carita

Hé alguns anos, compartilhamos nossas refle-
xdes sobre como as barreiras de entrada das empresas
de bens de consumo estdo sendo erodidas. Explicamos
como a infernet mudou completamente a dindmica
de oferta e demanda dos consumidores e, assim,
alterou o cendrio competitivo. De maneira especifica,
o marketing digital permitiv uma granularidade sem
precedentes na publicidade direcionada; as redes
sociais transferiram a defesa e construcdo da marca,
antes feita por seus proprietdrios, para consumidores e
influenciadores; e o comércio eletrdnico criou espaco
de prateleira infinito e dindmico.

Essas mudancas estruturais permitiram o surgi-
mento e o sucesso de um novo tipo de competidor.
Foram empresas que desenvolveram estratégias ino-
vadoras de go-to-market que aproveitaram ao méximo
os novos paradigmas e o capital barato. Muitos incum-
bentes foram pegos de surpresa, mas, rapidamente,
perceberam que também precisavam se adaptar a
esse novo cendrio. As estratégias para ter sucesso em
um mundo onde o comportamento do consumidor
mudou para o ambiente online hoje |d sGo bem com-
preendidas. Ademais, poderia-se argumentar que os
incumbentes bem administrados e bem financiados
podem estar em posicéo de recuperar parte de sua
atratividade perdida. No entanto, acreditamos que essa
visGo ignora uma complexidade adicional que surge
quando as companhias tentam oferecer aos clientes
as solucdes por eles exigidas.

A medida que passamos mais tempo com esses
novos participantes, aprendemos que a infernet ndo
apenas transformou o setor responsdvel pelo atendi-
mento ao cliente dessas empresas, mas também seu
modo de operacdo. As empresas nascidas nos Gltimos
10 anos, em todos os setores, sdo construidas de

1 Esta Carta é a verséo para o portugués do Dynamo Fund Report
September 2020, escrita pela equipe da Dynamo de Londres.
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maneira diferente, de baixo para cima, principalmente
no que diz respeito & infraestrutura de Tl. Incumbentes
nas empresas de bens de consumo, de pagamentos,
indUstrias, bancos, operadoras de satde e muitos ou-
tros agora estdo competindo com entidades que foram
construidas em um ambiente que permite flexibilidade,
modularidade e agilidade antes inconcebiveis. Essa
mudanca radical foi desencadeada pelo surgimento da
computacdo em nuvem e estd forcando as empresas
a repensar completamente sua infraestrutura legada.
Neste relatério, analisamos as partes méveis dessa mu-
danca fundamental e como ela pode impactar a forma
como as empresas sGo organizadas em seu cerne.

Acreditamos que haverd uma divisGo competi-
tiva fundamental entre as companhias que aceitam a
necessidade de mudanca e as que néo aceitam. Essa
bifurcacdo impactou nosso processo de andlise de
duas maneiras. Primeiro, investimos fempo e esforco
considerdveis em empresas de tecnologia que viabili-
zam a transformacdo das empresas. Em segundo lugar,
estamos examinando o estado atual da transformacao
digital do nosso portfélio para melhor avaliar os poten-
ciais riscos que essas empresas podem estar enfrentan-
do ou os beneficios que podem estar colhendo. Para
sermos capazes de diferenciar entre companhias que
prosperam e aquelas que fracassam, achamos funda-
mental compreender a mecénica da transformagdo
digital. Acreditamos que as empresas que prospera-
rem usardo sua vantagem tecnolégica para melhorar
a oferta aos clientes, aumentar sua produtividade e
eficiéncia, e atrair uma forca de trabalho mais capaci-
tada, enquanto as companhias que fracassarem teréo
enfrentado um cendrio oposto. Consequentemente,
como investidores de longo prazo, ndo devemos mais
avaliar a qualidade de uma companhia sem levar em
consideracdo o estado da transformacdo digital.

Em sua esséncia, a transformacéo digital sig-
nifica a alteracdo do “stack” (literalmente, “pilha” de
sistemas) de tecnologia dentro das organizacées. Mais



especificamente, é a mudanca da infraestrutura de Tl
autogerenciada localmente para a computacdo em
nuvem, da qual todos os novos recursos digitais se
originam. A computacdo em nuvem ndo é um conceito
novo. A Amazon Web Services (AWS) foi fundada em
2006. Empresas como a Slack realizam todas as opera-
coes na AWS. No entanto, a maioria das organizacoes
percebeu que ndo podem mais competir efetivamente
no futuro se permanecerem vinculadas a sistemas lega-
dos de TI. Passamos os Gltimos dois anos examinando
os vdrios componentes dessa transformacdo em um
nivel técnico e organizacional. Nosso propésito é resu-
mir nossas conclusdes neste relatério. Comecamos com
uma explicac@o sobre a transformacéo geral do stack
de tecnologia. A seguir, mostraremos que isso requer
uma nova maneira de desenvolver aplicacdes, o que,
por sua vez, requer uma fransformacd@o organizacional.
Essa mudanca organizacional requer uma reestrutura-
céo do orcamento de Tl que permite que uma empresa
aproveite a nuvem ao méximo. Esse processo resulta
em melhorias operacionais significativas.

Sistemas Legados

O stack de Tl pode ser visto como um bolo de
camadas, em que a camada inferior viabiliza a exis-
téncia da camada superior. Na base dessa estrutura
estd o hardware, que sdo servidores e switches que
lidam com computacdo, armazenamento e rede. Essa
camada é conhecida como camada de infraestrutura.
E altamente comoditizada, jé que a maioria das tarefas
de computacdo pode ser realizada por hardware de uso
geral. A camada acima do hardware é a camada de
virtualizacdo. A VMware, fundada em 1998, foi a forca
motriz por trés da adocdo do software de virtualizacéo.
O conceito que confere embasamento & virtualizacdo
é que se pode executar vdrios sistemas operacionais
no mesmo hardware. Antes da virtualizacdo, apenas
um sisfema operacional podia ser configurado para
cada peca de hardware. O software de virtualizacdo
cria uma mdquina virtual com software que imita as
caracteristicas de hardware necessdrias para a exe-
cucdo do sistema operacional. Todos nés j& estamos
familiarizados com os sistemas operacionais que
dependem de hardware especifico. Um computador
(hardware) Mac executa o (sistema operacional) Mac,
e um desktop Dell executa o Windows. No entanto,
uma vez que uma companhia possui varios servido-
res, torna-se muito dificil garantir que os servidores
estejam configurados para os sistemas operacionais

necessdrios. A virtualizacdo aumentou drasticamente
a flexibilidade e a utilizagdo do hardware e, portanto,
tornou-se uma camada fundamental no stack de Tl
corporativo.

