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RESUMO

Na Ultima década, teve inicio uma tendéncia de migracdo de sistemas, aplicagdes e
dados para a nuvem, seja por pessoas ou corporagdes. Do ponto de vista empresarial, 0 ambiente
em nuvem proporciona maior capacidade de armazenamento e maior seguranca, sendo esses
diferenciais em um mundo conectado e que gera 2.5 quintilhdes de bytes por dia segundo a
Forbes. Além disso, toda essa disponibilidade de informagéo gerou um forte desenvolvimento
do setor de ciéncia de dados. Uma pesquisa conduzida pela Gartner mostrou que, em 2024, 75%
das empresas vao avancar do uso piloto para o uso operacional de inteligéncia artificial. Todos
os fatos apresentados salientam o potencial existente no mercado tecnoldgico, e levando em
conta o cenario da Ameérica Latina, onde o avanco na transformacéo digital € menos acelerado,
0 potencial acaba sendo ainda maior. Dessa forma, este trabalho visa aprofundar a analise
estratégica na regido, principalmente em Nuvem Hibrida e Inteligéncia Acrtificial, buscando
encontrar as principais tendéncias e oportunidades, bem como os desafios mais frequentes. Sdo
explorados os competidores mais relevantes, os setores da industria que mais consomem e 0
que falta para progredir nos outros. O estudo foi feito com base em textos cientificos, relatorios
divulgados por midias especializadas e pelas proprias empresas, e também por meio de

informacdes obtidas com profissionais da IBM América Latina.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial. Computacdo em Nuvem. Nuvem Hibrida.

Posicionamento estratégico. América Latina.






ABSTRACT
In the last decade, a new trend of systems, applications and data migration to the cloud began.
For companies, the benefits of the cloud environment are more reliability and scalability in an
interconnected world that creates 2.5 quintillion bytes of data each day, according to Forbes.
The amount of information available on the internet contributed to data science studies
development. Gartner research showed that, in 2024, about 75% of companies are going to shift
their Artificial Intelligence use from pilot to operational mode. All those facts show the
technological market’s potential and considering that the Latin America region’s digital
transformation pace is slower, the prospects are even better. Therefore, this work aims to
analyze more deeply the strategy in this territory, particularly regarding Hybrid Cloud and
Artificial Intelligence subjects, to determine the best opportunities, as well as the most frequent
challenges. The biggest competitors, the industries that consume the most and what is missing
for the other sectors to evolve will be examined. This study was based on scientific books and
papers, reports from top IT companies and specialized vehicles, in addition to information

collected from IBM Latin America employees.

Keywords: Atrtificial Intelligence. Cloud Computing. Hybrid Cloud. Strategic positioning.

Latin America.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Composicdo dos modelos de servico de computagdo em NUVEM .........cccccveeverinennnne 33
Figura 2: Diagrama das areas de conhecimento da Inteligéncia Artificial............c..ccccoervennine 36
Figura 3: Diagrama das cinco forgas COMPELItIVAS. ........ccoeoververiiiiiiiiiseeeee e 38
Figura 4: Etapas do modelo de Benchmarking............ccooveoeieiinciciisiseseeeee e 43
Figura 5: Matriz de posicionamento eStratégiCo geNEIICO.......ccvcvvevvereeieeseeieeie e e sieeeesreeeeas 45
Figura 6: Matriz do modelo de 1aCUNAS ..........cccoviieiiiiicec e 47
Figura 7: Framework de adogao de computagdo m NUVEIM ..........ccooererereeeenieneesiesiesiesieneeas 52
Figura 8: Framework de adogao de Inteligéncia Artificial............ccccooviiiiiiiiiiices 55
Figura 9: Parcelas de mercado por provedor de infraestrutura de nuvem.............cccccceeveivvennene 59
Figura 10: Quadrante méagico para servicos de infraestrutura e plataforma de nuvem............ 60
Figura 11: Parcelas de mercado de nuvem privada por empresa na América Latina............... 61
Figura 12: Parcelas de mercado de nuvem publica por empresa na América Latina............... 62

Figura 13: Quadrante magico para servicos para desenvolvimento de inteligéncia artificial na

A TEAYZ=] 1 TSRO P PP PTRPPRPR 63
Figura 14: Gastos da IBM com fornecedores no ano de 2020 ...........ccocevvrieieienenenencneninas 65
Figura 15: Consumo de servicos de nuvem por industria na América Latina...........c..cccoou.ee. 69
Figura 16: Consumo de inteligéncia artificial por industria na América Latina...................... 70
Figura 17: Consumo de servicos de nuvem por industria na América Anglo-Saxénica.......... 72
Figura 18: Consumo de inteligéncia artificial por industria na América Latina...................... 74

Figura 19: Organizacdo das solugdes oferecidas pela IBM dentro do ambiente de computacéo
L2 I AU A =T o o PP ETPPPPRTPON 77
Figura 20: IBM na matriz de posicionamento estratégico genériCo...........cceevevveveerreseeseenns 78

Figura 21: Quadrante magico para plataformas de ciéncia de dados e aprendizado de maquina

Figura 22: Perda monetaria causada por crime cibernético por vitima por pais ...........cc.ceee... 86
Figura 23: Quadrante méagico para gerenciamento da seguranca da informacao e de eventos 91
Figura 24: Posicdo da IBM nas competéncias essenciais de 1A na matriz do modelo de lacunas
08 SIACK (L997) ..ttt bbb bbbttt bbbt 92






LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Competéncias essenciais da Computagcdo em NUVEM........ccccveveeiveriesienieenie e 87
Quadro 2: Competéncias essenciais para fornecedores de TA.........cccooveveiieeivccecie s 88
Quadro 3: Avaliagédo dos principais provedores de computagdo em nuvem nas competéncias
Lo T=] T3 - LRSS 90






LISTA DE SIGLAS E ABREVIACOES

B2B Business-to-Business

BIA Bradesco Inteligéncia Artificial
CAGR Compound Annual Growth Rate
CEO Chief Executive Officer

CIO Chief Information Officer

COO Chief Operating Officer

CTR Computing, Tabulating & Recording Company
C&CS Cloud & Cogpnitive Software

GBS Global Business Services

GDPR General Data Protection Regulation
GTS Global Technology Services

1A Inteligéncia Artificial

IBM International Business Machines Corporation
IDC International Data Corporation

IGF IBM Global Financing

loT Internet of Things

LGPD Lei Geral de Protecdo de Dados
MZR Multi-Zone Region

OMS Organizacdo Mundial da Saude

PC Personal Computer

PwC PricewaterhouseCoopers

TI Tecnologia da Informagao






SUMARIO

1. INTRODUGAOD ...ttt 25
1.1 CONEXLO HISEOTICO. ....cueeuiieeeeieeie ettt ettt 25
1.2 HIStOra da IBM ..o 26
1.3 Motivagdo do Trabalno...........ccoieiiiie s 29
1.4 Objetivo do TrabalNo.........ccoiiiiieecc e 30
SR\ [=1 (0T (o] (oo - WSSOSO 31
1.6 EStrutura do TrabalNo ..o 31

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA ......ootiiitrieiisissississssisssssssss s 33
2.1 Definigdo de Computagao €M NUVEIM ........c.oiiiiiiiiiieieese et 33
2.2 Definicgdo de Inteligéncia ArtifiCial ..........cocooiiiiiiiiiic e 34
2.3 DefiNiGA0 08 ESIIAtEgIa. . ..eiveiveeeiiiteiieierie ettt 36
2.4 ANALISE AMDIENTAL ........oiiie e 37

2.4.1 CiINCO FOIGAs 8 POITEN .....c.coiiiiiiite ittt 37
2.4.1.1 CoNCOITENLES DIFBLOS .....cuviueiiiieite sttt 38
2.4.1.2 Produtos SUDSTITULOS ......c.coiviiiiiiiiiisiceieeeee e 39
2.4.1.3 INgressantes POLENCIAIS ........cc.coveiieieiiie it 39
2.4.1.4 FOINBCEUOIES. .....eivieeiieiiiteeeie stttk b ettt 40
2.4.1.5 CONSUMITUOIES ......cviiiieiieniete sttt 40

2.4.2 REUES € ALANGAS. ... .oivieiiiiie ittt sttt b e nb e 40

2.4.3 BENCAMAIKING ... .ciiviiiieiiie e et e e e r e e eae e eaee s 41

2.5 Conhecimento da OrganiZagao ..........ceiveieeiuiiieieeie ettt 43

2.5.1 ANALISE SWOT ...ttt te et ra e teenbe s e nneeneenee e 43

2.5.2 COMPELENCIAS ESSENCIAIS .....cuveveiiitiiiiiie sttt et 44

2.5.3 Estratégias Competitivas GENEIICAS .......ceiveivereeiieieeie e e esie e e esee e sne e 45

2.5.4 Implementacdo da eStrategia .......c.ccivereeieeiierireee e 46

2.6 EVOIUGED da INAUSLIIA .......eeiveeieeieceee et nas 48



22

2.6.1 SINAIS A8 MEICAAOD .....c.veiiiiiiiitieieee e 48
2.6.2 MOVIMENTOS COMPELITIVOS .......coueiiieiieiiieitesie sttt 49
2.7 TeCNOI0Qia € ESIIALEGIA. ... e veuereeeeieieite ettt 50
2.7.1 Adogédo de Computagao €M NUVEM.........cciiiiiiieieieie et 50
2.7.1.1 Framework de AdOGAO0 de NUVEM ........ccooiiiiiiiiiiisiece e 51
2.7.2 Adocdo de Inteligéncia ArtifiCial..........ccccceeveiiiiiiieii e 52
2.7.2.1 Framework de adogao de TA .........coooeeii e 53

2.8 Transformacao digital ...........ccccveiiiiiiicce e 55
3. DIAGNOSTICO E ANALISE .....otiiiiiiiieieiseiesis s 58
3.1 ANALISE dO MEICAUOD. .....c.eviieiieiiieieie ettt 58
3.1.1 Forgcas Competitivas de POMEr ..........cccoviiieiiiic i 58
3.1.1.1 CONCOITENTES DIFBLOS. ......eveuiiiieeieiisie ettt 58
3.1.1.2 ProdutoS SUDSTITULOS. .......eveiiiiiiiiiisiisieeeeie e 63
3.1.1.3 INQressantes POLENCIANS .........coveiveririeiieieiesie et 64

3.1 1.4 FOIMBCRUOIES ...ttt bbbttt e bbb 64
3.1.1.5 CONSUMIAOIES. .....ueiuieiienteiesie sttt sttt bbbt 65
3.1.2 REAES € BHANGAS ....eevvenee ettt bbb 66
3.1.3 Uso de Nuvem Hibrida e Inteligéncia Artificial ............ccccoooiiiiiiiiniices 67
3.1.3.1 Principais Setores CONSUMITOIES ........cvrerierierierieniesie st 67
3.1.3.2 Setores com espago para crescimento de demanda...........cceveeeeieeneiienenne. 70

3.2 ESLrategia atual ..........coeivieieiiccic e e e 75
3.2.1 MOUEIO € NEYOCIOS .....oeovieieeiieciie ittt ettt be e sre e sae e 75
3.2.1.1 Estratégia Competitiva GENEIICA .........cccecvveivieiiiciciecce e 77
3.2.2 ANALISE SWOT ...ttt ettt sttt se et st reene e 78
BL2.2. L FOIGAS .ottt 78
3.2.2.2 FTAQUEZAS ....vvveeieee ettt ettt ettt ettt ettt et a bt e e snb e e nnb e e e nnb e e e nb e e e nnneeen 81

3.2.2.3 OPOIUNIAAUES .....cvveeeeeieeie ettt e e ae e sreens 82



23

3.2.2.4 AMEBAGES ..ottt 84

3.2.3 COMPELENCIAS ESSENCIAIS .....cvveuiiriiiiitisiiiti ettt 87
3.2.3.1 BENCAMAIKING......eiitiiiiiiieiieiee e 89
3.2.3.2 Modelo de Lacunas de SIACK ...........ccoeiiiiiieiiie e 92

3.2.4 EVOIUGAO da INAUSEIIA ..ot 94

3.3 ANALISE SELOTTAL ..ottt 97
3.3 L NUVEM HIBITOA ... 97
3.3.2 Inteligéncia Artificial...........ccooveiiiii i 99

4. PROPOSTA DE SOLUGAOQ .......ooieeieeieeteeeee e es s asses s st 102
5. CONCLUSAD.......outiimiimiereiseisesse st 105

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ocoiiieieeeieetee e 107






25

1. INTRODUCAO
1.1 Contexto Historico

Ideias sobre mecanismos capazes de pensar por conta propria sdo bastante antigas e por
muito tempo se restringiam ao campo da ficcao, representados normalmente por robds. Um dos
pioneiros no avancgo de tornar o pensamento de maquinas realidade foi Vannevar Bush, que em
1945, propds o aumento da capacidade cognitiva humana por meio de um sistema de
armazenamento e consulta de informacgdes muito além da memdria do cérebro. Ja cinco anos
depois, Alan Turing publicou um artigo contando sobre a viabilidade de maquinas simularem
comportamentos humanos e realizarem acGes inteligentes. O teste de Turing foi um dos
principais marcos desse artigo ao introduzir uma forma de avaliar a inteligéncia de uma
maquina (SMITH, 2006).

Os computadores da época eram um dos grandes entraves para 0 progresso da
Inteligéncia Artificial (ou IA, termo inventado por John McCarthy em 1956), dado que eram
muito caros. Além disso eles apenas executavam comandos, sem armazena-los e assim seria
impossivel gerar um aprendizado. Apesar das dificuldades, o potencial da tecnologia ja estava
provado e muitos investimentos publicos foram feitos para aprimorar as descobertas cientificas
em torno dela, principalmente de interpretacdo da linguagem falada e resolucédo de problemas
(ANYOHA, 2017).

Muitos esforcos foram feitos para melhorar o desempenho dos computadores da época,
tanto em velocidade quanto memdria, auxiliando a ciéncia e a engenharia a testar novos
modelos matematicos. Como esses equipamentos sdo muito complexos, com muitos
componentes eletrénicos de Ultima geracéo, eles acabam sendo grandes em tamanho, e por isso
recebem o nome de supercomputadores. O indicador de desempenho utilizado para comparar
0s modelos e medir progresso € a quantidade de operacdes de ponto-flutuante por segundo
(FLOPS). Para se ter uma nocao de como a execucdo das tarefas se tornou mais rapida, um dos
primeiros supercomputadores denominado CDC 6600, da Control Data Corporation, era capaz
de processar 3 milhdes de FLOPS, enquanto atualmente a ordem de grandeza atinge centenas
de trilhdes (HOSCH, 2008).

