa esté relacionada com a redugdo de custo. Na empresa A ndo
houve reducgdo de custo em relacdo a infraestrutura de TI, pois “precisa garantir um parque
computacional e estrutura operacional permanentemente &gil, confidvel e segura”. A
empresa B ndo constatou reducédo de custo, mas de aumento da produtividade e da agilidade.

A empresa C alertou para a discussdo de custo em TI, pois “tem custo que, na
realidade, ndo sdo custos, mas investimentos, como nas areas de gestdo de e-mail, seguranga
operacional e backups”. Para a empresa D houve e continua a haver redugédo de custos.

Iyer e Henderson (2010) fazem quatro recomendacdes para as empresas formularem
suas estratégias de nuvem: iniciar com servico de aplica¢cdes (SaaS); construir uma arquitetura
de TI empresarial para suportar os servi¢os oferecidos; expandir pensamento orientado-a-
servico; e avaliar lacunas das capacidades da nuvem.

Uma constatacdo é que todas as empresas adotaram a CN para atender as necessidades
dos MN: “a nuvem é 0 nosso negdcio”(A), ndo exige ter conhecimento ou especialistas em TI:
“o importante para os usuarios é estar funcionando” (D). A empresa C considera
fundamental a CN para o seu MN, em especial a mobilidade que permite atendimento dos
seus clientes em qualquer lugar, hora e plataforma, “agregando facilidades relevantes para
clientes investidores que estdo em qualquer lugar do planeta” (C).

As empresas A e D tém negocios que dependem muito da tecnologia de nuvem, ou
seja, qualquer falha na nuvem provoca consequéncias incalculaveis para seus clientes. Para 0s
clientes da empresa D os danos sdo incalculaveis se a assisténcia técnica ao cliente néo for
imediato, j& os sistemas de comunicacgdo sdo imprescindiveis para negocios globais.

As consideragdes a seguir buscam analisar a influencia da CN nos indicadores e
parametros do MN segundo a proposta de MN de Bovet e Martha (2001). Permitem uma pre-
avaliacdo das competéncias e CD necessarias para manter a competitividade, a ser discutido
posteriormente.

Em todas as PMEs pesquisadas, a proposta de valor oferece produtos ou servicos
excepcionais e personalizados alinhados com as necessidades do segmento e perfil do cliente.

Na abrangéncia, buscando definir atividades essenciais e alavancar parcerias, a
influéncia da tecnologia de CN foi percebida na flexibilidade para customizacéo e reducao de
custos bem como confiabilidade para cumprimento de prazos.

Em relacdo a obtencdo de lucro, foi mencionado o crescimento exponencial das
empresas A e C ao desenhar um MN que é a prépria esséncia da CN.

A manutencdo da fonte de lucratividade pelo maximo tempo possivel é garantida pelo
controle estratégico do MN, com constantes melhorias dos processos operacionais e
gerenciais e aumento da performance competitiva.

Todas as quatro empresas pesquisadas despontam como lideres nos seus segmentos de
mercado, resultado, segundo eles, da capacidade de reagirem mais rapidamente as mudancas
no mercado obrigando-as a buscarem solugdes inovadoras que geram vantagens competitivas.

5.4. O desenvolvimento das capacidades dinamicas
Para despontar como lideres nos seus segmentos de mercado, as empresas analisadas
estdo desenvolvendo uma adequada cultura de negécios de forma a criar capacitacdo para
aproveitar todos os recursos disponibilizados pela nuvem como desempenho, mobilidade,
seguranca de dados, usabilidade, confiabilidade. O objetivo é desfrutar de um alto grau de
reconhecimento, qualidade, confianca por parte dos clientes e de fidelidade com fornecedores
e parceiros.
Outro fator relevante foi a cultura organizacional existente, que facilitou, inclusive, o
alinhamento entre os dominios do negdcio e da TI, do qual depende mudancas efetivas nas
praticas organizacionais: “o MN ja apontava para CN, solucéo facilitada também em funcéo

10



da afinidade de seus diretores com a T1” (A) ¢ a busca de “uma dependéncia tecnoldgica, no
sentido de buscar sempre a mais recente e mais avangada” (C).

O cenério atual permite discutir o papel das CD nas empresas estudadas, atuantes no
mercado ha mais de cinco anos e ja utilizavam sistemas informatizados para suas atividades
operacionais.

As capacidades operacionais descrevem a habilidade de tratar com as operacfes do
dia-a-dia enquanto que as CD demonstram a habilidade de reconfigurar, de mudar (WINTER,
2003). Capacidades operacionais ajudam a alinhar processos e recursos para produzir e vender
0 mesmo produto ou servigo, na mesma escala e para a mesma populagdo cliente. CD, por
outro lado, ajudam a mudar o produto ou servigo, o processo de producdo, a escala e o
mercado atendido (WEST et al, 2014).