A préxima camada s@o os sistemas operacio-
nais. Os sistemas operacionais traduzem as saidas
das aplicacdes em comandos de hardware. Existem
vdrios sistemas operacionais, mas os dois mais comuns
para empresas sGo versdes do Linux e do Windows.
A camada acima do sistema operacional é a camada
de plataforma. Os limites da camada de plataforma
ndo sdo bem definidos, mas nds os consideramos
como sendo qualquer software que permite aos de-
senvolvedores criar aplicacées. Isso inclui software de
banco de dados, ferramentas de machine learning,
ferramentas de monitoramento e analytics, ambientes
de desenvolvimento de aplicacdes e muito mais. Por
exemplo, imagine que uma empresa deseja criar um
aplicativo que permita aos funciondrios do centro de
distribuicdo embalar os pedidos com mais eficiéncia.
Os desenvolvedores precisardo de um banco de dados
no qual possam armazenar os dados; um ambiente
de desenvolvimento para construir um aplicativo
compativel com iOS ou Android; uma ferramenta de
monitoramento que permita rastrear o desempenho
do aplicativo; e, potencialmente, alguns algoritmos
pré-desenvolvidos de machine learning para ajudar a
prever o volume de pedidos. Todas essas ferramentas
fazem parte da camada de plataforma. Finalmente, a
camada superior do stack de Tl é a camada de apli-
cacdo. No exemplo acima, isso incluiria o aplicativo
do depdsito, bem como, quaisquer aplicacdes de
software adquiridos. Isso pode incluir qualquer coisa,
desde o Office 365 a aplicacdes de comunicacdo e
seguranca cibernética.

A composicdo de sistemas legados néo difere
do stack de Tl relacionado a sistemas modernos.
A diferenca entre os dois é qual deles gerencia as
camadas individualmente e o que isso permite que
uma organizacdo faca. No stack de Tl tradicional,
tudo é gerenciado internamente. Logo, o hardware
consiste em servidores de propriedade da empresa.
Dependendo do tamanho da organizacdo, eles sdo
armazenados em uma sala dentro de suas instalacoes,
colocados em centros de processamento de dados de
terceiros (CPD) ou localizados nos préprios centros de
processamento de dados da empresa. As organiza-
cbes compram servidores e equipamentos de rede de
empresas como a Dell e a IBM; pagam pelo uso do



espaco, consumo de energia elétrica e resfriamento
das instalacdes que abrigam os servidores, e tém sua
prépria equipe para gerenciar, consertar e substituir o
hardware. Infraestrutura local é o termo comumente
usado para definir essa estrutura. Os servicos de vir-
tualizacéo sGo adquiridos como contratos de licenca
de empresas, como a VMWare. Os sistemas operacio-
nais também sdo adquiridos mediante contratacéo de
licencas. Ambos sdo gerenciados pela prépria equipe
de Tl da empresa. A camada de plataforma consiste
em licencas de software e, em alguns casos, solucdes
desenvolvidas infernamente. As organizacdes compram
software de banco de dados da Oracle ou da Microsoft
e a equipe de Tl instala e gerencia essas licencas. Por
fim, a camada de aplicacéo consiste, principalmente,
de aplicacées desenvolvidas internamente e software
licenciado. Os desenvolvedores sdo responsdveis por
escrever o codigo para as aplicagdes, mas a implan-
tacGo do cédigo e quaisquer compras de licencas de
software séo gerenciadas pelo TI. E imporfante obser-
var que no stack de Tl legado, hd uma distincdo bem
pronunciada entre desenvolvedores de software e o
time de operacdes de Tl, com o tamanho dos Ultimos
superando em muito os primeiros.

Embora o stack moderno de Tl tenha as mesmas
camadas fundamentais que stacks legados, muitas
dessas camadas ndo precisam mais ser gerenciadas
infernamente. Em vez disso, podem ser gerenciadas pe-
los principais provedores de nuvem: Amazon, Microsoft
e Google. Essa mudanca de autogerenciamento para
gerenciamento em nuvem é o cermne da fransicGo para a
nuvem. Existem trés abordagens para a nuvem: nuvem
hibrida, nuvem mdltipla ou nuvem Unica. As nuvens
hibrida e multipla ndo sdo mutuamente excludentes.
A abordagem de nuvem hibrida significa simplesmente
que um cliente executard alguns trabalhos com um
provedor de nuvem e manterd outros em ambiente
local. No momento, a maioria dos clientes opta por
este modelo. No entanto, acreditamos que o equilibrio
de longo prazo serd o armazenamento predominan-
temente na nuvem com alguns trabalhos excepcionais
permanecendo em ambiente local. Por questdo de
simplicidade, a oferta de nuvem geralmente é dividida
em trés componentes: Infrastructure as a Service (laa$),
Platform as a Service (PaaS) e Software as a Service
(Saa$). Para examinar a mudanca de um stack de Tl
legado para um moderno, é importante entender essas
trés partes distintas da oferta em nuvem.