O crescimento acelerado da IA aconteceu quando empresas privadas passaram a se
dedicar a sua evolucdo (tanto algoritmos quanto supercomputadores para roda-los), tendo como
consequéncia, por exemplo, a vitéria do Deep Blue (supercomputador da IBM) sobre o
campedo mundial de xadrez Gary Kasparov, e o primeiro software de reconhecimento de voz

no Windows da Microsoft, ambos em 1997. Desde entdo o poder computacional tem crescido
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significativamente ano a ano, possibilitando o desenvolvimento e aprimoramento da tecnologia,
sendo que em 2017 o AlphaGo da Google derrotou o melhor jogador do mundo de Go (jogo
milenar chinés) usando a capacidade maxima de um dos computadores mais modernos.

Os supercomputadores conseguiram alavancar o desenvolvimento de diversas areas de
pesquisa, mas por conta do alto custo, seu acesso ainda se mantinha muito restrito as grandes
instituicOes governamentais e privadas. A alternativa para conseguir melhorar o desempenho
dos computadores voltados a um pablico mais amplo foi compartilhar recursos computacionais
entre os dispositivos, reduzindo custos e levando o servico a mais pessoas. (GILL; TULLI,
XUETAL, 2019). Os primeiros exemplares utilizavam apenas conexdes locais, mas conforme
a tecnologia se desenvolveu e os prot6tipos iniciais de internet surgiram (Arpanet), foi possivel
compartilhar processamento, gerenciamento e armazenamento entre dispositivos em diferentes
locais. Aos poucos, foi tomando forma a computacdo em nuvem, um ambiente capaz de
fornecer servigos computacionais por meio da internet, tornando-os disponiveis conforme a
demanda de qualquer usuério, assim como agua e eletricidade (BUYYA; PANDEY;
VECCHIOLA, 2009).

Atualmente vivemos a “Era do Big Data” em fung@o da grande quantidade de dados
disponiveis pela web (LIMA, 2011). Para tratar toda essa informacao, a Inteligéncia Acrtificial
é uma ferramenta chave, dado que ela consegue coleta-la, organiza-la e analiséa-la, identificando
inconsisténcias e propondo solugdes, além de auxiliar seres humanos na tomada de deciséo.
Entretanto, contar apenas com as aplicagdes mais modernas de A n4o basta. E necessario haver
um sistema apto a expandir a sua atuacdo em diversos conjuntos de dados, e justamente visando
atender essa requisic@o de seus clientes, os grandes provedores de computacdo em nuvem (por
exemplo Amazon, IBM, Microsoft e Google) tém se preocupado em desenvolver um portfolio

de solugdes orientado a otimizar o uso de IA na nuvem.

1.2 Histéria da IBM

Em 16 de junho de 1911 foi fundada, por Charles Ranlett Flint, em Nova lorque, EUA,
a Computing-Tabulating-Recording Company (CTR) a partir da fusdo de trés empresas:
Tabulating Machine Company, International Time Recording Company e Computing Scale
Company, tendo um total de 1300 funcionarios. A CTR tinha um vasto portfélio de maquinas,
desde relogios de ponto até cortadores de carne e queijo; todavia, 0s principais produtos,
responsaveis pelo nome da empresa, eram os cartbes perfurados, cujo padrdo dos furos

representava determinada informacao, e também as maquinas que os perfuravam.
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Thomas J. Watson Sr. foi um dos principais nomes da histéria da companhia, se
juntando & CTR em 1914, transformando-a em uma referéncia em inovacéo e tecnologia, com
expansdo internacional. O primeiro pais a ter um representante de vendas fora dos EUA foi 0
Brasil, mais especificamente o estado do Rio de Janeiro. Devido a esse novo escopo tecnoldgico
e multinacional, em 1924, a empresa mudou seu nome para International Business Machines
Corporation (IBM). A empresa continuou tendo um amplo portfélio de produtos, mas suas
principais caracteristicas eram a sua cultura e sua gestdo com planejamento e visao de futuro.

Dai em diante, a companhia continuou aumentando sua atuacdo em outros paises,
mesmo durante o cendrios de guerra mundial. Sempre inovando seus produtos de forma a
atender a demanda do mercado com as principais tecnologias de cada época, a IBM conseguiu
manter seu protagonismo, atingindo a marca de 100 milhdes de ddlares em receita no ano de
1943. Alguns dos seus marcos foram o multiplicador de tubo a vacuo (1943), que foi a primeira
maquina a realizar operacOes aritméticas de forma eletronica; o ASCC (Automatic Sequence
Controlled Calculator - 1944), primeiro computador calculador de grande escala da empresa;
e a inauguracdo do Laboratério Watson de Computacdo Cientifica na Universidade de
Columbia, em 1945 nos EUA.

Todavia, ndo foram somente invencbes de neg6cio que marcaram a empresa, mas
também as inovacdes sociais, sendo umas das pioneiras a promover diversidade, inclusdo e
contribuices filantropicas. Ja na década de 1940, foram feitos treinamentos para pessoas com
deficiéncia, havia mulheres em cargos de lideranca e foram contratados funcionarios negros.
Vale ressaltar que nos EUA, a discriminacdo trabalhista por raca, cor, religido, sexo ou
nacionalidade sé foi proibida com a Lei dos Direitos Civis de 1964.

Em 1952, Thomas J. Watson Jr. foi eleito presidente da IBM, sendo um dos principais
responsaveis pelo estabelecimento da empresa entre as maiores do mundo, aumentando a
guantidade de funcionarios 72,5 mil para 270 mil e a receita de $892 milhGes de dolares para
$8,3 bilhdes. Por essas e tantas outras conquistas, ele foi chamado pela revista Fortune, um dos
principais veiculos de comunicagdo americano de negocios, como “o melhor capitalista a que
ja existiu”. Um dos principais destaques de sua gestdo, que durou até 1971, foi focar no
desenvolvimento e comercializagdo de tecnologias de computagéo eletronica e obter lideranca
nesse setor. Outro éxito muito importante de Watson Jr. foi a instituicdo de uma forte cultura
empresarial por meio das trés “credos basicos” que até hoje guiam seus funcionarios: respeito
pelo individuo, prestar o melhor servico ao cliente e busca da exceléncia.

Dentre os tantos marcos sob o comando de Thomas J. Watson Jr., podemos destacar o

sistema de computacdo Stretch, o mais poderoso da época, em 1960. O desenvolvimento e
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langamento da linguagem de programacdo cientifica Fortran. A inauguracdo do centro de
pesquisa Thomas J. Watson, sede para a divisdo de pesquisa, ano de 1961. Neste mesmo ano
lancou a maquina de escrever Selectric, que se tornou um design classico do periodo, se
mantendo por muito tempo como referéncia para esse tipo de produto.

Apesar de j& ser uma instituicdo muito forte no mercado de tecnologia, a decada de 1960
a consolidou como um icone. O grande protagonista foi o System/360, uma categoria de
mainframe (sistema de supercomputadores integrados) com velocidade de processamento e
capacidade de armazenamento superiores a qualquer outra maquina ja produzida. Além disso,
possibilitava a expansdo da operacdo do sistema sem necessidade de reprogramacao.
Aproveitando esse grande poder de suas maquinas, a IBM conseguiu avancar em algumas areas
de conhecimento que exigiam maior processamento de informacgdes como reconhecimento de
fala e bancos de dados relacionais.

Impulsionado pela popularidade do Selectric em casas, escolas e escritdrios, somado ao
sucesso do System/360, foi langado em 1981 o IBM PC, fazendo com que o computador
deixasse de ser um bem restrito somente a grandes instituicdes publicas e privadas e passasse a
ser um produto presente no dia a dia das pessoas, onde quer que elas estivessem.
Posteriormente, 0s investimentos nesse ramo levaram ao sucesso do Thinkpad, expandindo o
conceito de computadores moveis (laptops).

Mesmo com a linha de PCs prosperando, as pesquisas com supercomputadores
continuaram. Como citado na secdo 1.2, o Deep Blue derrotou o campedo mundial de xadrez e
serviu para mostrar o poder dessas maquinas, mesmo nao sendo o melhor em termos de
desempenho. O Blue Pacific, feito para o departamento de energia do governo dos Estados
Unidos da América, era o computador mais rapido do mundo em 1998. Atualmente a IBM ainda
tem uma presenca bastante significativa nesse mercado, sempre disputando as primeiras
posi¢des nas listas de classificagdo, cujo principal critério é a velocidade de processamento.

A IBM Research, departamento de pesquisa da companhia, por muitos anos se dedicou
a utilizar as grandes descobertas e producdes computacionais para conseguir fazé-las entender
e interagir em linguagem natural. Os avancos da década de 1960 constituiram o primeiro passo
para uma longa jornada de muito estudo e esforco para conseguir construir o processo de
analisar a linguagem natural, encontrar respostas em meio a informagdes ndo estruturadas e
construir uma resposta convincente. O resultado foi o IBM Watson, um computador rodando
um software de inteligéncia artificial capaz de entender perguntas e respondé-las. A prova de
conceito veio em 2011 quando esta maquina derrotou os dois maiores campedes do programa

de televisdo de perguntas e respostas (das mais diversas areas de conhecimento) “Jeopardy!”.
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Por mais que o desempenho de seus produtos fosse igual ou superior ao de seus
concorrentes, por diversos motivos, a IBM teve um periodo de crise durante o fim da década de
1980 e inicio da década seguinte. Foi quando Louis V. Gerstner assumiu a posicdo de CEO e
conseguiu remodelar a proposta do negocio, proporcionando um recomeco e retomada de
crescimento de receita e lucro. Uma das principais mudancas feitas por ele foi alterar o foco em
produtos para priorizar servigcos tecnologicos e softwares (AHAMED; INOHARA;
KAMOSHIDA, 2013). Assim, foi iniciada uma transformacéao na atividade central, apesar de
ainda manter a unidade de mainframe (supercomputadores), a qual foi continuada pelas
liderancas seguintes, até que em 2007 Virgnia M. Rometty comecou a desenvolver a estratégia
de computagdo em nuvem. Para alavancar ainda mais esse ramo, foram adquiridas algumas
empresas, com destaque para SoftLayer em 2013 (servicos de nuvem) e Red Hat em 2019

(plataforma e software como servigos).

1.3 Motivagéo do Trabalho

A justificativa por tras do estudo desenvolvido parte da experiéncia vivida pelo autor
deste texto, que atuou como estagiario da area de operacdes de negdcios da IBM América Latina
durante o periodo de dois anos. Nesse cargo, a interagdo é praticamente diaria e extremamente
préxima das principais liderangas da companhia na regido abaixo do presidente, que ocupam
cargos como COO (Chief Operating Officer), a quem o autor reportava na estrutura
organizacional, e CFO (Chief Financial Officer).

Um COOQ, segundo o membro do conselho da Forbes John Knotts (2021), deve saber
como tudo dentro da empresa funciona, extraindo o melhor desempenho possivel a partir da
integracao estratégica, tatica e operacional. Sua principal funcéo € construir a sinergia entre o
modo operante da organizacdo e seu plano estratégico. No caso em questdo, a funcéo exercida
pela profissional que ocupa o cargo foi justamente conforme a definigdo. Em conjunto com a
CFO, que é a responsavel por gerenciar os eventos financeiros, o foco € em maximizar o lucro
na regiao.

Porém, um ponto de melhoria foi identificado com os membros da diretoria, que € a
forma pela qual a marca se posiciona no mercado frente o contexto, em especial econémico,
vivido pelas instituicbes latino-americanas. No relatdrio anual publicado para os seus
investidores, a IBM divide seus resultados em trés geografias: Américas; Europa, Oriente
Médio e Africa; e Asia Pacifico. Destas, a primeira ¢ a com maior participacio na receita total
gerada no ano de 2020.
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A América Latina, apesar de ocupar a maior parte do territorio com maior impacto na
receita global, possui pouca influéncia quando comparada & América Anglo-Saxénica. Ha
diversas razdes para isso, mas principalmente o desenvolvimento econémico local, bem como
ser a sede mundial estar localizada nos EUA. Por isso, a regido segue as diretrizes impostas
pela clpula estratégica norte-americana.

Dai vem a motivagdo de se estudar o0 mercado composto pelos paises da América do
Sul, Central e México. Ao analisar 0 caso, espera-se contribuir com o trabalho dos funcionarios,
inclusive do proprio autor, dado o real potencial de melhoria existente. Todavia, por questdes
de confidencialidade, foram usados apenas dados publicos no desenvolvimento de todas as

pesquisas presentes neste relatério.

1.4 Objetivo do Trabalho

Ao entender a evolucdo da inteligéncia artificial e da computacdo em nuvem, é possivel
perceber como as duas tecnologias se relacionam e o motivo pelo qual ambas estdo fortemente
interligadas para as companhias que concorrem no setor. Além disso, a historia da IBM, apesar
de por muito tempo focada em maquinas, também mostra as razdes pelas quais ela decidiu
adotar a estratégia atual de busca por lideranga em nuvem hibrida e IA, e como isso faz sentido
em um cenario no qual muitas empresas buscam passar pela transformacéo digital a fim de
aumentar suas vantagens competitivas.

Os lideres do mercado sdo grandes empresas como Google, Microsoft e Amazon,
respectivamente segunda, terceira e quarta colocadas no ranking da Forbes (2020) de marcas
mais valiosas do mundo. Todas elas possuem forte presenca global, com grande destaque para
o territério norte americano, onde residem os grandes consumidores dessas tecnologias, muito
por conta do alto poder aquisitivo deles. No entanto, outras regifes também tém um alto
potencial para desenvolvimento de um ecossistema digital, sendo este o ponto principal a ser
abordado no trabalho.

A América Latina tem se mostrado promissora na ado¢do de ambas as tecnologias. Um
exemplo amplamente conhecido é a BIA do Banco Bradesco (Brasil), um dos maiores projetos
de inteligéncia artificial ja feitos, requerendo uma potente rede de infraestrutura em nuvem e
supercomputadores. As empresas presentes no territorio apresentam interesse e intencdo de
investimento na transformacédo digital, e por isso os provedores das tecnologias estdo
disputando intensamente os clientes a fim de se consolidarem como referéncia local.

O objetivo do trabalho € justamente compreender a estratégia atual da IBM na América

Latina, quais as particularidades do mercado latino-americano, suas tendéncias, oportunidades
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de crescimento, bem como as possiveis dificuldades e blogueios de avanco, principalmente pelo
fato dos concorrentes serem instituicdes consolidadas. Feito isso, serdo propostos um
posicionamento estratégico como alternativa a todos 0s entraves e acdes para explorar 0s
diferenciais competitivos da companhia para aumentar sua participacdo no mercado, em busca

da lideranca, fortalecendo a estratégia global.

1.5 Metodologia

Conforme mencionado anteriormente, este estudo visa propor uma opcao de
posicionamento estratégico por meio da analise da situacdo atual das empresas na América
Latina com relacdo a adoc¢do de tecnologias emergentes, em especial a computagdo em nuvem
hibrida e a inteligéncia artificial (I1A). O foco do trabalho é a International Business Machines
Corporation (IBM) e sua atuacdo na regiao.

Para tanto, primeiramente foram selecionadas bibliografias relacionadas ao tema, as
quais pudessem auxiliar na avaliacdo tanto da estratégia atual da empresa, quanto na aderéncia
dela a0 mercado. Além disso, as referéncias também foram escolhidas levando em conta a
forma pela qual se estrutura a proposta de solucédo a partir da informacéo analisada.