As capacidades comuns ou de ‘“nivel zero” (WINTER, 2003) nas empresas
pesquisadas ja fazem parte do passado. As CD foram desenvolvidas para gerar novos
processos, produtos e servigos, caracterizando uma inovagdo radical com uma ruptura
estrutural do padrdo tecnoldgico anterior (FREEMAN; SOETE, 2008) que destruiu
competéncias mas criou novas, alterando a relagdo com fornecedores, distribuidores e clientes
(LEIFER; O’CONNOR; RICE, 2002).

A adocdo da nuvem permitiu reconfiguracdo das capacidades-chave (WANG;
AHMED, 2007), no momento em que as empresas optaram por se diferenciarem no mercado
oferecendo novos produtos e servigos.

A empresa A foi fundada em 1999 com seu MN ja baseado na CN, por oferecer “mais
eficiéncia com menos gestdo”. Comercializar solucbes abrangentes, desenvolvendo,
customizando e fornecendo suporte técnico a nivel global levou a empresa a manter, de forma
sistematica, todos 0s mecanismos internos de aprendizagem relacionados com o seu MN. As
experiéncias anteriores contribuiram para o desenvolvimento de algumas CD, principalmente
de disruptividade no mercado e desenvolvimento de novos processos.

Para o desenvolvimento das CD, a empresa A utiliza suas competéncias para o
desenvolvimento das CD, atenta a todas as preocupacdes e dificuldades de seus clientes. Foi
preparada para adoc¢do da nuvem e tém alcancado as CD em conformidade com as propostas
de West et al. (2004): “os socios da empresa sao especialista em T, desenvolvem solucdes e
Tl e investem em projetos relacionados a TI, pois a consideram elemento chave para serem
inovadores. A nuvem é 0 N0sso negocio”.

A empresa B foi fundada em 2003 e adotou a CN em 2009, porque o sistema
aplicativo contratado operava nessa tecnologia. Nao tem especialista de Tl pois “ndo héa
necessidade de entender com o funciona a nuvem. Funcionando esta otimo”, € por isso
mantém relacionamento estreito com seus fornecedores de TI, criando um novo paradigma,
“da empresa que tem TI, mas ndo tem computador”. Toda estratégia esta dirigida para o seu
MN, mas sem negligenciar a importancia do seu alinhamento estratégico com o negécio.

Mecanismos de aprendizagem para a criacdo de CD (ZOLLO; WINTER, 2002) ndo
foram ressaltados apesar da percepcdo de terem sido aplicados para a decisdo de adoc¢do da
CN. O mesmo se deu com os elementos do processo que compdem as CD da empresa para a
escolha da nuvem, considerada tecnologia de ponta que permitiria sustentar o crescimento a
rentabilidade da empresa. Pouco foi feito em relacdo ao desenvolvimento de CD, conforme
West et al. (2014) pois a empresa “ndo tem percepcdo das facilidades da CN”, mas é um
cenario que tende a mudar, tornando a CN estratégica e uma base para plataforma de TI,
integrando toda a computacdoda empresa. A abertura prevista de uma unidade para atender a
um nivel vip de clientes devera levar a empresa a buscar novas habilidades para inovacdes.

A empresa C foi fundada em 1977, adotando a CN em 2008, obrigando a reavaliagcdo
das suas habilidades e capacidades. Procura aproveitar ao maximo os recursos oferecidos pela
CN, “agregando facilidades relevantes para seus clientes investidores que estdo em qualquer
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lugar do planeta”. Processos de aprendizagem despertaram 0s gestores para a necessidade de
desenvolvimento de algumas CD, em especial da geracdo de idéia, de desenvolvimento de
novos produtos e processos e integragdo com fornecedores, parceiros e clientes. Todos 0s
elementos componentes do processo de CD (sentir oportunidades e ameacgas, aproveitar
oportunidades e gerenciar ameagcas e transformacao) e seu desenvolvimento conforme West et
al. (2015) estéo presentes no dia-a-dia da empresa.

A empresa D foi fundada em 2002, adotando a CN em 2007 para a implantacdo do
ERP em modelo laaS. Em 2011, tornou-se distribuidora de equipamento de comunicagédo
digital que utiliza a Internet e cuja configuracdo, implantacdo, liberacdo e assisténcia técnica
podem ser realizadas de forma virtual por meio da nuvem. Esse fato tem sido relevante para o
sucesso da empresa. Apesar de comercializar produtos com tecnologia digital de ponta, a
preocupacdo com o desenvolvimento das CD concentra-se no uso estratégico da CN e
construcdo e integracdo de uma plataforma de T1 baseada na CN, segundo (West et al. (2014).