Computacdo em Nuvem

Infrastructure as a Service (laaS) é a oferta prin-
cipal estritamente focada na substituicdo de hardware
local por hardware de provedor de nuvem. O hardware
costuma ser mal interpretado como sendo apenas ar-
mazenamento, enquanto o servico mais importante que
fornece é computacéo. Computar se refere & capacida-
de de processamento necessdria para executar o cédigo
no hardware. Com a oferta de laaS, uma organizacéo
aluga armazenamento e capacidade de computacéo
nos servidores do provedor de nuvem e paga com base
no uso. O cliente laaS continua a gerenciar as tarefas
a serem executadas, mas ndo precisa mais gerenciar
servidores fisicos ou instalacdes que armazenam esses
servidores. O resultado é que as despesas de capital
(capex) se transformam em despesas operacionais
(opex) e a organizacdo ganha flexibilidade, pois ndo
é mais necessario investir e manter a capacidade para
o pico de demanda porque a capacidade pode ser
ajustada & demanda. Simultaneamente, a maior parte
da equipe de Tl encarregada de gerenciar o hardware
se torna redundante. Atualmente, hd uma variedade
de modelos de monetizacdo, mas o formato padréo
para computacdo é que um cliente paga pela instdncia
de computacéo usada por minuto. Na AWS, para uso
somente de computacéo de servidor, um cliente pode
pagar valores entre US$ 0,0225 e US$ 7 por hora,
dependendo dos recursos do servidor. O mesmo mo-
delo se aplica ao armazenamento, mas os custos séo
significativamente menores que os de computacdo.

Platform as a Service (PaaS) é a oferta de nuvem
em servicos da camada de plataforma que visa substi-
tuir licencas de software local. O melhor exemplo séo
os bancos de dados. Em vez de comprar uma licenca
de banco de dados da Oracle, instald-la nos servidores
dos provedores de nuvem e gerenciar essa licenca, uma
companhia agora pode comprar um banco de dados
diretamente de seu provedor de nuvem e usg-lo sem
qualquer instalacdo. Os beneficios para a empresa
sGo evidentes: economia nos custos em comparacéo
com a licenca tradicional, reducdo no tempo de im-
plantagdo e reducdo na complexidade de seu stack de
TI. No entanto, deve-se observar que, normalmente,
os servicos de plataforma oferecidos pelos provedores
de nuvem estdo vinculados & oferta de infraestrutura.
Além disso, os servicos de plataforma tem altos custos
de troca, pois as aplicacées desenvolvidas a partir
deles requerem uma reconstrucdo completa se essa
camada for trocada. Logo, cada servico da camada de



plataforma adquirido por uma companhia faz com que
seja cada vez mais dificil deixar o provedor de nuvem.
Por outro lado, o provedor de nuvem se beneficia da
venda de produtos de software com margens mais altas
e pode aumentar a aderéncia de sua oferta, o que os
incentiva a oferecer servicos de plataforma cada vez
mais atraentes. Existe uma alternativa aos servicos de
plataforma tradicionais e & oferfa de nuvem. Esses
sao servicos fornecidos por terceiros em plataformas
baseadas em nuvem e plataformas agnésticas como
provedores de banco de dados como a MongoDB ou
provedores de data warehouse como a Snowflake.
Pode-se considerar que se trata de uma competicdo
para os provedores de nuvem, uma vez que oferecem
produtos competitivos, mas hospedam seus softwares
na infraestrutura dos provedores de nuvem. Para casos
de uso simples, acreditamos, com base em conversas
com parceiros de implementacdo e consultores, que o
beneficio dos servicos de plataforma em nuvem supera
em muito as preocupagdes com um eventual aprisio-
namento fecnolégico. Para tarefas mais complexas,
achamos que pode ser Util usar as melhores solucdes
de plataforma de terceiros.

Além dos servicos de plataforma, também
existem servicos de software. Software as a Service
(Saa$) se originou no inicio da década de 2000 com
empresas como a Salesforce. O conceito é que em
vez de comprar licencas de software, instalar o sof-
tware em seus préprios servidores e depois pagar por
atualizacdes e manutencdo, uma organizacdo pode
comprar o software como uma assinatura periodica
e o software é hospedado pelo fornecedor. Logo, o
software é continuamente atualizado pelo provedor
e o cliente requer menos hardware para hospedar o
software. Um exemplo de aplicativo Saa$ é o Slack,
servico de mensagens. O Slack comecou a hospedar
seu servico na AWS logo apés sua fundacdo em 2009.
Portanto, qualquer organizacdo que usa o Slack o estd
executando nos servidores AWS. Isso permite que o
Slack seja usado simultaneamente no navegador, em
um aplicativo de desktop, em um aplicativo para iPad
e em um aplicativo mével, uma vez que as informacdes
estdo sendo processadas na AWS. O Saa$ estd revolu-
cionando o setor de software empresarial ao oferecer
as melhores solucées para problemas especificos com
tempos de implementacédo curtos, atualizagées con-
tinuas e implantacéo independente de hardware. As
aplicacées SaaS também exigem menores equipes de
Tl para gerenciar, instalar e atualiz-las. Atualmente, a
Amazon, o Google e a Microsoft vendem muito poucos

aplicativos Saa$, com excecdo do G Suite e do Office
365. A Microsoft transformou seu negécio de licenca
do Office em uma oferta de SaaS desde o lancamento
do Office 365 em 2011. E assim, por enquanto, eles
estdo focados em hospedar a maioria das aplicacdes
SaaS do mundo em sua infraestrutura. Porém, de agora
em diante, acreditamos que comecardo a oferecer mais
opcdes de suas préprias aplicacdes SaaS.

Sistemas Modernos de Stack de TI

Agora que entendemos o que a nuvem oferece,
é possivel explicar o que sdo os stacks de Tl moder-
nos. Nos stacks modernos, as camadas ainda sdo
hardware, virtualizacéo, sistema operacional, camada
de plataforma, e camada de aplicacgo. No entanto,
agora a maioria dessas camadas é gerenciada por um
provedor de nuvem. Se presumirmos que uma empresa
vai adotar armazenamento completo em nuvem, em
vez de nuvem hibrida, essa organizacdo néo precisa-
r&d mais de nenhum hardware de servidor, centros de
processamento de dados ou equipes de manutencdo.
Os requisitos de computag@o e armazenamento s@o
gerenciados pela nuvem e pagos com base no uso.
A virtualizag@o pode ser adquirida diretamente dos
provedores de nuvem ou é possivel continuar a usar
provedores como a VMware. O mesmo também vale
para sistemas operacionais, embora os clientes do
Microsoft Azure sejam mais propensos a usar o siste-
ma operacional do servidor Windows. Na camada de
plataforma, a maioria das empresas provavelmente
comecard a usar alguns servicos de plataforma dos
provedores de nuvem com o passar do tempo e deci-
dird até que ponto os beneficios de usd-los superam o
potencial aprisionamento tecnolégico (via o alto custo
de troca), enquanto os requisitos de plataforma restan-
tes serdo atendidos por servicos baseados em nuvem
de fornecedores terceirizados. Por fim, na camada de
aplicacdo, a principal mudanca do ponto de vista de
compra é que haverd menos licencas de software e
mais produtos Saa$, enquanto a equipe de desenvol-
vimento terd a capacidade de construir aplicativos com
a flexibilidade da nuvem.