Em seguida foram coletados dados disponiveis em relatérios publicadas por companhias
especializas em pesquisas envolvendo o mercado tecnolégico, como Gartner Inc. e
International Data Corporation (IDC). A partir deste material, somado a entrevistas informais
com funcionéarios da companhia em questdo, foi feito o diagndstico e analise com base nas
ferramentas presentes na revisao bibliografica. Foram levados em consideracdo a organizagédo
da IBM, seus concorrentes e também o seu mercado consumidor, agrupados por tipo de
inddstria.

Por fim, conforme a informag&o extraida, chegou-se a uma proposta de solucao, isto é,
uma possibilidade de posicionamento estratégico unindo as principais qualidades da empresa
com as tendéncias de mercado. Assim, dados os desafios existentes por conta do descompasso
existente entre os paises desenvolvidos e a Ameérica Latina, bem como pela competicao acirrada
com participantes fortemente consolidados, a ideia é ter uma forma de atuagdo pela qual o

cliente enxergue maior valor nos produtos e servigos oferecidos.

1.6 Estrutura do Trabalho

A fim de dividir a metodologia de forma a construir um raciocinio lo6gico, o presente
trabalho foi elaborado em seis capitulos. O primeiro deles é a introducdo, na qual esta se¢do

esta inserida. Ele visa contextualizar o tema ao mostrar como as histérias das tecnologias em
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foco se interagem com a cronologia da IBM, além de apresentar o objetivo, metodologia e
estrutura do trabalho.

O segundo capitulo traz um resumo das bibliografias utilizadas para fundamentar as
analises posteriores. Foram escolhidos estudos de épocas diferentes que se complementam ao
unir conceitos e modelos tradicionais com aspectos de modernidade, em especial os adaptados
a computacdo em nuvem e inteligéncia artificial.

O terceiro capitulo é o de diagnostico e analise, que combina as concepgdes
apresentadas anteriormente com dados e informac6es da IBM e do mercado em que ela esta
inserida, destacando as particularidades da América Latina. Aqui sdo identificados os pontos
positivos e negativos da companhia.

Com isso, € estruturada uma base para formular a proposta de solucdo, que forma o
quarto capitulo. O principal resultado é a composicdo de um posicionamento estratégico que
junte os pontos positivos com ac¢des de melhoria sob os negativos.

Entdo, o quinto capitulo é o de conclusdo, no qual é feito um levantamento final sobre
0 texto, e também se salienta como a sua producdo contribuiu para o autor e para a empresa.
Além disso, ha a sugestdo dos proximos passos a serem realizados.

Por fim, no ultimo capitulo estdo as referéncias bibliograficas, as quais contém todas as
fontes das informagdes presentes ao longo trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Definicdo de Computagdo em Nuvem

Conforme mostrado na histéria da computa¢do em nuvem, em linhas gerais, ela consiste
em distribuir recursos computacionais. Entretanto, € uma tecnologia que abrange diversos
conceitos e por isso € necessario especificar em qual parte se focara este trabalho. Um dos
principais produtos oferecidos pelos provedores de tecnologia € a nuvem hibrida, que
basicamente visa unir dois tipos de nuvem: a publica e a privada.

Mas, antes de aprofundar nos tipos de nuvem, um conceito importante de ser explicado
sdo os modelos de servico da computacdo em nuvem: infraestrutura como servico (laaS,
Infrastructure as a Service), plataforma como servico (PaaS, Platform as a Service) e software

como servico (SaaS, Software as a Service).
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Figura 1: Composicio dos modelos de servigo de computagdo em nuvem
Fonte: adaptado de Surbiyala e Rong (2019)

Saas é o servico pelo qual o usuério acessa um programa e faz seu uso pela internet, ao
invés de compréa-lo e instala-lo na prépria maquina. PaaS oferece a plataforma para design,
desenvolvimento, teste e hospedagem de aplicagcdo de maneira virtual. Em laaS, o provedor
gerencia e disponibiliza ao consumidor os recursos computacionais de suas maquinas
(servidores, disco rigido, virtualizacdo e armazenamento) (ZHANG; ZHANG, 2012).

Como mencionado, esses trés modelos de servico podem ser de diferentes tipos quanto

a propriedade dos recursos. A nuvem publica pertence a uma provedora de computacdo em
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nuvem, e sua capacidade é vendida aos consumidores por um preco proporcional a quanto se
usa. O beneficio mais importante para o consumidor € ndo ter de investir e gerenciar as
maquinas responsaveis por manter o sistema em execucdo (SURBIRYALA; RONG, 2019).

Ja a nuvem privada € utilizada para oferecer infraestrutura digital de forma interna a
empresa dona do centro de dados onde est& hospedada. Por necessitar de capital e méo de obra
especializada, é um produto consumido tipicamente por grandes empresas e 6rgaos do governo
(pode ocorrer de uma nuvem privada ser compartilhada entre mais de uma empresa, e nesse
caso recebe o nome de nuvem comunitaria). Isso acontece porque sdo entidades com um
numero elevado de unidades separadas geograficamente. Outro motivo € a seguranca, dado que
com a nuvem sob controle préprio, h& menor risco de vazamento de informacédo
(SURBIRYALA; RONG, 2019).

Com isso, a proposta da nuvem hibrida é ampliar o funcionamento e a capacidade de
sua nuvem privada usando recursos de terceiros. Os recursos internos se dedicam a rodar as
aplicagdes essenciais a companhia e armazenar os dados confidenciais. A nuvem publica, por
seu lado, é utilizada para as tarefas que ndo sdo as principais, mas necessarias para 0
desempenho (SURBIRYALA; RONG, 2019).

2.2 Definicéo de Inteligéncia Artificial

Definir Inteligéncia Artificial (1A) é mais complexo do que Nuvem Hibrida. Apesar de
ser um tema bastante discutido e comentado, o conceito de inteligéncia em si € um pouco
incerto, pois apesar de ser um conhecimento basico, explicar em palavras é uma tarefa dificil,
ainda mais quando se trata de associa-lo a seres inanimados. Ertel (2011) apresenta uma
coleténea de definigdes para chegar a uma concluséo.

Turing (1950) foi um dos primeiros a propor uma forma de avaliar se uma maquina é
capaz de pensar ou ndo. O teste, que posteriormente recebeu 0 nome de seu autor, é composto
por uma pessoa ligada escrevendo perguntas a dois terminais, um conectado a um computador
e 0 outro a um humano. Apds cinco minutos, ela deve classificar qual terminal € uma maquina.
Caso a escolha seja errada em mais de 30% do tempo, a maquina passa no teste de inteligéncia
(ERTEL, 2011).

Seguindo a ideia por tréas do teste de Turing (1950), a Inteligéncia Artificial consiste em
fazer com que maquinas apresentem comportamentos humanos. Entretanto, por ser uma
descri¢do ampla, ela é sempre acompanhada do objetivo dessa ciéncia, que é resolver problemas
enfrentados pelas pessoas. Um ponto importante disso é que os desafios variam conforme o
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momento historico. Assim, € um campo de estudos que esta em constante evolugdo, sempre em
busca de fazer o desempenho de um computador superar o de um humano (ERTEL, 2011).

Uma das caracteristicas que a IA busca desenvolver nos algoritmos € a habilidade de
evoluir o desempenho a partir da experiéncia, isto é, quanto maior a exposi¢do a dados ao longo
do tempo, mais conhecimento serd acumulado (por meio de padrdes identificados), implicando
em tomadas de decisdo mais eficientes. Essa subarea recebe o nome de aprendizado de maquina
e é uma das principais linhas de estudo por conta de sua aplicacdo em importantes tendéncias
tecnoldgicas como reconhecimento de fala e visdo computacional, além de auxiliar na melhora
de outras subareas, em especial a de processamento de linguagem natural (JORDAN;
MITCHELL, 2015).

Um fendmeno que potencializa ainda mais o uso do aprendizado de méaquina ¢ o “Big
Data”, em que por conta dos grandes avancos de comunicacdo via internet, a quantidade de
dados disponiveis aumentou significativamente. Os aparelhos celulares coletam informacao a
todo instante e com base nela, as empresas conseguem oferecer servi¢os mais personalizados a
cada usuario (JORDAN; MITCHELL, 2015).

Quando se fala de simular o cérebro, 0 método utilizado ndo importa tanto, desde que
se chegue a solugdo de um problema. O principal é conseguir chegar ao resultado 6timo, tal
como na medicina se pode buscar a cura de uma doenca por meio de diferentes caminhos. A
base comum que sustenta todas as técnicas € composta por algoritmos e implementacdes,
inspirados no racional humano (ERTEL, 2011).

Apesar de ndo ser um fator de muito peso, no aprendizado de maquina, ha um método
predominante, que € o de aprendizagem supervisionada. Em poucas palavras, se trata de treinar
o0 algoritmo fornecendo a ele um conjunto de parametros de entrada, cada um associado com
sua respectiva saida. Feito isso, a intencdo é conseguir prever uma saida a partir de novas
variaveis de entrada (JORDAN; MITCHELL, 2015).

A aprendizagem supervisionada pode ser associada a outra subarea de 1A chamada redes
neurais, a qual visa replicar o funcionamento dos neurdnios por meios de uma colegédo de nos
divididos em camadas que se conectam entre si, fluindo informacdo. O resultado é o
aprendizado profundo, que faz uso das interligacGes entre neurénios artificiais para processar

uma quantidade maior de informacéo em menos tempo (JORDAN; MITCHELL, 2015).
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Programa que simula a capacidade cognitiva humana
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experiéncia

Figura 2: Diagrama das areas de conhecimento da Inteligéncia Artificial
Fonte: adaptado de Jordan e Mitchell (2015)

2.3 Definicéo de Estratégia

Os primeiros indicios de uso de estratégia apareceram em batalhas militares, como
forma de lideres conduzirem seus exércitos em busca de derrotar o oponente. Os grandes
vencedores passaram a ter seus métodos estudados, gerando teorias sobre o pensamento por tras
de generais que obtiveram sucesso. Alguns exemplos sdo “Arte da Guerra” de Sun Tzu e “Da
Guerra” de Von Clausewitz. Cada um deles foca nas taticas vigentes em seus respectivos locais,
com suas devidas particularidades. Nicolau Maquiavel, em sua obra “O principe”, também
tratou da guerra no contexto da Italia renascentista, mas incluiu pontos voltados a politica, como
lidar com aliangas e inimigos. Posteriormente, esses autores deram origem a diferentes vertentes
de pensamento estratégico aplicado a empresas, dado que, bem como nas guerras, 0 mercado
competitivo precisa ser analisado para se encontrar a melhor forma de levar vantagem frente a
concorréncia (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Assim como as guerras, outra comparacao do cenério corporativo pode ser feita com a
natureza, onde duas espécies que competem pelos mesmos recursos nao podem viver
simultaneamente no mesmo local. No ambiente corporativo, empresas disputando 0 mesmo
mercado e com a mesma proposta ndo podem existir. Consequentemente, a estratégia é a forma

pela qual se tenta obter vantagem na competicdo, ao invés de simplesmente deixar as coisas
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acontecerem naturalmente e reinar a lei da sobrevivéncia do mais apto. Para isso, é preciso
conhecer tanto 0 ambiente em que se esta inserido quanto as proprias caracteristicas, de forma
a entender a melhor maneira de se sobressair em relacdo aos outros (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Definir a estratégia é, entdo, um processo de escolha entre as opg¢des possiveis dentro
de um contexto externo e interno a empresa. Existem diversas ferramentas (as quais serdo
melhor discutidas nas proximas se¢des) que podem auxiliar a selecionar mais precisamente essa
posicao, pois se trata de um ideal a ser seguido no longo prazo, até que perceba mudancas no
ambiente causando a necessidade de recomecar. Vale ressaltar, também, a diferenca entre
estratégia e eficiéncia operacional, sendo esta, uma busca pelo melhor desempenho e ndo uma
decisdo tomada pelos lideres da companhia para explorar o mercado (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

2.4 Analise Ambiental

Conforme citado, para se ter sucesso em uma competicdo ou na natureza, € necessario
ter ciéncia dos adversarios e do ambiente. Muitas sdo as variaveis capazes de alterar o contexto
no qual empresas estdo inseridas, entretanto é praticamente impossivel controlé-las, e por isso
é de suma importancia analisa-lo com detalhes, aproveitando as oportunidades disponiveis e

contornando as barreiras.

2.4.1 Cinco Forgas de Porter

Um dos principais métodos utilizados é a analise das cinco for¢cas competitivas, proposta
por Porter (1979). Segundo ele, sdo os fatores, que combinados, regem o sistema competitivo,
sendo que o conhecimento preciso deles ajuda na formulacdo de uma boa estratégia. Como
pode ser visto na Figura 3, duas das forcas sdo relativas a cadeia de producdo, ou seja, 0s
fornecedores e consumidores, enquanto as outras trés estdo relacionadas a competicdo em si,
isto &, 0s concorrentes, ingressantes potenciais e substitutos (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

A intensidade de cada uma das forcas é inversamente proporcional & possibilidade de
lucro dentro da empresa. Assim, uma empresa deve se atentar & dindmica de estrutura da
industria, tentando neutralizar as dimensdes mais fortes, e consequentemente protegendo seu

posicionamento estratégico. A seguir serdo melhor descritas cada uma das forgas.
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Figura 3: Diagrama das cinco forgas competitivas
Fonte: adaptado de Porter (1979)

2.4.1.1 Concorrentes Diretos

A concorréncia direta é dada por empresas semelhantes, com propostas de negdécio
parecidas, que disputam o mesmo mercado, os mesmos clientes. Como elas vivem dentro do
mesmo contexto, 0 movimento de uma impacta diretamente todas as outras, sendo que 0s
resultados podem ser tanto bons quanto ruins. Uma guerra, por exemplo, de precos, é ruim para
0s envolvidos, porque ha uma diminuicdo coletiva de receita. Todavia, se for de publicidade,
pode acarretar um aumento pela procura dos produtos, sem beneficiar exclusivamente uma
Unica organizacdo (PORTER, 1980).

Apesar de a competicdo com concorrentes diretos ser “polida” em alguns casos e
“impiedosa” em outros, em ambos, ela ¢ bastante intensa. Alguns dos diversos fatores que
contribuem para o aumento da intensidade sdo a quantidade de concorrentes, assim como 0
equilibrio entre eles, e a velocidade de crescimento da industria. Também deve-se levar em
consideracdo os gastos com custos fixos, nivel de diferenciacdo, capacidade de grandes
incrementos, as estratégias alheias e barreiras de saida (PORTER, 1980).