E possivel concluir que os MNs das quatro empresas dependem totalmente da nuvem.
Foi constatado que a ado¢do da CN esta levando essas empresas a buscarem a lideranca
tecnoldgica como vantagem competitiva. Algumas pela prépria natureza do negécio (de base
tecnoldgica) como as empresas A e D, e outras (B e C) por saberem que as vantagens e
beneficios da nuvem sdo fundamentais para a vantagem competitiva.

Segundo as empresas pesquisadas, a CN € uma forma de disponibilizar tecnologia para
PMEs, antes proibitiva, pois a internet ndo exige grandes investimentos para ser usada como
suporte para seus MNs. Afirmaram que a cultura de Tl e de CN, na qual se encaixa as
capacidades organizacionais, esta se tornando fundamental para as empresas usufruirem dos
seus beneficios visando melhorar a tomada de decisdes; estreitar relacionamento com os
clientes e buscar vantagem competitiva que assegure a sobrevivéncia da organizacao.

Analisar a influéncia da nuvem nos negdécios significa analisar o desempenho de um
MN que requer, basicamente, uma cultura de negocios: “estar na nuvem, significa
preocupacdo em manter uma cultura organizacional” (D). Mais que uma estrutura
organizacional € necessaria uma cultura inovadora com visao de lideranca, empreendedorismo
e capacitacdo, além de uma cultura digital.

5. CONCLUSAO

De forma intencional, foram selecionadas quatro PMES com caracteristicas muito
peculiares nas diferentes formas de adocgdo, abrangéncia e gestdo da nuvem bem como nas
suas estratégias.

As questdes abertas permitiram avaliar a convergéncia da teoria com a vivéncia pratica
dos colaboradores das quatro empresas selecionadas. O processo de adocdo da CN envolveu
desde a fase inicial da estratégia de TI até a implantacdo do MN a fim de permitir acompanhar
o desenvolvimento dos recursos e das capacidades (nivel 0) até o nivel mais elevado, ou seja,
das CD, conforme modelo de Wang e Ahmed (2007).

Verifica-se, que cada empresa tem combinado, de forma intuitiva ou planejada, as
dimensdes do MN, segundo modelo adotado de Bovet e Martha (2001) de maneira exclusiva
devido as caracteristicas de seu portfolio, de seu mercado e das suas competéncias internas.
Esse fato se reflete no desenvolvimento das CD. Como por exemplo, a empresa A e C que
alcancaram um nivel elevado das CD enquanto que a empresa B ndo apresentou
desenvolvimento das CD, mas apenas solucdes ad hoc.

Na relacdo entre a adocdo da CN e o desenvolvimento das CD, dados de Winter
(2003) e Wang e Ahmed (2007) com relacdo a habilidades e a hierarquia de capacidades
puderam ser ratificados.

Apesar de perceptivel, os mecanismos de desenvolvimento relacionados com a
evolucdo do conhecimento conforme Zollo e Winter (2002) foram pouco mencionados, talvez
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porque sdao temas diretamente associados com CD. O mesmo sucedeu com os trés elementos
que compdem o processo de CD, conforme Teece (2009), relevantes para o entendimento de
CD.

Levadas a explicar como a CN pode ser usada para desenvolver as CD, de acordo com
West et al. (2014), as respostas foram mais detalhadas pelas empresas que implantaram
estratégias baseadas em nuvem, ndo em tecnologia, caso das empresas A e C, 0 que leva a
concluséo de que o desenvolvimento das CD ja& é processo sistematico nessas empresas, que
estdo conseguindo integrar, construir, e reconfigurar as competéncias organizacionais e
alcancar vantagem competitiva.

A literatura extraida das bases de dados apontam alguns paradigmas e tendéncias que
ja estdo sendo adotadas pelas empresas pesquisadas:

. 0S riscos, as limitacOes e o0s beneficios da tecnologia da CN néo sdo 0s mesmos que,
historicamente, estdo associados com qualquer processo de Tl —empresas A e C;

. a seguranga, o controle e a privacidade de dados torna relevante a discusséo
de qual categoria e ambiente operacional sdo mais adequados (LOW; CHEN;WU, 2011,
WANG et al.,2012) —empresas A, C e D;

. a conectividade e a mobilidade estdo levando a discussdo para o campo da CN
movel, com o aproveitamento das ferramentas colaborativas disponiveis na Web 2.0 (DIHAL
et al., 2013; RAHIMI et al.,2014) — empresas C e D;

. emergéncia de novos paradigmas sobre a ciéncia de servigos (services-oriented
systems) (BARDHAN et al. (2010) — empresas A, C;

. 0 alinhamento estratégico esta discutindo o papel da CN na organizacdo (OJALA,
TYRVAINEN, 2011; RAHIMI et al., 2014) — empresas A, B, C e D.

Recomenda-se desenvolver pesquisas futuras relacionadas com os topicos acima.
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