A capacidade dos desenvolvedores de criar
aplicativos na nuvem também muda profundamente
a arquitetura do software empresarial. Nos sistemas
legados de Tl, o desenvolvimento de software exige o
trabalho em grandes aplicacées monoliticas que re-
solvem uma infinidade de problemas simultaneamente



e de forma centralizada. Um sistema ERP antigo é
um bom exemplo: para os desenvolvedores fazerem
pequenas correcdes, um tempo de inatividade de
todo o sistema é necessdrio e cada mudanca coloca
toda a aplicacdo em risco. Além disso, a aplicacdo se
transforma em uma grande colecdo de remendos de
software, o que significa que se torna cada vez mais
dificil de trabalhar tanto para os usudrios corporativos
quanto para os desenvolvedores. Migrar aplicacdes
para a nuvem também significa modernizé-laso am-
biente de nuvem. Este é um ponto importante, uma
vez que algumas empresas que apenas migram seus
softwares legados existentes para a infraestrutura em
nuvem néo colhem grandes beneficios. Em alguns
casos, modernizar significa refazer completamente as
aplicacées legadas e, em outros, significa substituir
partes delas por solugdes existentes. Em ambos os ce-
ndrios, os desenvolvedores estdo rearquitetando suas
aplicacées de forma que dividam os grandes sistemas
monolfticos em uma colecéo de microsservicos. Cada
um desses microsservicos executa uma parte especifica
da aplicagdo maior e séo conectados uns aos outros
com interfaces de programacéo de aplicacoes (APIs).
As APls séo intermedidrios de software que permitem
que duas aplicacdes se comuniquem. Esse procedi-
mento é amplamente conhecido como arquitetura
de microsservicos. Todas as empresas de tecnologia
trabalham com uma arquitetura de microsservicos,
pois: (i) permite que os desenvolvedores trabalhem
sem necessidade de tempo de inatividade; (i) oferece
maior flexibilidade para fazer melhorias; e (iii) limita
o risco de danificar a funcionalidade da aplicacdo
como um todo. O resultado s@o aplicacdes melhores
e implantacdo mais eficaz de recursos de desenvolvi-
mento de software.

Uma implantacdo mais dgil de software requer
estrutura organizacional e modelo operacional diferen-
tes. Nos sistemas legados de Tl, a maioria dos funciond-
rios sGo operadores de Tl. Isso significa que: (i) fodo o
pessoal que garante que o hardware estd funcionando;
(ii) as instalacées do centro de processamento de dados
estdo sendo gerenciadas; (iii) as licencas estdo sendo
instaladas e mantidas; (iv) as atualizacdes estdo sendo
implementadas; (v) as aplicacées e as alteracdes nas
aplicacdes estdo sendo implementados e muito mais.
A minoria dos funciondrios sdo desenvolvedores de
software. Eles sGo os Unicos responsaveis por escrever
o cbdigo. Ademais, o Tl é considerado um centro de
custo e, portanto, frequentemente, se reporta ao sefor
financeiro, em vez de ser considerado um facilitador de

crescimento com acesso ao CEQ. Essa estrutura resulta
em uma distingdo evidente entre desenvolvedores de
software e equipe de Tl. Um ambiente de nuvem torna
muitas dessas funcoes de Tl dispensdveis. Ndo é mais
necessdrio gerenciar o hardware e a implantacdo
ndo requer um conjunto de habilidades distintas do
desenvolvimento de software. O resultado é o modelo
organizacional DevOps. O DevOps combina as fun-
cdes de desenvolvimento de software (Dev) e operacdes
de Tl (Ops) em uma maneira de trabalhar. Assim, os
desenvolvedores de software agora escrevem as apli-
cacodes e fazem a implantacéo. Evidentemente, é uma
reducdo da complexidade que permite implantacdes
mais rdpidas e alocacdo de recursos mais eficiente.
Os sistemas modernos de TI demandam um modelo
operacional DevOps para aproveitar ao méximo a
transicdo para a nuvem.

O Impacto Operacional

Todos os anos, o Google Cloud, em parce-
ria com a DevOps Research & Assessment (DORA),
publica um relatério sobre o DevOps2. O relatério
incorpora seis anos de pesquisa e dados de 31.000
profissionais que trabalharam neste ambiente. Com
base neste feedback da indUstria, a equipe identificou
quatro métricas principais para medir desempenho da
entrega de software. As quatro métricas sdo: (i) frequ-
éncia de implantacdo (deploy) de cédigo (que mede a
taxa pela qual as mudangas no software estdo sendo
implantadas no pipeline de desenvolvimento); (i) fempo
de espera para as mudancas serem implementadas;
(iii) tempo para restaurar um servico quando ele fica
inoperante; e (iv) a porcentagem de mudangas que
resultam em falha.

Em seguida, os autores segregam as companhias
nas categorias: elite, alto, médio e baixo desempenho.
Para ter um desempenho de elite, a empresa deve: (i)
implantar (deploy) o codigo vérias vezes ao dia; (i)
gastar menos de um dia para que as mudancas sejom
implementadas; (i) gastar menos de uma hora para
restaurar um servico; e (iv) ter uma taxa de falha de 0
a 15% para alteracées. Os pesquisadores compararam
empresas com desempenho de elite as empresas com
baixo desempenho e descobriram que, em média, as
empresas com desempenho de elite tinham: (i) 208

2 htips://services.google.com/fh/files/misc/state-of-devops-2019.pdf
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vezes mais implantacées de cédigo frequentes; (ii)
tempo de execucdo 106 vezes mais rdpido desde a
conclusao do cédigo até a implantacéo; (iii) recupera-
cdo de incidentes 2.604 vezes mais rdpida; e (iv) taxa
de falha de alteracdo 7 vezes menor.