Quando ha muitos competidores em um mercado equilibrado, eles costumam ter maior
liberdade para atuar da forma que acreditam trazer maior retorno. JA& em uma industria
concentrada, as empresas dominantes costumam ditar as regras e direcGes a serem seguidas
pelas demais. (PORTER, 1980).
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A velocidade de crescimento da indUstria determina a maneira pela qual os concorrentes
poderdo se expandir. Em um mercado em crescimento, as empresas conseguem ampliar sua
representatividade naturalmente, apenas seguindo a tendéncia, enquanto o crescimento lento
faz com que a expansdo aconteca por meio da obtencdo de parcelas de mercado das outras
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A diferenciagéo, por sua vez, permite aos compradores escolherem um produto ou
servico pelas caracteristicas, ou seja, a decisdo do consumidor ndo se da somente pelo preco,
que € o que ocorre quando ndo ha mudancas de um produto ou servico para o outro (PORTER,
1980).

Os interesses estratégicos de grandes empresas podem desestabilizar o ambiente, pois
caso essas corporacdes soberanas desejem ganhar parcelas de mercado de concorrentes
menores, elas podem renunciar ao lucro, viabilizando aumento no volume de vendas. Assim,

pouco pode ser feito para competir com esse movimento (PORTER, 1980).

2.4.1.2 Produtos Substitutos

Os produtos substitutos ao de uma empresa tém a mesma funcdo do que o produzido
por ela, mas pertencem a outra industria. Eles afetam ndo apenas a companhia em si, mas
também todas as outras que fazem parte do mesmo setor de atividades. A principal razdo de um
consumidor optar pelo substituto é se a proporc¢éo entre o preco e o desempenho dele for mais
atrativa. Dessa forma, se trata de um limitante para o preco e lucro dos concorrentes diretos
(PORTER, 1980).

Conclui-se que os produtos substitutos com maior potencial de se tornar uma forca
competitiva intensa tém perspectivas de superar o preco-desempenho da inddstria. Além deles,
s&o ameacadores bens e servigos equivalentes elaborados por empresas de industrias com lucros
altos, ja que estas conseguem tanto reduzir o prego quanto investir na melhoria de desempenho
(PORTER, 1980).

2.4.1.3 Ingressantes Potenciais

Novos ingressantes podem adotar uma postura bastante agressiva ao entrarem em um
mercado, alterando alguns padrdes presentes nos competidores. Eles podem ser provenientes
da criacdo de uma empresa para atuar nessa industria, ou de uma empresa de outro setor que
adquire uma companhia em busca de iniciar sua atuacdo em uma nova frente (PORTER, 1980).

O ingressante potencial pode enfrentar dificuldades quanto a rea¢do da concorréncia ja

existente e também relacionadas as barreiras de entrada da inddstria em si. Estas sdo: economias
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de escala, diferenciagdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicdo, custos independentes de escala e politica governamental (PORTER,
1980).

2.4.1.4 Fornecedores

Para uma industria, os fornecedores tém como principais impactos o pre¢o e a qualidade
dos insumos. Ao comprar matéria prima por um valor maior, a empresa deve escolher entre
duas opcdes, repassar esse aumento do custo aos seus consumidores, correndo o risco de perder
competitividade, ou diminuir sua margem de lucro, mas se mantendo na disputa pelo mercado.
No que diz respeito a qualidade do produto, ela esta diretamente relacionada a qualidade dos
elementos utilizados no seu processo de producédo, os quais sdo providos pelos fornecedores
(PORTER, 1980).

2.4.1.5 Consumidores

Os consumidores sdo responsaveis por gerar a receita da empresa e justamente por isso,
0s concorrentes lutam entre si buscando satisfazer o menor preco pela melhor qualidade,
atraindo os compradores. A intensidade dessa forca competitiva acaba sendo maior para o
consumidor em algumas situacdes, descritas a seguir (PORTER, 1980).

Quando hd um comprador, ou grupo de compradores, responsavel por adquirir uma
parcela significativa da producdo, sua influéncia na negociacao é alta, dado que o impacto no
resultado da empresa é direto (PORTER, 1980).

Caso o consumidor tenha um alto custo com os produtos da inddstria do vendedor, ele sera
bastante rigoroso quanto ao preco, de forma a reduzir a0 maximo seu gasto. Dessa forma, a
competicdo se resume a conseguir oferecer a proposta mais benéfica ao cliente, reduzindo ao

méaximo a margem de lucro (PORTER, 1980).

2.4.2 Redes e Aliancas

O método apresentado na secdo anterior (2.4.1) explica com bastante clareza a dindmica
da interacdo de suas cinco partes, porém ha relagdes entre empresas que tém impacto direto na
industria e ndo sdo discutidas no modelo de Porter (1980).

Cluster € um grupo de empresas de um mesmo setor em uma mesma localidade a fim
de colaborarem entre si, sendo benéfico para todos. Essa pratica facilita a penetracdo em

mercados cujo acesso é dificil se feito individualmente. Ademais, € um modo de se instalar
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mais préximo de fornecedores e médo de obra especializados, promovendo mais interacdo e
compartilhamento de informac6es (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Por meio da aglomeracdo, companhias de pequeno e médio porte especializadas em uma
determinada parte do processo produtivo podem se aproximar de empresas grandes, fornecendo
produtos e servicos. Assim, hd um ganho de eficiéncia da cadeia como um todo,
complementando as competéncias das envolvidas (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Apesar de trazer muitas vantagens, as relacdes entre as firmas nem sempre tém o poder
balanceado entre as partes. Jessop (1998) apresentou trés tipos de governanga: anarquia, auto-
organizacao e hierarquia. Na primeira delas, ndo ha desequilibrio, gerando mais comunicacéo
e colaboragdo. A auto-organizagao é composta por participantes relativamente nivelados, mas
apresentam sinais de dominancia por uma parcela. Ja a hierarquia, como o proprio nome diz,
ha& pelo menos uma empresa com maior influéncia sobre as demais, regulando as atividades
econdmicas da cadeia produtiva (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Outra forma semelhante de obter sucesso conjunto é por meio de aliancas. Consiste em
um relacionamento entre duas ou mais organiza¢es em busca de atingir objetivos individuais
e conjuntos. Existem trés formas de formar uma alianca estratégica: fazendo, comprando
(contratos simples entres empresas) ou aliando. “Fazer” ¢ de maneira interna, se arranjando
entre suas proprias unidades ou por fusdo e aquisi¢do. “Comprar” envolve buscar recursos
externos, mas sem muita intensidade e com contratos simples. “Aliar”, por sua vez, significa
realizar parcerias mais agressivas e complexas, normalmente com participantes consolidados
na industria (TJEMKES; VOS; BURGERS, 2017).

A escolha da firma ou do grupo de firmas deve levar em consideracdo o alinhamento
com a estrategia da empresa e 0s ganhos a serem obtidos. A complementagdo de competéncias
é o principal motivo pelo qual se deve propor a alianca, porém deve-se considerar que também
haja sinergia entre a forma como as empresas trabalham, os recursos humanos e a cultura. Sem
isso, a probabilidade de haver conflito e a parceria ndo agregar valor é grande (TJEMKES;
VOS; BURGERS, 2017).

2.4.3 Benchmarking

A avaliacdo do ambiente competitivo também pode ser feita por meio da realiza¢ao do
benchmarking, isto é, a pesquisa das melhores praticas que quando implementadas acarretam
um desempenho excepcional. E um método presente na maior parte das principais companhias
do mundo para coletar informagdes sobre a concorréncia, e com isso aprender, se aprimorar e
inovar mais (ANAND; KODALI, 2008).
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Ha diversas formas de se fazer o benchmarking, mas o modelo mais tradicional é o de
Camp (1989), também conhecido como metodologia Xerox. Ele é composto por dez passos,
agrupados em quatro fases: planejamento, analise, integracdo e acao, representados na Figura
4 (ANAND; KODALLI, 2008).

O primeiro passo da primeira fase consiste em definir o assunto no qual se deseja
realizar a pesquisa em busca da melhoria na atuacdo. Em seguida, é preciso identificar o que o
autor chama de parceiros, ou seja, 0 conjunto de empresas que serdo consideradas na analise.
A selecdo deve levar em conta critérios relevantes para a industria, pois ela impactara
diretamente na eficacia do estudo. Entdo € feita a escolha de um método para a coleta de dados
e a sua execucdo (ANAND; KODALLI, 2008).

A segunda parte do modelo é a andlise, a comecar pela comparacdo entre 0s parceiros
de benchmarking. Com base na informacdo adquirida na fase anterior, é possivel listar um
conjunto de caracteristicas e determinar qual empresa se sobressai em cada uma, identificando
a diferenca de desempenho entre a pratica vigente na companhia e a melhor do mercado. Assim,
é tracada uma projecdo para desempenho futuro, se aproximando do benchmark (ANAND;
KODALI, 2008).

A terceira etapa é a de integracdo, a qual comeca pela comunicacdo das descobertas a
fim de convencer os funcionarios da necessidade de realizar acdes de melhoria. A aceitagdo é
fundamental para o sucesso da iniciativa, pois a equipe responsavel pelo benchmarking apenas
idealiza o processo, sendo que a préatica depende exclusivamente da execucdo da companhia
como um todo, que por sua vez funciona melhor quando ha engajamento. Feito isso, sdo
definidos objetivos e metas operacionais, que devem ser acompanhados de um planejamento
de quais mudangas serdo efetuadas e de que forma, além de como medir o progresso (ANAND;
KODALLI, 2008).

Por fim, na quarta fase, resta agir. O planejamento deve ser seguido por toda a
companhia a fim de subir o nivel de sua operacdo, buscando sempre se aproximar das melhores
praticas de mercado. As métricas de desempenho devem ser acompanhadas para verificar se as
medidas estdo de fato resultando na evolucdo esperada, cabendo alteragbes caso necessario.
Entdo, finalizado o processo, o ciclo se reinicia, calibrando novamente o benchmark. Assim
como a organizagdo propde alteracbes para aprimorar sua operagdo, 0s concorrentes tambeém
tém 0 mesmo proposito e estdo em constante desenvolvimento. Por isso essa metodologia deve

acontecer de forma recorrente, sem deixar o sucesso estagnar. (ANAND; KODALI, 2008).
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Figura 4: Etapas do modelo de Benchmarking
Fonte: adaptado de Anand e Kodali (2008)

2.5 Conhecimento da Organizagéo

Além de uma andalise ambiental para entender o contexto em que a empresa esta inserida,
também é necessario o exercicio de olhar para dentro e reconhecer as qualidades e defeitos que

podem ser explorados a fim de levar vantagem frente aos concorrentes.

2.5.1 Anélise SWOT

Uma das ferramentas mais utilizadas para realizar a autoavaliacdo da empresa, mas
levando em conta o0 ambiente, € a analise SWOT (Strength, Weakness, Opportunities, Threats).
Como seu proprio nome diz, sua intencdo é destacar os pontos fracos e fortes, bem como as
oportunidades e ameacgas. Os dois conceitos iniciais tém o enfoque interno a companhia,
enquanto os dois Ultimos consideram o0s acontecimentos da industria (CARVALHO,;
LAURINDO, 2012).

Os pontos fortes sdo os recursos e habilidade que compdem o diferencial da empresa
em relagdo aos outros concorrentes. E gracas a eles que é possivel obter mais poder na cadeia
produtiva, ao se tornar essencial aos fornecedores e compradores. Por isso, Sdo caracteristicas
que devem ser exploradas ao maximo, se beneficiando da melhor maneira possivel
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os pontos fracos estdo presentes em todas as organizagGes, mas é importante fazer o
possivel para minimizar seus impactos. Eles ddo margem para que produtos concorrentes ou

substitutos se sobressaiam em determinados aspectos, além de abrir espago para novos entrantes
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dispostos a solucionar essas debilidades. Consequentemente, do ponto de vista de fornecedores
e consumidores, hd um menor valor na realizacdo de negécios com a empresa (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Com relacdo as circunstancias do ambiente competitivo, podem surgir oportunidades de
melhorar os resultados consolidando ainda mais a estratégia atual, ou mesmo a reposicionando
a fim de buscar maior vantagem. Em contrapartida, também existe o risco de outras entidades
superarem o desempenho, novos entrantes no mercado chamarem a atencéo, e acontecimentos
reduzirem as barreiras de adocdo de estratégia igual ou semelhante, ameacando a posicao da
empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.5.2 Competéncias Essenciais

Com os pontos fortes identificados, é preciso compreender como utiliza-los na
competicdo corporativa. A partir deles, deve haver um refinamento para distinguir 0s
necessarios para a sobrevivéncia dos diferenciais. Em qualquer industria, hd um conjunto de
conhecimentos e habilidades que é crucial para se ter exceléncia no desempenho. Essa colecao
de caracteristicas é chamada de competéncias essenciais, sendo a base para conseguir atrair o
publico-alvo.

Todavia, ndo basta apenas ter as competéncias essenciais. O sucesso é consequéncia da
execucdo pratica desses conhecimentos e habilidades em produtos essenciais e finais. Produtos
essenciais sdo o resultado da aplicacdo das competéncias, compondo uma parte fundamental do
produto final, que por sua vez é a consolidacao de todas as partes, sendo comercializada com o
consumidor (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Por mais que o produto essencial seja parte do final, a disputa por parcelas de mercado
para um tipo é independente da competi¢do do outro. A cadeia produtiva pode ser a mesma,
mas as forcas competitivas as quais cada um esta sujeito séo diferentes entre si, sendo que a
Unica intersecdo é o fornecimento do elemento substancial para o vendedor do total. Logo, a
lideranca em uma etapa ndo implica em superioridade na outra (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

Contudo, ter vantagem nos produtos essenciais possibilita abastecer multiplas
industrias, ampliando a participacdo em outros mercados. Além disso, eles ndo se tornam
ultrapassados, o conceito é aproveitado e melhorias incrementais sdo adicionadas de uma
geracdo para a seguinte. Portanto, investir na identificacdo e no desenvolvimento das
competéncias da industria sdo uma tarefa crucial para ter éxito com os produtos essenciais e
finais, apesar de ndo ser garanti-lo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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2.5.3 Estratégias Competitivas Genéricas

Uma vez identificados e desenvolvidos os requisitos para a participacdo ativa na
industria, resta definir a forma pela qual se buscara obter vantagem. Porter (1980) afirma que
ha duas formas de concorrer: por preco ou por diferenciacdo. A Figura 5 considera os dois
modos como um eixo das abscissas da matriz de posicionamento, enquanto o eixo das
coordenadas leva em conta o publico que esse destina atingir com o produto, se € apenas uma
fracdo da industria ou ela como um todo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Um dos principais motivos que justifica a necessidade dessa escolha de posicionamento
é a compreensdo de funcionérios, consumidores e acionistas da forma como a empresa vai agir
e tomar suas decisdes. Aos empregados, fica claro como trabalhar, apresentar e negociar seus
produtos e servicos, enquanto os compradores e 0s detentores de acdes sabem o que esperar e
nédo tém suas expectativas frustradas (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A auséncia de certeza na maneira de atuacdo da companhia pode acarretar a falta de
enfoque, gerando um desempenho razoavel em ambas as dimensdes, mas sem ter a devida
vantagem em uma delas. O destino dos recursos também fica incerto, sem haver uma ordem de
priorizagdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Figura 5: Matriz de posicionamento estratégico genérico
Fonte: adaptado de Porter (1980)
Segundo a matriz, ha quatro posicdes possiveis a serem adotadas pelos competidores de
uma industria: Diferenciacdo, Lideranca no Custo, Enfoque na Diferenciagdo e Enfoque no

Custo. A seguir serdo detalhadas cada uma delas.
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A Diferenciacdo é o modo de operacdo que propde um valor agregado superior ao dos
concorrentes. Os custos acabam sendo maiores por conta da dimensdo dos gastos com pesquisa,
engenharia de produto, marketing e inovacdo. O preco a ser cobrado também € mais alto, pois
o cliente reconhece os beneficios adicionais e paga para té-los. Assim, € preciso garantir que o
diferencial seja de fato percebido, de maneira que os custos extras ndo acontecam em vao, além
de proteger essa vantagem, por meio de melhorias constantes, sem deixar os demais produtos
atingirem o mesmo nivel de qualidade (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A Lideranca no Custo busca maximizar o lucro ao maximizar a reducéo dos custos. Ao
trabalhar com uma estrutura de custos inferior a dos competidores, a empresa aumenta a sua
margem de lucro, o que lhe permite oferecer precos um pouco mais baixos. Isso pode ser feito
a partir da implantacdo de processos eficientes, com poucos desperdicios. Tipicamente sdo
companhias com menor portfolio de produtos, sendo especializadas na execucdo Otima e
padronizada (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

O Enfoque na Diferenciacéo segue 0 mesmo principio da Diferencia¢do, mas focado a
atender apenas um segmento do mercado. O destaque seria alcangado ao ter um produto melhor,
capaz de satisfazer a necessidade de um publico especifico, que ndo é o foco das que disputam
toda a industria. Para tanto, é necessario destinar todos os recursos para assimilar a demanda
do segmento-alvo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Analogamente, o Enfoque no Custo tem a mesma ideia da Lideranga no Custo. A ideia
é concentrar os esforcos para oferecer um produto ou servico a um publico que busca uma
versdo mais barata da disponivel no mercado. Isso € feito com processos mais simples e sem
personalizagéo, distribuigdo mais eficiente para o segmento, reduzindo ainda mais 0s custos
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.5.4 Implementacdo da estratégia

A decisdo sobre qual posicionamento estratégico adotar é feita exclusivamente pela alta
administracdo da empresa, responsavel por apontar a melhor maneira de competir com a
concorréncia. No entanto, quem de fato a executa nao participa do processo de escolha, mas é
de suma importancia a difusdo do rumo a ser seguido, para que todos os funcionarios saibam
como contribuir.

Segundo Slack (1997), devem ser estabelecidos critérios competitivos a partir dos quais
sera avaliado o desempenho em cinco areas: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e
custo. Assim, fica mais claro a parte de operacdes o que deve ser feito, atuando diretamente na

aplicacdo da estratégia. Como o desempenho pode ser positivo ou negativo, salientar quais
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métricas sdo mais relevantes no produto final pode ajudar a romper algumas restri¢oes presentes
em determinado segmento (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

O mesmo autor propds um modelo capaz de avaliar a ordem de importancia dos
critérios. Se trata do modelo das lacunas, representado na Figura 6. Ele € composto por duas
dimensdes: a importancia do critério e o desempenho em relacdo aos concorrentes. O
desempenho mostra se para o critério em andlise, a empresa esta melhor, igual ou pior aos
concorrentes. A importancia do critério pode ser dividida em trés classificacdes: critérios
ganhadores de pedidos, critérios qualificadores de pedidos e critérios menos importantes.
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os critérios ganhadores de pedidos sdo os que tem maior contribuicdo para a empresa
se bem executados pela operacdo. Como o proprio nome diz, em uma negociacao, ao apresentar
ao comprador um bom rendimento nesse quesito, o pedido é ganho. J& os critérios
qualificadores sdo os considerados minimos para um cliente cogitar adquirir. Eles ndo séo
decisivos na negociacao, mas se nao forem cumpridos, nem entram na discussdo. Os critérios
menos importantes ndo sao levados em conta pelos consumidores (CARVALHO; LAURINDO,
2012).
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Fonte: adaptado de Slack (1997)
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2.6 Evolucédo da Industria

Toda inddstria é influenciada ndo somente pelos acontecimentos envolvendo as
empresas que a compde, mas também as firmas de fora dela, tal como pelo cenario
socioecondmico em que esté inserida. Dito isso, as companhias devem prestar aten¢cdo em como

suas agcOes impactam as outras e nas consequéncias de certas mudancas externas.

2.6.1 Sinais de Mercado

Diante de cada ato realizado por uma companhia, hd uma mensagem sendo passada para
0s concorrentes, que recebe o nome de sinal de mercado. Nem sempre a interpretacéo € obvia
e existe a possibilidade de a intencédo do sinal ser enganar os demais. Porter (1996) define quatro
tipos acOes: avisos prévios de movimentos, avisos de resultados ou a¢6es posteriores aos fatos,
discussdes publicas sobre a indlstria pelos concorrentes, e explicacBes e discussdes dos
concorrentes sobre seus proprios movimentos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Avisos prévios formalizam se a empresa ird de fato agir ou ndo. Ha diversas finalidades
para essa comunicacao, com o objetivo de aumentar ou diminuir a intensidade da competicdo.
Se feito visando a colaboracao, pode ter o sentido de aprovar uma acéo de concorrente, verificar
se 0s demais estéo de acordo com um movimento, ou informar uma medida capaz de beneficiar
a todos. Caso contrario, pode ser uma resposta contrariando a atitude de um competidor ou um
anlncio trazendo mais atencdo para si propria (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Avisos de resultados ou de acdes posteriores aos fatos também tém duas alternativas, a
cooperativa e a que visa dificultar o trabalho dos outros. Eles podem ser apresentados como
uma forma de se sobressair por conta dos bons retornos de seus atos ou mostrar que uma decisao
tomada anteriormente ndo afetou os demais (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

As discuss@es publicas tendem a nivelar as empresas da mesma industria, de forma que
elas passem a adotar as mesmas hipoteses como base para as seguintes tomadas de decisdo. Da
mesma forma que o0s avisos, nas discussfes acontecem depoimentos concordando ou
discordando com a atividade da concorréncia. Pode ocorrer também de haver a sinalizagao de
colaboragédo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Explicagdes e discussdes dos concorrentes sobre seus proprios movimentos tém caréater
menos agressivo, pois normalmente apenas informam com clareza as razdes pelas quais
escolheu seguir certo caminho. Assim, sdo expostos 0s riscos que estdo sendo tomados,
encorajando os outros a decidir se fardo o mesmo ou ndo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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2.6.2 Movimentos Competitivos

Dado que uma quantia consideravel das industrias funciona no sistema de oligopolio,
as pequenas e médias companhias devem optar por seguir as regras definidas pelos lideres do
mercado. A primeira opg¢ao proporciona ambiente mais estavel, mas com menor potencial de
lucratividade, dado que as vantagens se concentram nos principais concorrentes. Ja a segunda
opcao, oferece maior possibilidade de retorno, porém com mais risco de haver retaliacdo
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Movimentos competitivos impactam esse relacionamento ente 0s competidores,
fortalecendo lagos cooperativos, intensificando disputas, conciliando rivais ou divergindo
aliados. Porter (1996) classificou em quatro as formas de movimentos competitivos: ataques
competitivos, movimentos cooperativos, movimentos ameacadores e movimentos defensivos
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os nomes dados a cada tipo de acdo sdo bastante intuitivos. Ataques competitivos
estimulam a rivalidade, e sdo mais comuns em situa¢es em que ha certa homogeneidade entre
as organizacdes, em termos de poder, produtos e estratégia, na tentativa de quebrar a igualdade
e tornar um lado superior. Eles também acontecem quando a quantidade de concorrentes ¢é alta,
a margem é apertada ou custos fixos forem altos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Movimentos cooperativos ndo prejudicam nenhuma parte, trazendo melhor retorno a
prépria companhia e as vezes aos concorrentes também. Pode ocorrer de os demais
acompanharem a mudanca, tendo os mesmos ganhos; de a concorréncia ndo aderir ao
movimento, porque como ndo ¢ afetada, é indiferente; ou mesmo de beneficiar a todos, apenas
com o movimento de uma empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os movimentos ameacadores & concorréncia S&0 menos intensos que os ataques, nao se
tratando de uma declaracdo explicita de intensificacdo da competi¢do. Ainda assim, promovem
incdmodo aos outros dependendo de como a acéo for interpretada. Por isso, a firma deve estar
preparada para retaliagdo, com planos para contornd-la caso aconteca (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Movimentos defensivos sdo reativos a atuagdo de concorrentes, visando intervir de
maneira a convencé-los de ndo aplicar a decisdo tomada. Pode acontecer de apenas adiar o
procedimento do competidor, mas o objetivo de frustrar a acdo dele continua, evitando uma
disputa desgastante para todos os envolvidos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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2.7 Tecnologia e estratégia

A adocdo de tecnologias como Computacdo em Nuvem e Inteligéncia Artificial tem
sido comum entre companhias de diversas industrias. Todavia, ndo € uma regra a ser seguida,
uma vez que existem beneficios, desvantagens e dificuldades no processo de transi¢do. A
analise deve ser bem estudada a fim de verificar se de fato vale o trabalho e investimento nessa
jornada tecnoldgica.

A estratégia de Tecnologia da Informacéo (T1) é parte da estratégia corporativa e sua
importancia cresce na era digital. Ela considera tanto a parte externa, ou seja, a posi¢do
tecnoldgica da empresa dentro da indUstria em que esta inserida, quanto a interna, que trata da

gestdo dos sistemas de informacdo (BORGES et al., 2020).

2.7.1 Adocdo de Computacdo em Nuvem

Apesar de 0 uso pessoal de computadores estar cada vez mais poderoso e com precgos
caindo progressivamente, gerenciar toda a rede de equipamentos e informacdes dentro de uma
organizacdo se tornou uma tarefa complexa devido a quantidade de maquinas e dados. A
computacdo em nuvem surgiu com a promessa de reduzir os custos de computacéo ao oferecé-
la como servigo de TI (MARSTON et al., 2010).

Muitas das companhias que operam com sistemas de supercomputadores préprios tem
capacidade ociosa, ou seja, investiram na instalacdo e tem altos custos de suporte a manutencao
para utilizar parcialmente o produto. Com a nuvem, é possivel ter mais eficiéncia com esses
gastos, consumindo apenas 0 necessario, e adaptando facilmente as oscilacbes de demanda pelo
recurso (MARSTON et al., 2010).

Por meio dessa tecnologia, empresas menores conseguem usufruir de computacao
avancada, que antes era restrita apenas as grandes organizagdes com capital para aquisicao das
méaquinas. Além disso, pode ser um diferencial competitivo porque pode escalar mais
facilmente seus servicos digitais por conta da possibilidade de expandir ou reduzir a capacidade
de forma dindmica (MARSTON et al., 2010).

A computagdo em nuvem, por ter melhor relagcdo custo-beneficio e menor ciclo de
implementacao, também reduz as barreiras tecnologicas de inovacao, permitindo o nascimento
de novas aplicagdes diretamente via internet. I1sso fomenta tanto a criagdo tanto de startups

quanto a entrada de empresas em novos negécios (MARSTON et al., 2010).
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2.7.1.1 Framework de Adocdo de Nuvem

Tendo em vista os pros e contras da adogdo da Nuvem, o processo de decisdo nao €
simples e deve considerar uma serie de fatores. A Figura 7 mostra 0 caminho que deve ser
percorrido para se chegar a conclusdo se deve ou ndo aderir a migracdo. Caso em alguma das
etapas se perceba que ndo faz sentido investir tempo e recursos na transicdo da computagéo,
ndo ha necessidade de continuar analisando os critérios seguintes (AHMED; SINGH, 2019).

Primeiramente, deve ser estudado se a organizacdo como um todo esta pronta para a
jornada. Os recursos humanos ndo podem ter perda de rendimento por conta da adaptacao, e 0
aprendizado deve ser rapido. Do ponto de vista de seguranca e privacidade, o impacto de as
informac@es serem guardadas no sistema de um terceiro oferece um certo risco que a empresa
deve estar disposta a aceitar. Deve-se levar em consideracdo a confidencialidade dos dados e a
possibilidade de manter os mais essenciais arquivados internamente. Além disso, 0s
procedimentos de gerenciamento de risco e de recuperacdo em caso de desastre poderdo sofrer
alteracdes, sendo que os impactos podem comprometer a integridade da operacdo (AHMED;
SINGH, 2019).

O segundo passo € a definicdo da propriedade do recurso, uma vez que pode ser
particular, compartilhado ou hibrido. Para tanto, devem ser levadas em contas as caracteristicas
organizacionais levantadas na etapa anterior, associadas aos beneficios e possiveis problemas
oferecidos por cada modalidade, decidindo pelo mais condizente com a estratégia tecnoldgica
presente na companhia (AHMED; SINGH, 2019).

Em seguida, sdo definidos critérios de avaliacdo do provedor dos servigcos de
Computagdo em Nuvem. Essa etapa recebe o nome de viabilidade técnica e verifica se o
fornecedor atende aos critérios estabelecidos pela companhia, conforme suas proprias normas
e diretrizes. As tecnologias presentes no servico a ser contratado também passam por analise,
comparando-as com as usadas pelos seus concorrentes em termos de desempenho, pontos
fortes, fraquezas e vulnerabilidades (AHMED; SINGH, 2019).

Ap0s a aprovacgdo técnica, vem a viabilidade econdmica. O custo fixo da migragcdo em
si, assim como 0s custos recorrentes, provenientes do servigo, sao calculados a fim de averiguar
se a relacdo custo-beneficio, dados os riscos e vulnerabilidades, € mais vantajosa do que manter
a solucdo atual ativa. Feito isso, basta executar migragéo, garantindo a transferéncia de todos
0s dados e sistemas, sem que haja perdas no procedimento (AHMED; SINGH, 2019).

Uma dimens&o que pode influenciar na decisao de transferir as aplica¢0es e dados para

a nuvem é pressdo ambiental. Todas as dimensdes das forcas de Porter (1980) sdo capazes de
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acelerar o processo de adogdo da tecnologia, pois concorrentes, novos entrantes e produtos
substitutos podem oferecer produtos e servigos com esse diferencial, enquanto fornecedores e
compradores podem ser beneficiados pela integracdo da cadeia produtiva via internet
(GANGWAR; DATE; RAMASWAMY, 2015).
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Figura 7: Framework de adog@o de computacdo em nuvem
Fonte: adaptado de Ahmed e Singh (2019)

2.7.2 Adogéo de Inteligéncia Artificial

A adocdo de IA por empresas ndo é novidade. Desde a década de 1980, organizacdes
tém se esforcado para desenvolvé-la e implanta-la. Mas foi com a evolugéo do aprendizado de
maquina, em especial o aprendizado profundo, que essa ferramenta ficou em evidéncia. O
volume de dados disponivel, em conjunto com melhores algoritmos e computadores mais
poderosos, permitiu grandes avangos, atraindo diversas companhias por conta dos seus
beneficios, sendo o principal deles, a melhora no desempenho em tarefas cognitivas. A maquina
pode ser superior ao ser humano em velocidade, flexibilidade, customizagéo, escala, inovacéo
e tomada de deciséo (BORGES et al., 2020).