O relatério também descreve cinco caracteristi-
cas essenciais para organizacdes baseadas em nuvem:
(i) autoatendimento sob demanda da infraestrutura
para desenvolvedores; (i) amplo acesso de rede &
infraestrutura; (i) possibilidade de agrupar recursos
de Tl; (iv) possibilidade de aumentar ou diminuir o uso
rapidamente; e (v) possibilidade de medir o servico com
eficdcia. Essa definicdo de organizacdes baseadas em
nuvem se sobrepde aos nossos stacks de Tl modernos.
As empresas com desempenho de elite tinham uma
probabilidade 24 vezes maior de atender a todas essas
cinco caracteristicas. Logo, atingir o desempenho de
elite é quase impossivel sem uma abordagem inicial na
nuvem. Além disso, as empresas que atendiam a todas
as cinco caracteristicas tinham 2,6 vezes maior proba-
bilidade de estimar com precis@o seu custo de nuvem;
duas vezes mais chances de identificar corretamente
seu aplicativo mais caro; e 1,65x maior probabilidade
de manter gastos abaixo do limite do orcamento de
software. Por fim, as companhias que executam em
grandes blocos de cédigo legado foram identificadas
como 1,6x menos produtivas e as empresas com de-
sempenho de elite tiveram 1,4x menor probabilidade
de rodar em cédigo legado. Logo, percebe-se que é
possivel medir quantitativamente a melhoria de siste-
mas legados de Tl para stacks modernos de Tl.

O Impacto Financeiro

Este nivel de mudanca organizacional e ope-
racional também deve ser refletido no orcamento de
TI. Conversamos com vdrios consultores de implan-
tacdo de nuvem, entrevistamos vdrios ex-funciondrios
de provedores de nuvem e fizemos pesquisas com
mais de cem CTOs e ClOs para entender melhor o
impacto nos orcamentos de TI. Primeiro, apesar da
produtividade e eficiéncia aprimoradas de stacks de
Tl modernos, todos esperam que os orcamentos de
Tl, como uma parcela de suas receitas, continuem a
crescer significativamente nos préximos cinco anos.
No entanto, a composicdo do orcamento de Tl
mudard significativamente. No stack de Tl legado,
a maior parte dos gastos era direcionada as opera-
coes de Tl. Isso inclui hardware, custos do centro de

processamento de dados e toda a equipe de Tl. Os
dados que coletamos sugerem que, no stack de Tl
legado, 40 a 50% do orcamento é gasto em opera-
coes de Tl. Aproximadamente, 10 a 15% séo gastos
em nuvem, & que até mesmo os sistemas legados de
Tl tém algumas de suas cargas de trabalho na nuvem
atual (servidores de e-mail, aplicativos mais recentes
efc.). Para o restante, 10 a 15% é gasto no desenvol-
vimento de software, 5% em seguranca cibernética e
10 a 25% em licencas de software e outras despesas.
A mudanca de autogerenciamento para gerenciamen-
to em nuvem também se reflete no orcamento de Tl
moderno. Nossa pesquisa indica que no stack de Tl
moderno, as operagdes de Tl representardo apenas
15 a 20% do orcamento; a nuvem representard 30
a 35%; o desenvolvimento de software representard
15 a 20%; e a seguranca cibernética, de 5 a 10%
(embora tenhamos conhecimento de casos em que
os gastos com seguranca cibernética quadruplicaram)
e as despesas com software e outras representardo
de 15 a 20%. Além disso, a maioria dos softwares
adquiridos serd na forma de Saa$, em vez de baseado
na compra de licencas. Com 83% dos entrevistados
afirmando que aumentardo o nimero de aplicativos
Saa$ que usardo nos proximos trés anos.

A composicdo do orcamento do stack de TI
legado e a mudanca drdstica necesséria para atingir
sistemas modernos de Tl também mostram um dos
maiores obstdculos para a transformacao digital: a
equipe de Tl atual e os tomadores de decisdo néo
alinhados com a transicdo para a nuvem. O pessoal
de Tl estd ciente de que a nuvem eliminard a maioria
de seus cargos e que a maior parte dos gastos serd
realocada para os provedores de nuvem. Portanto,
existem muitos tomadores de decisGo nessas organi-
zacdes cujos incentivos se opdem diretamente a uma
transicdo bem-sucedida para a nuvem. Ademais, até
mesmo os funciondrios restantes receberéo novos
indicadores-chave de desempenho (KPIs), uma vez que
muitos dos antigos KPIs ndo serdo mais passiveis de
serem atingidos durante o processo de transformacao.
Logo, para transformar uma organizag@o com sucesso
a decisdo deve ser assumida por uma lideranca forte,
pois requer a disposicdo de sacrificar o sistema lega-
do. A dificuldade dessa decisdo, o custo associado &
transformacdo, e a extensa duracdo de uma transfor-
macéo completa (5 a 7 anos) significa que a maioria
dos executivos tentard evitar assumir essa tarefa. Isso
resulta em transformacdes parciais e pequenos projetos
que podem ser apresentados como ganhos répidos



para o conselho e acionistas. No entanto, por vezes,
testemunhamos que as transformacdes parciais néo
passam de murros em ponta de faca. Frequentemente,
é necessdrio que haja uma crise para que as equipes de
gerenciamento percebam que precisam se reconstituir
por completo. Para algumas organizacées, a COVID
pode ser o evento que desencadeia esse processo.