A simulacdo de habilidades humanas como busca, anélise e tomada de decisdo baseada
em dados, feita por maquinas, é capaz de mudar significativamente a maneira como uma
companhia opera seu negocio. Ao passo de que existem indmeros casos de sucesso com a

implantacdo de sistemas de 1A, também h& casos nos quais o resultado nao foi positivo. Por
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iSS0, para conseguir apurar 0s possiveis cenarios, tanto bons quanto ruins, e tomar boas decisdes
deve-se ter uma orientagdo estratégica voltada a essa tecnologia (LI et al., 2021).

Conforme a Tl ganhou espaco nas organizacdes, sentiu-se necessidade de haver o
representante da alta administracdo responsavel por gerenciar tanto a informacéo, que é um
ativo importante, quanto a tecnologia associada ao tratamento dos dados. O cargo recebeu o
nome de CIO (Chief Information Officer), e tem como objetivo explorar o potencial da area, a
incorporando na estratégia da empresa e agregando valor ao negocio (BANKER et al., 2011).

Como a IA é uma das ferramentas que une tecnologia a informacdo, o CIO tem papel
fundamental na criacdo da orientacdo estratégica, pois € quem tem o conhecimento de como
relacionar a T com os objetivos da empresa, além de visualizar os beneficios que podem ser
ganhos. Por essa razdo, cabe a ele convencer os demais membros executivos da importancia de
aderir ao movimento, garantindo o apoio gerencial (LI et al., 2021).

O principal diferencial da IA em relagdo & Tl convencional é que ela, ademais de
processar dados, consegue automatizar processos, cujo desempenho é melhorado por
aprendizado préprio, tomando decisdes sem necessidade de intervencdo humana. Contudo, para
funcionar, o sistema precisa de colaboracdo tecnoldgica e social da organizacdo. E necessario
haver um processo com constante coleta e tratamento de dados para que a maquina consiga
evoluir sua efetividade, ao mesmo tempo que se deve avaliar as decisdes tomadas pelo
algoritmo, de forma que se possa confiar nele (LI et al., 2021).

Ao contrario do que se pode pensar, a A ndo substitui o trabalho humano, ela apenas
tem a capacidade de realizar analises com maior velocidade e acuracia. A tomada de decisdo da
maquina pode ser melhor que a de uma pessoa, mas também pode ser pior, pois ndo € imune a
erros. Dai vem a importancia de haver um sistema de identificacdo e mitigacdo de falhas,

associado a recursos humanos aptos a trabalhar com essa tecnologia (LI et al., 2021).

2.7.2.1 Framework de adocdo de 1A

Assim como a adocao de nuvem, passar a utilizar A também ndo é um processo simples,
a comecar pela tomada de decisdo. As suas diversas aplicacdes devem ser devidamente
avaliadas em busca de se garantir que de fato haverd beneficio na implementacdo dessa
tecnologia. A organizacgéo precisa estar preparada para aproveitar ao maximo o potencial da IA.
Dado que, da mesma forma que a computacdo em nuvem, se trata da analise de uma ferramenta
capaz de alterar a forma de operacdo da companhia, a l6gica do framework é semelhante.

A estrutura do framework pode ser dividida em trés em partes: prontiddo tecnoldgica,

organizacional e ambiental. A primeira trata da habilidade de gerenciar e implementar novas
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tecnologias, relacionando as aplicagdes internas com as externas. Para tanto, é necessario haver
compatibilidade entre as estratégias, seja corporativa ou de T1, vigentes na empresa e a proposta
de negocio de 1A. Além disso, o valor gerado por meio de sua adocao tem de oferecer vantagem,
tanto competitiva quanto em relacdo as outras alternativas de sistemas (ALSHEBANI,;
CHEUNG; MESSOM, 2018).

Com respeito ao preparo da organizagdo em si, 0s fatores geréncia, tamanho e recursos
sdo os que mais influenciam na tomada de decisdo. A alta administracdo tem um papel crucial
no apoio ao engajamento nas novas ferramentas, dado que o seu comportamento influencia
diretamente o restante dos funcionarios, sendo inconscientemente cascateado pela estrutura. O
tamanho da empresa, por sua vez, também pode ajudar, pois empresas maiores possuem mais
experiéncia na gestao de T1I, assim como recursos financeiros, técnicos e tecnoldgicos em maior
quantidade. (ALSHEBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018).

Quanto a prontiddo ambiental, as pressdes externas afetam a operacdo das companhias,
e por isso é preciso ter boa percepcdo dos acontecimentos exteriores. A intensa competicdo
forca os envolvidos a aderirem as tendéncias modernas por receio da perda de vantagem e
diferencial competitivo. Como se trata de um tema bastante presente nas discussdes
corporativas, ha um certo senso de urgéncia para de alguma forma incorporar a 1A no negdcio.
Da mesma forma, politicas governamentais também podem encorajar o desenvolvimento
tecnoldgico, promovendo a inovacdo (ALSHEBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018).



55

\

Prontiddo tecnoldgica

* Compatibilidade

* Vantagem

N\

Prontiddo organizacional

* Alta administracao

s
Prontiddo para IA Adocdo de IA

* Tamanho da empresa—

. Recursos///

|

Prontiddo ambient.

¢ Competicdo
. Politicasgovernamentais/

J

Figura 8: Framework de adocdo de Inteligéncia Artificial
Fonte: adaptado de Alshebani, Cheung e Messom (2018)

2.8 Transformacao digital

Conforme a tecnologia teve sua importancia cada vez mais reconhecida nas empresas,
a adocdo de novas ferramentas digitais passou a ser mais frequente em busca de adaptacdo as
alteracbes no ambiente. O conjunto dessas mudancas de caracter tecnoldgico, seja
individualmente, em organizacdes ou na sociedade, recebeu o nome de Transformacéo Digital.
Uma caracteristica que pdde ser observada a partir da definicdo de 28 autores é que se trata de
melhorias, em sua maioria relacionadas a social, movel (aparelhos moveis), analitico,
computacdo em nuvem e internet das coisas (IoT — Internet of Things). A prépria internet,
software e blockchain também foram bastante mencionadas (VIAL; 2019).

A transformacéo digital tem como um dos seus principais objetivos revolucionar os
padrdes existentes. Uma das areas que mais impactadas foi o relacionamento com o
consumidor. Com maior disponibilidade de informacdes e meios de comunicacéo, a interagdo
entre cliente e firma se tornou mais intensa, fazendo com que as expectativas em relacéo aos
produtos e servigos aumentasse. Assim, tentar antecipar as vontades do consumidor se tornou
uma tarefa vital para a operacdo das companhias a fim de evitar se tornar ultrapassada (VIAL,;
2019).
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A prépria competicdo no mercado sofre alteracfes por causa da transformagcao digital.
A migracéo do meio fisico para o virtual diminui as barreiras de entrada, assim como limita as
vantagens competitivas, pois podem ser mais facilmente imitadas. Além disso, a tecnologia
auxilia no processo de personalizacdo de servicos, tornando os produtos puros menos atrativos
(VIAL; 2019).

Uma forma de a organizacdo ndo ser surpreendida por acontecimentos externos é
assumindo uma estratégia de negdcios digital, isto é, considerar, na formulagéo e execucdo da
estratégia, a diferenciacdo e criacdo de valor por meio de recursos digitais, tornando-as uma
coisa s0. Em oposicao, também ha a estratégia de transformacdo digital, a qual ocorre em
paralelo as demais estratégias da empresa, focando exclusivamente nas mudancas a serem feitas
nos produtos, processos e organizacdo a fim de incorporar as novas tecnologias no negécio
(VIAL; 2019).

Investir em tecnologias digitais também pode auxiliar na geracao de valor, dado que seu
uso pode habilitar novas propostas de valor, principalmente relacionadas a prestacdo de
servigos, seja substituindo os produtos fisicos ou agregando a eles. Outro beneficio € a maior
coleta e analise de dados, que somada ao acesso a conhecimento, facilita a identificacdo de
oportunidades de inovagéo, seja por meio de melhorias incrementais ou da criagédo de novos
mercados (VIAL,; 2019).

Redes de valor, entre consumidores, parceiros ou fornecedores, sdo favorecidas com o
uso de tecnologias, pois had maior possibilidade de colaboracédo e integracdo, compartilhando
informacdes em tempo real. Analogamente, se criam novos canais para vendas e distribuicao,
expandindo o alcance de clientes e criando formas de interagdo mais modernas (VIAL; 2019).

Todavia, apesar de trazer uma grande quantidade de oportunidades para serem
exploradas com potenciais ganhos, a Transformacdo Digital requer passar por mudancas
estruturais, culturais, de lideranca e de habilidades em prol da adequacdo da organizagdo as
tecnologias emergentes. A estrutura deve permitir a colaboracéo e integracdo entre as areas de
negocio com a implementacdo de tecnologias, assim como a cultura deve ser propicia para
aceitar as mudancas e enxergar valor nelas. Parte disso depende de lideres capazes de conduzir
os funcionarios para a mentalidade digital, em especial, os diretamente envolvidos na execucéo
da estratégia de TI, pois s&o 0s responsaveis por traduzir conceitos tecnicos em acgdes que sejam
facilmente compreendidas pelos demais. Assim, cargos inéditos sdo criados, exigindo
habilidades diferentes dos empregados a fim de se adaptar as novas formas de trabalho (com
destaque para automagéo e processos de deciséo) (VIAL; 2019).
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Mesmo que as mudangas organizacionais sejam feitas, h4 duas barreiras que podem
impedir a Transformagdo Digital de agregar & companhia. A primeira delas é a inercia, que
pode ser uma consequéncia de processos bem estruturados e enraizados, que enquanto
trouxerem resultados positivos, impedem alteragfes mais radicais na estrutura. A outra é a
resisténcia dos funcionarios, que ocorre por falta de visibilidade dos ganhos com uma renovagéo
tecnoldgica, ou por conta de eles ndo renunciarem a comodidade de manter a rotina que estdo
acostumados. Por isso, a forma pela qual a transicdo ocorre deve ser bem planejada, de maneira

a gradual, conquistando a aceitacdo aos poucos (VIAL; 2019).
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3. DIAGNOSTICO E ANALISE
3.1 Andalise do mercado

Conhecer o ambiente em que a empresa esta inserida e ter aten¢do as mudangas que nele
acontecem sdo cruciais para a elaboracdo de uma boa estratégia. Assim, a seguir sdo
apresentados dados referentes ao mercado de computacédo em nuvem e inteligéncia artificial na

América Latina, discutindo os conceitos presentes na revisdo bibliografica.

3.1.1 Forgcas Competitivas de Porter

Abaixo estdo listadas as analises das cinco forcas competitivas propostas por Porter

(1980) para a industria em questao.

3.1.1.1 Concorrentes Diretos

A industria de tecnologia é bastante relevante no contexto do mundo globalizado e
interconectado. A quantidade de empresas € numerosa, sendo que as principais marcas do setor
sdo, segundo ranking da Forbes (2020), também as mais valiosas do mundo. As cinco primeiras
colocadas na lista atuam no ramo: Apple, Google, Microsoft, Amazon e Facebook. Destas a
segunda, a terceira e a quarta sdo fornecedoras de computacdo em nuvem, ou seja, S@0
concorrentes diretos da IBM.

No geral, os concorrentes sdo de grande porte devido a necessidade de alto investimento
para instalacdo do ambiente fisico, além da complexidade envolvida no seu gerenciamento e
manutencdo. Nas camadas de SaaS e PaaS, a quantidade de fornecedores € maior, pois 0s custos
de desenvolvimento de solucdes sdo significativamente menores. Todavia, considerando as trés
partes que compdem a nuvem, Sd0 poucas as companhias capazes de oferecer projetos

integrados e completos.
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Figura 9: Parcelas de mercado por provedor de infraestrutura de nuvem
Fonte: adaptado de Statista (2021)

Segundo dados disponibilizados pela Statista (2021) referentes a uma pesquisa
conduzida pela Synergy Research Group, a Amazon Web Services (AWS), subsidiaria da
Amazon para computacdo em nuvem, é a lider do mercado mundial com parcela equivalente a
32%. A companbhia se auto posiciona como a provedora de nuvem com mais Servigos e recursos,
sendo eleita como a melhor nos servigos de infraestrutura e plataforma (Figura 10) pela Gartner
(2021). Além disso, é segundo a Statista (2021) o segmento da empresa que mais aumentou a
receita desde 2014 até 2020, com média 47% ao ano.

A segunda concorrente com maior parcela de mercado é a Microsoft, com o seu servico
de Azure, que se promove como uma solugdo com olhar para o futuro, auxiliando na inovacao
de seus clientes em um ambiente hibrido e seguro. A abordagem € semelhante a adotada pela
Google Cloud, terceira companhia com maior fatia dos consumidores, para divulgar seu
produto. Independente do provedor, as propostas sdo bastante similares, atreladas a inovacao,
agilidade, transformacéo digital e seguranca.

Considerando as informacdes disponiveis nas Figura 9 e Figura 10, é possivel verificar
que a IBM, apesar de estar entre as principais fornecedoras de nuvem, ainda tem participagéo
pequena se comparada as duas protagonistas. Por mais que os competidores prometam auxiliar
0S consumidores Nos mesmos quesitos, 0 servico, segundo andlise da Gartner (2021), tem

grandes diferencas técnicas para torna-lo melhor e mais completo.
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Figura 10: Quadrante magico para servicos de infraestrutura e plataforma de nuvem
Fonte: adaptado de Gartner (2021)

Uma caracteristica comum dos principais concorrentes é que a nuvem € apenas uma
parte do escopo de sua atuagdo, com outros negocios. A Amazon tem a sua parte de varejo e
servicos de streaming. A Microsoft é a mais diversificada, com segmentos de computadores
pessoais (e sistemas operacionais para eles), celulares, video games, rede social, softwares para
trabalho e outras fontes de receita. A Google, por sua vez, também possui linhas de negdcio
como celulares e computadores pessoas (e sistemas operacionais para ambos), buscador e
ferramentas de colaboracéo de trabalho.

As trés sdo corporagdes de grande dimensao e tém alto faturamento, independente da
frente. Isso torna a competicdo mais dificil, dado que a proposta de valor de suas solucdes é
parecida, e elas conseguem oferecer contratos com margem de lucro mais apertada,
maximizando a economia do cliente. Assim, pode-se concluir que se trata de uma forca de
altissimo impacto na inddstria como um todo.