Estudo de Caso da Nike

As empresas de capital aberto raramente for-
necem informacdes sobre sua infraestrutura de TI. No
entanto, para mostrar o impacto de uma transformag@o
digital de sucesso, podemos analisar duas excecdes: a
Nike e a Equifax. A Nike costumava ter uma infraestru-
tura de Tl muito tradicional que foi o ponto de partida
para sua transformacéo®. Em 2013, a empresa finha
a maior parte do Tl em um centro de processamento
de dados e duas equipes distintas de Tl e desenvolvi-
mento de software*. A infraestrutura foi organizada de
forma que todas as solucdes de TI, como Nike.com e
aplicativos da Nike, estivessem rodando nos mesmos
servidores e bancos de dados. Logo, qualquer mudan-
ca tinha que ser aprovada e implantada na préxima
vers@o. Era um processo muito manual, dependia de
vérios fornecedores diferentes e precisava ser aprovado
por um processo em cascata envolvendo tanto as equi-
pes de software quanto as equipes de Tl. Em 2018, a
companhia tinha quatro regides AWS, 150 engenheiros
de software, trés locais de desenvolvimento e vdrios
locais de centros de processamento de dados. No
processo, a empresa decidiu que ndo apenas retiraria
e mudaria seus aplicativos existentes de seus préprios
servidores para a nuvem publica, como também, de-
cidiu repensar cada componente de sua organizacéo
de Tl. Os resultados mostram que essa transformacao
funcionou. A companhia passou de uma implantacdo
de software a cada dois meses para 2,6 implantacdes
por dia. A Nike passou de testes de software 90% ma-
nuais para testes 100% automatizados, o que liberou
muito tempo do desenvolvedor. Conseguiram reduzir o
tempo para fazer pequenas alteracdes no site e aplica-
tivos de 3 horas para 5 segundos, o que significa que
poderiam reagir a esportes e eventos semelhantes ao
vivo. No passado, demorava mais de seis meses para

3 https://chainstoreage.com/technology/nike-gets-its-footing-cloud

4 hitps://www.youtube.com/watchev=6A1t1OFqvgek&ab _channel
=AmazonWebServices

adicionar uma nova experiéncia aos servicos digitais;
hoje, apenas um dia. No passado, o lead time de um
novo software era de 3 meses. Atualmente, podem
ampliar e implantar sem nenhum prazo de entrega®. A
infraestrutura de Tl agora atende atividades de comér-
cio em mais de 50 paises, em comparacédo a 6 paises
atendidos em 2012, suporta 25 linguas, ao invés de
7, e permite que o site de comércio eletrdnico acesse
o estoque de mais de 500 lojas de varejo.

A transicGo proativa para a nuvem e a vontade
de se adaptar ao novo ambiente também permitiram
que a Nike se beneficiasse de alguns aprendizados
significativos. Por exemplo, a empresa usou o banco
de dados Cassandra pela primeira vez quando fez a
transicdo para a nuvem®. No entanto, devido a muitas
limitacdes técnicas, isso ndo permitiria que a Nike ex-
pandisse para atender ao pico de demanda’. O pico
de demanda tinha se tornando um grande problema
porque o Nike SNKRS App lancaria produtos com dis-
ponibilidade muito limitada. Logo, milhées de pessoas
acessariam o aplicativo ao mesmo tempo. Por isso,
a Nike decidiu migrar para o banco de dados AWS
DynamoDB (uma oferta de plataformal), o que permitiu
que aumentassem a escala antes desses lancamentos
e, assim, gastassem 98% menos que gastariam com o
Cassandra, oferecendo o mesmo servico®. Além disso,
a Nike conseguiu monitorar os langamentos em tempo
real, o que permitiu reagir aos problemas e mensagens
de erro em segundos. A vasta quantidade de dados
gerada neste curfo perfodo agora é analisada com
técnicas de machine learning para melhorar a esta-
bilidade, confiabilidade e otimizacdo de lancamentos
futuros. A empresa estd trabalhando em uma série
de outros esforcos que se beneficiam do ambiente de
nuvem, como a implementacdo de RFID, cuja saida de

dados é gerenciada por meio da oferta de loT (internet
das coisas) da AWS.

5 https://www.youtube.com/waitchev=u_7xMcZI3D0&ab_channel
=AmazonWebServices

6 Cassandra é um banco de dados NoSQL de cédigo aberto
gerenciado pela Apache Foundation. Trata-se da base da oferfa
de banco de dados Dynamo da Amazon.

7 https://www.youtube.com/watchev=f7FSpT7jrX4&ab_channel
=AmazonWebServices

8  https://www.slideshare.net/AmazonWebServices/becoming-a-
nimble-giant-how-amazon-dynamodb-serves-nike-at-scale-dat320-
aws-reinvent-2018



Os beneficios dessa transformacdo para o
consumidor sdo evidentes. A Nike agora pode lidar
com maior demanda, gerir picos repentinos nos pedi-
dos, oferecer melhores recomendacdes de produtos,
disponibilizar mais personalizacdo, atender melhor &
satisfacdo do cliente com o produto e muito mais. Além
disso, a empresa se beneficia de uma organizacdo de
TI mais enxuta e eficiente, melhor converséo de pro-
duto, mais dados de feedback dos clientes, integracéo
social em produtos e, por fim, clientes mais satisfeitos.
Acreditamos que o investimento continuo da Nike em
sistemas modernos de Tl serd um diferencial importante
para seu posicionamento competitivo.

Estudo de Caso da Equifax

Ao contrdrio da abordagem proativa da Nike,
a transformacdo digital da Equifax foi desencadeada
por uma crise. Para fins de contexto, a Equifax é uma
agéncia americana de relatérios de crédito ao consu-
midor que concorre com empresas, como a Experian,
a TransUnion e, até certo ponto, a FICO. A Equifax
coleta dados dos consumidores e das empresas.
Posteriormente, vende esses dados para corporacoes,
agéncias governamentais e consumidores. Em 2017,
a Equifax sofreu uma violacdo de seguranca em que
registros privados de 143 milhdes de americanos e 15
milhdes de cidaddos do Reino Unido foram expostos?.
Dada a natureza confidencial desses registros, esse
incidente foi um golpe prejudicial & credibilidade da
empresa. Os afetados processaram a empresa e muitas
corporagdes transferiram seus contratos da Equifax
para as empresas concorrentes. A nova equipe de
gerenciamento percebeu que, para salvar o negécio,
teriam que reestruturar os stacks de Tl e seguranca. No
inicio de 2019, a Equifax anunciou que, como parte

dessa reorganizacéo, transfeririam toda a infraestrutura
de Tl para o Google Cloud Platform (GCP).