Alterando o foco para a América Latina, em relatdrio publicado pela International Data
Corporation (IDC), constatou-se que no primeiro semestre de 2020, AWS e Azure eram as
lideres locais de nuvem publica, com aproximadamente um quinto do mercado cada uma

(Figura 12). Para nuvem privada, a IBM ocupa a primeira posi¢éo isoladamente (Figura 11).
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Parcelas de mercado por provedor de nuvem
privada na América Latina, 2020
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Figura 11: Parcelas de mercado de nuvem privada por empresa na América Latina
Fonte: adaptado de IDC (2020)

Apesar de o fato de ser a nuvem privada mais consumida ser positivo, € um nicho menor
se comparado a nuvem publica. 1sso acontece porque ter uma infraestrutura interna e exclusiva
é caro, restringindo o publico-alvo a organizacdes com alto poder aquisitivo interessadas nos
seus beneficios e com capacidade técnica para maneja-la.

A terceirizagdo da infraestrutura, por sua vez, é o0 modelo mais consumido devido as
suas vantagens, especialmente de custo. A tendéncia de migracdo ao digital impulsiona a sua
adogdo, sendo acessivel a empresas de todos os tamanhos, inclusive startups que nascem no
ecossistema tecnoldgico de aplicacfes. Dessa forma, é o setor da computagdo em nuvem com

maior mercado, além de estar em amplo crescimento (Figura 9).
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Parcelas de mercado por provedor de nuvem
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Figura 12: Parcelas de mercado de nuvem publica por empresa na América Latina
Fonte: adaptado de IDC (2020)

Quanto a inteligéncia artificial, as quotas de mercado sdo divididas entre uma quantia
maior de integrantes se comparado a computacdo em nuvem. Diversas sdo as solucbes e
aplicacOes disponiveis para essa tecnologia, com especificacfes exclusivas de cada industria,
cliente e intencdo de uso. Das marcas citadas anteriormente, Google, Microsoft e a propria IBM
também estdo entre as principais poténcias de IA, mas também ha startups disputando
intensamente os clientes. A Amazon, apesar de ndo estar no topo, tem crescido na area,
investindo no aprimoramento de seus produtos, mas como foco para pessoas fisicas.

Para esta tecnologia, as lideres possuem, segundo avaliagdo da Gartner (2021),
ferramentas de nivel bastante préximo para auxiliar os usuarios a desenvolverem aplicacdes
modernas e inovadoras (Figura 13). Praticamente todas usam o aprendizado de maquina e o
processamento de linguagem natural para compor suas solucées, entretanto as funcionalidades
de cada uma sdo bastante diferentes entre si, com alto grau de diferenciacéo, seja pelo método

usado ou pelo publico-alvo para o qual foi desenvolvida.
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Figura 13: Quadrante méagico para servicos para desenvolvimento de inteligéncia artificial na nuvem
Fonte: adaptado de Gartner (2021)

3.1.1.2 Produtos Substitutos

Para as duas vertentes estratégicas da IBM, ha poucos produtos capazes de substituir as
suas funcdes. Com relacdo a computacdo em nuvem, 0S Seus recursos sao de extrema
necessidade para as empresas. Os Unicos produtos equivalentes sdo hardwares de alto
processamento, mainframes, os quais também sdo vendidos pela IBM e fazem parte da
composicdo da nuvem privada, que por sua vez esta dentro da nuvem hibrida. Para a fabricante,
a desvantagem é a diminuicdo da prestacdo de servicos de gerenciamento e manutencao quando
o0 consumidor opta pela aquisi¢cdo do supercomputador.

Ja a inteligéncia artificial surgiu como um complemento, se for considerado que a
imitag&o da capacidade cognitiva humana auxilia trabalhadores na anélise de informagdes. Para
algumas tarefas, ela pode ser considerada como substituta da mé&o de obra, mas somente em
casos mais béasicos, 0s quais ndo requerem um raciocinio tdo elaborado. Muitas dessas
atividades podem ter seus processos mecanizados por serem manuais e repetitivos, sem
envolver inteligéncia de fato, e por isso ndo sdo classificados como IA, apenas como
automacdo. Assim, para estes casos, automacao pode ser encarada como uma alternativa, dada

a auséncia de necessidade de fazer a maquina pensar, e por ser mais simples e barata.
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3.1.1.3 Ingressantes Potenciais

Do ponto de vista da nuvem hibrida, a chance de novos entrantes ameacarem 0S
participantes discutidos na se¢do 3.1.1.1 é baixa. Isso acontece porque fornecer todo o conjunto
de camadas da computacdo em nuvem requer alto capital para instalar e gerenciar as maquinas
que disponibilizam a infraestrutura via internet aos clientes. Assim, o principal obstaculo para
outras corporacfes se introduzirem nesse mercado € o poder de investimento, além do
conhecimento técnico necessario para ser competitivo.

E mais comum novos concorrentes aparecerem nas camadas de PaaS e SaaS, mas estas
ndo competem diretamente com a estratégia de nuvem hibrida, na verdade fazem uso dela.
Como o acesso a recursos computacionais de alta capacidade se torna mais barato quando
utilizado na forma de servico, as barreiras de entrada para desenvolvimento de aplicacdes
(softwares) sdo drasticamente reduzidas. Com isso, a IA fica sujeita a competicdo de
ingressantes, ainda mais pelo fato de ser uma tecnologia com grande potencial inexplorado,
com espaco para descoberta de novos usos e funcionalidades.

Em relatorio divulgado pela consultoria everis (que pertence a DTT Data) e pela
organizacédo sem fins lucrativos de empreendedores Endeavor (2021), foram identificadas 490
startups no ramo de IA na América Latina. Elas receberam investimentos que totalizam US$2,2
bilhdes, gerando uma receita de US$4,2 bilhdes. Além disso, contatou-se que em torno de 55%
delas foram fundadas entre 2014 e 2017, mostrando ser uma movimentacdo recente do mercado
local. Entretanto, a0 mesmo tempo que essas empresas concorrerem com grandes empresas de
tecnologia, elas também usam suas solucdes, dado que 86% delas baseiam seus servigcos em
ecossistemas de terceiros.

Ingressantes potenciais sdo, portanto, uma forga mais intensa no mercado de IA.
Todavia, isso ndo deve ser encarado exclusivamente como um problema, pois a grande maioria
sdo startups com pouco poder de investimento a ndo ser para a atividade central da companhia.
Dessa forma, a computacdo em nuvem se torna uma aquisicdo necessaria para 0S NOVOS

entrantes, criando oportunidades para os provedores.

3.1.1.4 Fornecedores

Segundo o relatério divulgado para os investidores, no ano de 2020, a IBM gastou
US$24,2 bilhdes com mais de 15 mil fornecedores no mundo, dos quais mais de 80% foram
destinados a aquisicdo de servigos e compras em geral que auxiliam a operacdo da empresa, de
seus softwares e de seus servicos (Figura 14). O restante foi alocado em producéo e logistica,

0s quais estdo fortemente atrelados a fabricacdo dos hardwares e logistica do negocio.
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Como a quantidade de fornecedores é alta e eles estdo espalhados por mais de 100
paises, seu controle sobre o preco do produto ou servigo ofertado ndo é tdo grande. Além disso,
0s vendedores costumam ser de menor expressao no mercado do que seus clientes, que por sua
vez, sdo as maiores empresas do mundo, tendo sua renda altamente relacionada a estes
consumidores. Todavia, por se tratarem de solugfes especificas, na qual o prestador costuma
ter mao de obra especializada no assunto, seu poder barganha se torna um pouco maior.

A Ameérica Latina representou apenas 11% de todo o custo com a cadeia de suprimentos,
com a menor participacao dentre a divisao de regifes estabelecida. 1sso porque € uma localidade
com menor autonomia nos gastos, utilizando normalmente produtos e servicos adquiridos pela
matriz, nos EUA. Assim, a forgca dos fornecedores em certas ocasides esbarra em entraves nos

quais a tomada de decisdo ndo acontece localmente.

Gastos com fornecedores por regido, 2020 Gastos com fornecedores por
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Figura 14: Gastos da IBM com fornecedores no ano de 2020
Fonte: adaptado de IBM (2021)
3.1.1.5 Consumidores

Os principais clientes da IBM sdo empresas de médio e grande porte, com poder de
investimento para projetos complexos de tecnologia. Por ser um conjunto restrito de
consumidores, 0s quais sdo intensamente disputados por fortes concorrentes, seu poder de
barganha ¢ alto. Além disso, apesar de haver certa quantia reservada para a aquisi¢ao de TI, ha
pressdo para manter 0s gastos o mais baixo possivel. Entretanto, devido a onda de
transformacéo digital pela qual o mercado vem sendo impactado, a quantidade de consumidores
tem crescido, reduzindo a dependéncia de um unico perfil de organizag&o.

Os contratos de computagdo em nuvem costumam ter um carater de parceria, isto €, de
longo prazo, por conta das questdes de confidencialidade envolvidas na operacdo de sistemas e

aplicagdes, além do armazenamento de dados, na infraestrutura de um terceiro. Dessa maneira,
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é um obstaculo para conseguir uma transagdo com uma empresa que ja tenha acordo com outro
fornecedor.

Entretanto, a nuvem hibrida permite a aquisicao das solucdes de diferentes fornecedores,
sem necessitar trocar de um para o outro, criando um ambiente multicloud. Assim, se um
provedor deixa de satisfazer as necessidades do cliente, a mudanga é relativamente simples e
0s custos de transicdo sdo mantidos baixos para ndo serem um empecilho nas negociagoes.

Fornecedores de solucdes de IA possuem um numero maior de concorrentes, mas a
diferenciacdo entre os produtos e servigos € maior, fazendo com que seja mais dificil encontrar
uma alternativa para projetos especificos de sua industria. Ademais, como se trata de uma
solucao mais acessivel, 0 mercado consumidor € mais amplo, diminuindo a subordinagdo a um
grupo exclusivo.

Para ambas as tecnologias de foco estratégico da IBM, os consumidores tém forca
moderada em relacdo aos seus fornecedores, porém as caracteristicas da computagdo em nuvem
oferecem maior poder de barganha ao comprador. Por isso, a geracdo de valor para o cliente é
parte fundamental para se obter sucesso, sempre oferecendo inovacoes e exceléncia técnica,

além de cultivar um bom relacionamento.

3.1.2 Redes e aliancas

No ambito global, em 2019, a CEO da IBM naquele momento, Ginni Rometty, declarou
que na sua visdo, Amazon e Microsoft ndo sdo rivais, mas sim aliadas no mercado de nuvem.
Segundo ela, na transformacéo digital, os consumidores ndo se prenderdo a um unico provedor,
e por isso é crucial que as marcas trabalhem juntas para oferecer trabalhos conectados, gerando
melhores inovagOes e agregando mais valor ao cliente.

IBM e Microsoft foram uma das primeiras parcerias entre duas das mais prestigiosas
fornecedoras de nuvem. Com o intuito de ganhar mercado em conjunto, as companhias
passaram a integrar suas solucdes, de forma que os softwares disponiveis na plataforma de uma
também rodassem na da outra. Também aconteceram trabalhos conjuntos entre elas para trazer
ao mercado servigos mais completos e com mais inovacao.

Quando ficou claro que os clientes adotariam mais de um fornecedor de nuvem, as
prestadoras de servico passaram a trabalhar com os produtos de outros provedores, de forma
que as forcas de trabalho tiveram de conhecer e obter certificados dos principais competidores.
Isso ndo chega a ser uma parceria de fato, mas mostra a conex&o entre as corporagoes.

Uma prética comum entre os grandes competidores de computacdo em nuvem € 0 uso

de parceiros para vender suas solugdes a clientes de menor expressdo ou mercados no qual a
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companhia ndo tem grande influéncia. A Microsoft Azure conta com os Solutions Providers, a
Google Cloud possui o programa Partner Advantage, a Amazon tem a AWS Partner Network
e a IBM faz uso da sua iniciativa chamada PartnerWorld. Apesar dos nomes serem diferentes,
a ideia é a mesma: se filiar a prestadores de servi¢co de tecnologia que ndo possuem uma
infraestrutura propria.

Na Ameérica Latina, onde h4 ampla extensdo territorial, com diversas particularidades
locais, os parceiros de venda tém influéncia significativa na conquista de parcelas de mercado
em regides com menor protagonismo econdmico. Com isso, ndo basta haver apenas o foco em
encantar o cliente, mas também na criacdo de relacionamentos com outras pequenas e médias
empresas do setor, gerando acordos de exclusividade. Pode-se dizer que sé&o clusters, mesmo

que geograficamente espalhados, em torno das corporacfes mais influentes.

3.1.3 Uso de Nuvem Hibrida e Inteligéncia Artificial

Em comparagdo com os paises desenvolvidos, a América Latina ainda esta nos niveis
iniciais de migracdo para a nuvem (em especial hibrida) e adocéo de 1A. Ainda ha grande espaco
para crescimento nas organizacgdes, independente do porte.

Conforme dados da MarketsandMarkets (2020), a receita total oriunda de servigos de
nuvem dobrou na América Latina de 2016 a 2019. Os tipos de servico foram agrupados em
consultoria, integracdo e optimizacdo, implementacdo e migracdo, e desenvolvimento e
modernizacdo de aplicacBes. A distribuicdo de venda entre eles é relativamente equilibrada,
com leve protagonismo de consultoria. Para os proximos anos, até 2026, espera-se a taxa de
crescimento anual composta (CAGR, do inglés compound annual growth rate) total de 20,3%,
com taxas de aumento equilibradas entre os tipos de servico.

A mesma MarketsandMarkets (2021) publicou um relatério de IA, no qual mostra que
o mercado de 1A na América Latina tem crescido bastante nos ultimos anos, com um CAGR de
35,6% de 2015 a 2021, e com uma projecdo de aumento do tamanho do mercado em 800% até
2026. Dentro dele, a tecnologia mais significativa e com maior expectativa de crescimento € a

de aprendizado de maquina, que € o Unico cujas vendas ultrapassam US$1 bilhdo.

3.1.3.1 Principais setores consumidores

De todo o consumo de nuvem, o setor de bancos e servicos financeiros € isoladamente
0 gque mais faz uso da tecnologia (Figura 15). Ao longo da ultima década, diversos projetos de
transformacéo digital foram feitos nessas instituicbes, com destaque para o internet banking,

que permitiu o uso dos servigos bancarios via internet, sem necessitar ir presencialmente a



68

agéncia. Outras iniciativas que fazem uso da computacdo em nuvem também aconteceram,
visando especialmente os beneficios de expansao da capacidade de armazenamento e reducao
de custos.

Como a aquisicdo do recurso € um fator comum entre as entidades financeiras, as
provedoras oferecem solugdes especificas para este nicho, com énfase na seguranca dos dados
jaque é um ativo critico para elas. Ademais, sdo ofertados produtos adaptados a operagao dessas
instituicdes, integrando as tarefas essenciais disponibilizadas ao cliente final com o0s seus
processos internos em um unico ecossistema digital.

O ambiente hibrido e com maltiplos fornecedores € o mais comum entre os tradicionais
bancos brasileiros, pois na nuvem privada sdo mantidas as informagdes e aplicagdes de maxima
importancia, enquanto o restante dos servicos fica hospedado em infraestruturas de terceiros.
Apesar de ndo serem considerados 0s principais, 0s programas nas nuvens publicas sdo
essenciais, e por isso a pratica de adotar diferentes marcas mitiga o risco de interrupgdo do
trabalho no caso de uma delas falhar.