A transicGo para a nuvem estd sendo liderada
por Bryson Koehler, o ex-CTO da IBM Watson e IBM
Cloud Platform 0. Koehler ingressou na IBM em 2015
quando a empresa adquiriv o The Weather Channel.
Ele foi o CTO responsavel por fazer a transicdo do
negdcio para a nuvem e, assim, fransformar o canal

9 https://www.ft.com/content/c70d723a-9411-11e7-a%e6-
11d2f0ebb7f0

10 https://www.ciodive.com/news/ibms-bryson-koehler-becomes-

equifax-cto/525741/

em provedor lider global de dados meteorolégicos.
Ingressou na Equifax em junho de 2018 e foi respon-
savel por determinar a estratégia nuvem em primeiro
lugar e escolher o Google como o principal fornecedor.
Existem alguns estudos de caso interessantes sobre o
trabalho de Koehler no The Weather Channel, dentre
eles, dois da Harvard Business School.

A transformacdo tecnolégica em andamento na
Equifax é baseada em trés principios. De acordo com
o primeiro principio, a empresa se fornard nativa na
nuvem, o que significa que toda a infraestrutura pas-
sard por transicdo para a nuvem. O segundo principio
preconiza que todos os aplicativos serdo desenvolvidos
de forma que os servicos e componentes possam ser
facilmente montados e conectados usando APIs padréo
(arquitetura de microsservicos). Isso permite que os
desenvolvedores reutilizem partes de seu cédigo e ga-
rantam que todos os aplicativos possam ser executados
na mesma infraestrutura de dados. O terceiro principio
é a racionalizacdo. Em 2018, a empresa tinha de seis
a oito versdes dos mesmos aplicativos em diferentes
sistemas e clientes. Na nuvem haverd apenas uma
versdo continuamente atualizada. Logo, os recursos
de desenvolvimento agora podem ser focados em uma
versdo, em vez de ser divididos em oito versdes.

Uma transicdo desse tipo sé é possivel com a
equipe certa. O CTO Koehler substituiu 50% de sua
equipe de lideranca nos primeiros seis meses apds
a chegada na empresa. Ele recrutou talentos das
melhores empresas de tecnologia. Isso demonstra a
dificuldade associada a uma verdadeira transformacéo
digital e a provével resisténcia dos funciondrios que as
organizacdes enfrentam.

Os trés principios sGo executados em cinco tri-
lhas diferentes. Na primeira trilha, a empresa construird
o que é chamado de “tecido de dados” comum. A ideia
é construir um data warehouse centralizado no Google
Cloud Platform que permita coletar, administrar, enri-
quecer e gerenciar fodos esses dados. Isso substituird
uma infinidade de sistemas atuais desenvolvidos para
esse fim e bancos de dados em silos. Permitird que
clientes acessem os dados em tempo real em vez de
gastar dias ou semanas com base no sistema atual.
A empresa também poderd lancar mao das melhores
ferramentas de consulta, andlise e aprendizado de
maquina do sefor disponiveis no Google. A maioria dos
dados dos EUA serd totalmente migrada até o final de
2020. A segunda trilha refere-se ao procedimento de
que todos os aplicativos do cliente serGo reconstruidos



ou migrados para a nuvem de forma que possam ser de 25% em despesas relacionadas ao desenvolvimento

entregues em um formato de Software as a Service de produtos. Com base nos nimeros de 2019, a eco-
(Saa$). Todos os novos aplicativos serdo desenvolvi- nomia de custo combinada seria de US$ 125 milhaes
dos de acordo com esse padrdo. A Equifax j& iniciou ou 3% a 4% das receitas'?. A Equifax também espera
esse processo em 2016 quando lancou seu produto uma reducdo de 35% nos investimentos (capex). Aplicar
IntferConnect Saa$. A ferceira trilha estabelece que os esses 35% aos numeros de 2019 resulta em uma
4.000 clientes globais da Equifax serdo migrados de economia de US$ 115 milhdes. Consequentemente,
sistemas legados e integracdes para os produtos Saas. a economia total pré-tributacéo em nimeros de 2019
A quarta trilha, por sua vez, define que o software de seria de US$ 240 milhées ou 7% das receitas!'S.

suporte ao cliente serd migrado para a nuvem publi-
ca. Como parte dessa transicdo, a empresa fambém
implantaré solucdes Saa$S para suporte ao cliente,
como a Salesforce. Em consondncia com a quinta
trilha, alguns dos sistemas operacionais de negécios
serdo migrados para aplicativos SaaS. Por exemplo, a
Equifax migrard para o Gmail para servicos de e-maill
e colaboracéo, fard a transicdo de seus sistemas finan-
ceiros de Oracle local para a AWS e seus aplicativos
de gerenciamento de vendas seréo transferidos para
a nuvem da Salesforce!!.

A Equifax é um bom estudo de caso porque
fornece um nivel incomum de detalhes em relacédo &
transicdo para a nuvem. Admitimos que a companhia
tenha uma dependéncia de dados acima do padréo
das demais empresas. Portanto, os beneficios da
transicdo para a nuvem sdo mais faceis de entender.
Vale destacar que conversamos sobre a transicéo da
Equifax com o ex-CTO de uma empresa cujo valor de
mercado é superior a US$ 100 bilhaes. Ele acredita
que o foco de uma transformacdo digital deveria ser
uma proposta melhor para o cliente e o subsequente

O impacto financeiro que a Equifax espera crescimento da receita em vez do corte de custos.
dessa transicdo para a nuvem & duplo. O impacto Concordamos com essa visGo, mas como a Equifox
mais simples é o crescimento adicional da receita. A ié era uma operacdo baseada em dados e tecnologia
equipe de gerenciamento acredita que, por meio de antes da transicdo, é provével que também se benefi-
sua capacidade de lancar mais produtos de dados em cie da reducéo de custos. Além disso, as sinergias de

um ritmo mais répido (100 produtos implementados em
2020 em comparagdo a 10 em 2019), serGo capazes

de vender mais para clientes existentes e atrair outros. 12 Apresentacéo de divulgacdo de resulfados da Equifax do primeiro
Além disso, o aumento da velocidade de disponibiliza- frimestre de 2020

cGo de dados e analytics aos clientes pode aumentar o 13 Conferéncia de divulgacdo de resultados da Equifax do primeiro
consumo de dados. Por fim, o acesso aos recursos de frimestre de 2020

andlise e machine learning do Google deve acelerar
ainda mais a capacidade da Equifax de vender mais
insights de dados mais valiosos do que dados brutos.

Em esséncia, a Equifax busca oferecer um produto ;
melhor para os clientes e a precos mais elevados. Desempenho em R$ até outubro de 2020

Dynamo Cougar x IBX x Ibovespa

O segundo impacto financeiro é a reducdo de
custos prevista em razéo da transicdo. As duas dreas
de reducdo de custos serdo custos de tecnologia e

despesas de desenvolvimento. Os custos de tecnologia

Periodo Cougar
representam aproximadamente 45% do CPV (custo dos 166,4% 108,6% 104,8%
produtos vendidos) e a administracdo da empresa espe-

ra reduzi-los em 15%. Logo, espera-se reducdo de 7% m e s 27
no total de CPV ou US$ 90 milhées aplicados & base m 727% 11,7% 8,1%

de custos de 2019. A empresa fambém projeta reducéo
12 meses  [JRIED) 12,0% 13,3%

No ano (2020) 5,7% -17,9% -18,8%
11 Conferéncia de divulgscdo de resultados da Equifax do primeiro
trimestre de 2019

Dynamo IBX Ibovespa

Valor da cota em 31/10/2020 = R$ 1.405,166503600



DYNAMO COUGAR x IBOVESPA

(Percentual de Rentabilidade em US§)

receita sGo mais dificeis de quantificar e oferecer ao
mercado que as sinergias de custo, dada a comple-
xidade dessas transformacdes, o que pode explicar

DYNAMO COUGAR* IBOVESPA** Eauifax fem sid ) e sob
orque a Equifax tem sido mais veemente sobre essas
Periodo NoAno Desde NoAno Desde p q . q,
01/09/93 01/09/93 sinergias até o momento.
38,8% 38,8% 7,7% 7,7%
245,6% 379,5% 62,6% 75,1% C 1 ~
-3,6% 362,2% -14,0% 50,5% onclusao
53,6% 609,8% 53,2% 130,6%
-6,2% 565,5% 347% 210,6% Nosso entendimento é que a Nike e a Equifax
-19,1% 438,1% -38,5% 91,0% apresentam dois exemplos tangfveis do imenso impacto
104,69 1.001,29 70,2% 224,99 ~ .
. . . o que a transformacao digital pode ter em uma empresa.
3,0% 1.034,5% -18,3% 165,4% O ) ) { <o digital G
6.4% 962,4% 25.0% 99.0% gue esta em jogo em uma franstormacdo aigital ndo
7.9% 878,9% -45,5% 8,5% é mais a capacidade de uma companhia de competir
93,9% 1.798,5% 141,3% 161,8% de forma incremental com seus pares, mas sim, a viabi-
64.4% 3020.2% 28,2% 235,7% lidade de longo prazo do negécio. Para continuarmos
41,2% 4.305,5% 44,8% 386,1% f rin timent ncentr d m mh rizont
o 61983 5% 607.5% a fazer invesfimentos concentrados com um horizonte
59.79% 10.436,6% 4% 11268% de tempo plurianual, é crucial monitorar de perto os
-47,1% 5.470,1% -55,4% 446,5% esforcos de transformacdo digital das empresas do
1437%  134726% 145206 1239.9% nosso portfélio, bem como, acompanhar os mais re-
28,1% 17.282,0% 5,6% 1.331,8% | . P . {
centes desenvolvimentos dos principais fornecedores
-4,4% 16.514,5% -27,3% 929,1% d oo, 550 | balho d (i
14,0% 18.844,6% 14% 914,5% e tecnologia. Isso impacta nosso frabalho de andlise
7,3% 17.456,8% 263% 647.9% e gera oportunidades de investimento em potencial de
-6,0% 16.401,5% -14.4% 540.4% duas maneiras. Em primeiro lugar, nos permite definir
TR AT It PSR melhor se o estado da transformac@o de uma empresa
42,4% 17.926,4% 66,5% 528,6% t d . | t . rt d d
B msraon 25.0% 55,6 radicional representa um risco ou uma oportunidade
8.9% 20.567,8% 18% 671.5% que talvez ainda néo seja compreendida pelo merca-
532%  315704% 26,5% 875.9% do. Em segundo lugar, a compreens@o bdsica dessas
iniciativas de transformacéo nos permitiu concentrar
DYNAMO COUGAR* IBOVESPA** alguns de nossos esforcos de andlise em encontrar
2020 NoMés NoAno NoMés NoAno oportunidades de investimento no novo mercado de
software empresarial.
0,1% 0,1% 7,1% 7,1%
13,0% 13,0% 13,1% 119,3% , '
412% 489% -39.3% 51.0% Rio de Janeiro, 23 de novembro de 2020
10,6% -43,5% 5,6% -48,3%
9,9% -37,9% 8,6% -43,9%
12,1% -30,3% 7,8% -39,5%
18,0% 17,8% 13,9% 31,1%
3,5% -20,7% -8,2% -36,7%
5,4% -25,1% 7,0% -41,1%
-1,3% -26,1% -3,6% -43,2%

Para comparar a performance da Dynamo e de

diversos indices, em perfodos especificos, ou para
nos conhecer um pouco mais, visite nosso site:

www.dynamo.com.br

Patriménio médio do Fundo Dynamo Cougar
nostltimos 12 meses: R$ 5.008,5milhoes

(*) O Fundo Dynamo Cougar é auditado pela Price Waterhouse and Coopers
e sua rentabilidade é apresentada liquida das taxas de performance e admi-
nistracdo, ficando sujeita apenas a ajuste de taxa de performance, se houver.
(**) Ibovespa Fechamento.

Esta carta é publicada somente com o propésito de divulgagdo de informagdes e ndo deve ser considerada como uma oferta de venda do Fundo Dynamo Cougar, nem tampouco como uma recomendagdo de investimento
em nenhum dos valores mobiligrios aqui citados. Todos os julgamentos e estimativas aqui contidos séo apenas exposicdes de opinides até a presente data e podem mudar, sem prévio aviso, a qualquer momento. Performance
passada ndo é necessariamente garantia de performance futura. Os investidores em fundos ndo sGo garantidos pelo administrador ou por qualquer mecanismo de seguro ou ainda, pelo fundo garantidor de crédito.
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