O setor de telecomunicacdes € o0 segundo com maior utilizacao da tecnologia. O negécio
das companhias depende de hardwares e softwares para desempenhar 0s seus servicos, 0s quais
se associados aos beneficios da computacdo em nuvem, podem trazer experiéncias melhores
para seus clientes. Entre os potenciais ganhos, vale destacar o aumento da velocidade na
disponibilizagdo de melhorias, além de ter a capacidade computacional maleavel conforme a
utilizacdo. Caracteristicas estas que sdo propicias para a nova geracdo da internet movel,
chamada de 5G.

A manufatura é outra industria com uso notavel de computacdo em nuvem com 0
objetivo de melhorar a sua eficiéncia, reduzir os custos e otimizar a alocagéo de recursos. As
solucdes para o ramo integram o mundo fisico com o virtual, tanto 0 ambiente interno da fabrica
guanto a cadeia de suprimentos como um todo, permitindo o monitoramento e controle de forma
remota. Conjuntamente, a maior geracdo de dados possibilita 0 uso de IA para extrair mais
informagdes sobre o processo, identificando falhas de maneira mais répida. O intervalo entre

pausas para manutencdo preventiva também pode ser calculado com maior exatidao.
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Consumo de servicos de nuvem por inddstria na América

Latina, 2019
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Figura 15: Consumo de servigos de nuvem por industria na América Latina
Fonte: adaptado de MarketsandMarkets (2020)

Quanto as industrias que usam recursos computacionais para simular o pensamento
humano, as duas de maior consumo coincidem com as de computagdo em nuvem. A primeira
delas € a de bancos e servicos financeiros, que faz bastante uso de processos roboticos para
tornar operacGes automaticas, mas podem também usufruir da ferramenta para criar experiéncia
mais personalizada do cliente usando as ferramentas bancérias via internet. A automacédo do
atendimento ao cliente com rob6s capazes de responder a pedidos basicos de servigo, seja
presencialmente (nos caixas) ou nos sites e aplicativos, € a aplicacdo mais comum vista pelos
clientes. O caso da BIA, inteligéncia artificial do Banco Bradesco, teve grande repercussao na
midia pela dimenséo e grau de inovacdo do projeto, se comunicando com o usudrio e realizando
algumas operacdes financeiras.

H4 ainda a utilizacdo de aprendizado de méquina para aprovacao de cartdo de crédito e
definicdo de seu limite. O algoritmo leva em conta a base de cadastros disponivel em seu
sistema para, de acordo com o perfil de cada pessoa, disponibilizar as condi¢des adequadas. O
Nubank, cuja proposta de atuagdo no ramo bancério envolve intenso uso de tecnologia para
acelerar o processo de atendimento ao cliente, é reconhecido por seu enfoque a dados, e € um
dos exemplos de sucesso no uso de IA para a analise de crédito.

O segundo setor é o de telecomunicacdes, o qual faz uso desse tipo de software para

interagir com o cliente por meio de rob0s de conversa assistentes virtuais capazes de oferecer
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respostas consistentes conforme a necessidade do consumidor. A otimizagdo do servico de
telecomunicacdo é possivel com programas competentes para antecipar falhas e prevenir quedas
nos sistemas. Assim como bancos, a automacao de processos estd presente neste ramo, usando
computacdo cognitiva para realizar trabalhos repetitivos e regrados de maneira mais eficiente e
precisa (Forbes, 2019).

Como pode ser visto, apesar de as industrias terem escopos de atuag&o distintos, o uso

de IA é semelhante entre elas, pois € uma ferramenta cujos beneficios atingem departamentos
que existem em todas as corporacGes. Na América Latina, a area que mais consome é a de
marketing e vendas, representando cerca de 36% do total gasto com a ferramenta na regiao.
Uma associacdo que pode ser feita € de que a presenca da computacdo em nuvem atrai a

companhia a usar IA.

Consumo de inteligéncia artificial por industria na América
Latina, 2020

Bancos eservicos
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Manufatura: 7%

Governo:11% >
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7%

Telecomunicacdes e
TI: 18%

Varejo e e-commernce:
14%

Figura 16: Consumo de inteligéncia artificial por indUstria na América Latina
Fonte: adaptado de MarketsandMarkets (2021)

3.1.3.2 Setores com espaco para crescimento de demanda

Comparando a distribui¢do de consumo de servigos de nuvem na América Latina com
a América Anglo-Saxénica (Figura 17), é notavel a semelhanca entre os graficos. Se considerar
que a participacdo de cada industria no cenario dos paises desenvolvidos representa um estado

mais avangado da situacdo atual dos paises localizados ao sul, pode-se inferir que a manufatura,


https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/09/02/the-amazing-ways-telecom-companies-use-artificial-intelligence-and-machine-learning/?sh=153417914cf6

71

em especial, é a que possui maior potencial se tornar mais um setor cujo consumo seja mais
representativo.

Esse raciocinio é feito por conta da disparidade entre 0s montantes gastos com o recurso
em cada regido. O mercado com protagonismo dos EUA investiu, em 2019, valor superior a
dez vezes o latino-americano. Conforme a economia local progride, a tendéncia é se aproximar
da realidade encarada por paises que j& passaram pela mesma fase, com 0s consumidores
repetindo 0s mesmos padrdes.

As solucbes usadas na América Latina se concentram, basicamente, no controle e
monitoramento remoto das maquinas, com olhar para a IA, que serd melhor detalhado adiante.
Entretanto, ha outras abordagens que merecem ser destacadas pois sdo aplicaveis as fabricas
locais. A fase de concepcédo e projeto de produtos, no geral, é feita em programas que exigem
alta capacidade de processamento. Muitas vezes, esses softwares sdo adquiridos por meio da
instalagdo no PC, mas essa prética reduz a eficiéncia do trabalho, porque os computadores de
uso pessoal possuem caracteristicas para rodar tarefas de menor intensidade. Assim, acessar
recursos de melhor desempenho pela internet se torna uma alternativa para diminuir o tempo
de espera no carregamento de funcionalidades mais pesadas.

Outro setor que apresenta certa diferenca é o de 6érgdos publicos. O governo estado
unidense adota, desde 2019, uma estratégia federal de computacdo em nuvem, cuja proposta é
incorporar a tecnologia gradativamente, visando economia, segurancga e maior velocidade na
prestacdo de servi¢os. No ano seguinte, o governo federal brasileiro anunciou que 23 6rgaos ja
contavam com o recurso, buscando usufruir dos beneficios citados pelos EUA. Como o Brasil
ja conta com mais de 130 centros de processamento de dados, a expectativa é de ndo aumentar
esse numero, passando a operar cada vez mais com produtos e servicos de terceiros.

A Argentina € um dos paises com plano mais detalhado para implementacdo de um
projeto, inclusive citando a nuvem hibrida como a melhor opgdo em virtude da combinagéo do
ambiente préprio com o externo. Ja em 2019, os primeiros passos de um processo de longo
prazo foram tomados, ja& com normas de uso e critérios de selecdo de fornecedores definidos. O
governo mexicano, por sua vez, tem sido mais discreto quanto a politicas nacionais de migracao
para a nuvem, sendo considerada apenas em projetos de algumas secretarias conforme

necessidade, como no caso de agricultura e desenvolvimento rural.
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Consumo de servicos profissionais de nuvem por inddstria
na Ameérica Anglo-Saxdénica, 2019
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Tecnologiada
Informagdo: 10%

Telecomunicacies:

Figura 17: Consumo de servigos de nuvem por industria na América Anglo-Saxdnica
Fonte: adaptado de MarketsAndMarkets (2020)

Agora considerando apenas o CAGR estimado até 2026 para cada industria na América
Latina, destacam-se o varejo e a salide. Como os dados utilizados sdo anteriores a pandemia do
COVID-19, as expectativas tenham se alterado. Uma pesquisa conduzida pela KPMG (2020),
revelou que muitos CEOs constataram a aceleracdo da revolucao digital dadas as medidas de
distanciamento social tomadas no periodo.

O varejo foi um dos setores que mais foi impactado pelas restricdes em decorréncia do
novo coronavirus, pois as lojas fisicas eram o principal canal de vendas utilizado pela maioria
das companhias. Com o fechamento do comércio, houve a necessidade de acelerar a
digitalizacdo do setor, passando a utilizar a internet como meio para viabilizar as vendas.
Passada essa fase de transi¢do para o virtual, o0 uso de computacdo em nuvem abre caminho
para outras funcionalidades além de apenas ofertar produtos. Alguns exemplos sdo programas
de pontos para fidelizar o cliente, algoritmos de recomendacédo e experiéncia omnicanal e
monitoramento de estoque e da cadeia produtiva em tempo real.

A industria de saude também sofreu diversas alteracbes devido ao COVID-19. A lotagdo
de hospitais, sobretudo das unidades de terapia intensiva, mostrou a demanda por um sistema
de gestdo eficiente, capaz de organizar da melhor maneira os pacientes conforme a doenca.
Outra urgéncia foi a de diminuicdo de tempo do diagndstico, devido as grandes filas de espera

e a rapidez com que o estado de salde se deteriora em condi¢fes ndo propicias. Esses dois



73

problemas podem ser minimizados por meio da tecnologia, com desenvolvimento de softwares
especializados, e para resultados melhores e mais rapidos, hospedados em ambientes de alto
processamento de terceiros.

As solugdes citadas para o campo medicinal sdo casos no qual o uso de inteligéncia
artificial é potencialmente capaz de produzir os melhores resultados. Por se tratar de uma area
de conhecimento com extensas bibliografias e inimeras variaveis que fogem do senso comum,
médicos tém comecado a se apoiar na computacao cognitiva para auxiliar na identificacdo de
doencas menos frequentes a partir dos sintomas. Além disso, o raciocinio de maqguinas contribui
para a identificagdo de novas alternativas de tratamento para enfermidades. No caso da busca
pela vacina contra 0 novo coronavirus, foram utilizadas IA e computacdo quéantica para calcular
hipdteses de combinacdes de principios ativos a procura de uma férmula apta a imunizar a
populacéo.

O setor de satde é um dos quatro maiores consumidores de 1A na América Latina, e
mesmo assim, dadas as expectativas mostradas, € o que possui maior CAGR, ndo apenas na
regido, mas no mundo todo, até 2027. O tema é de grande relevancia para os profissionais do
ramo, tanto que a Organizacao Mundial de Satude (OMS) publicou em 2021 o relatorio de “ética
e governanca da inteligéncia artificial para a sadde”. O documento estabelece principios para
serem seguidos pela comunidade visando maximizar os beneficios, mas levando em
consideracao 0s possiveis riscos e erros da tecnologia.

Como visto, a manufatura faz uso relativamente alto de infraestruturas de terceiros via
internet pela integracdo das fabricas com o digital, e ha espacgo para crescimento do uso de 1A
para analisar os dados armazenados por meio dos programas de monitoramento e controle das
maquinas. A promessa de aprimorar o desempenho fabril é uma das razdes determinantes para
esta industria possuir o0 segundo maior CAGR na América Latina. As vantagens esperadas pela
adogdo da ferramenta estdo atreladas a eficiéncia do processo produtivo, como entender o
comportamento do maquinario, conseguindo prever com alto grau de confiabilidade uma falha
em determinado equipamento. Outro beneficio é a andlise da qualidade dos produtos,
identificando de forma mais rapida e eficaz problemas nos testes, além de ser possivel
complementar seu desempenho com visdao computacional para verificagdo da forma do objeto.

Ao comparar a distribuicdo do consumo entre as categorias na Ameérica Latina e
Ameérica Anglo-Saxdnica, é perceptivel a diferenca da participacdo dos bancos e servicos
financeiros. Assim como para a computa¢do em nuvem, a situacdo atual dos paises de lingua

inglesa pode ser interpretada como um cenéario futuro para a América do Sul, a Central e 0
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México. Por isso, espera-se que as instituicdes financeiras assumam um protagonismo ainda
maior nos gastos com IA.

Ha muitas aplicagdes sendo desenvolvidas para contribuir com a inddstria, como a
analise dos clientes para concedimento de empréstimos é outra tarefa que € passivel de uso de
IA, dada a quantidade de informacdo disponivel de cada cliente. A seguranca também pode
atingir nivel mais alto ao identificar tanto padrées fraudulentos quanto de ataques cibernéticos,
além de integrar as biometrias facial, de voz e digital. Quanto a recomendacdo de investimentos,
é outra atividade que, ao ser automatizado, é capaz de ampliar o portfélio de produtos
financeiros analisados, levando ao usuario opgGes com altas chances de se obter retornos

positivos.

Consumo de inteligéncia artificial por indtstria na Ameérica
Anglo-5axénica, 2020
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Figura 18: Consumo de inteligéncia artificial por industria na América Latina
Fonte: adaptado de MarketsAndMarkets (2021)
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participacdo no consumo de tecnologia. E mesmo com o aumento da demanda por produtos e
servicos em outras areas, a previsdo é que ele siga liderando os gastos em computacdo em
nuvem e lA. Isso porque a pressao ambiental por constantes inovacdes é intensa nesse mercado.
Os bancos tradicionais, por mais que sejam influentes, sofrem com o movimento das fintechs,
e sao forcados a investirem de maneira continua em tecnologia, a fim de oferecer experiéncias

competitivas aos seus clientes. As empresas mais novas, por sua vez, surgem com a proposta
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de oferecer uma solugdo moderna, e por isso fazem uso dos recursos mais inovadores a

disposigéo.

3.2 Estratégia atual

Conforme mencionado no capitulo sobre a historia da IBM, desde o fim da década de
1980, o modelo de negdcios deixou de se basear em produtos fisicos (ou maquinas como o
préprio nome da empresa diz) e passou a focar em servicos tecnolégicos e desenvolvimento de
software. Mais recentemente, ha pelos menos uma década, a estratégia da empresa vem se
moldando para o posicionamento de lideranca em Nuvem Hibrida e Inteligéncia Artificial. Em
relatério anual da empresa sobre o desempenho de 2020, Jim Whitehurst, presidente desde
2021, disse que o0 caminho para o crescimento eram claramente as duas tecnologias em questao.
No mesmo documento, Arvind Krishna, CEO da empresa reafirmou o posicionamento da
empresa, avaliando os impactos da pandemia do COVID-19 na aceleragdo da transformagéo
digital.

3.2.1 Modelo de negdcios

Atualmente a empresa opera em um modelo business-to-business (B2B), ou seja, tem
como clientes outras companhias. Ela trabalha com cinco unidades de negécio: Cloud &
Cognitive Software (C&CS), Global Business Services (GBS), Global Technology Services
(GTS), Systems e Global Financing (IGF), sendo que as quatro primeiras sdo de tecnologia,
enguanto a ultima é financeira.

A divisdo de C&CS relne plataformas e solugdes de software hospedados em uma
nuvem hibrida segura e moderna. A plataforma de dados da IBM, que inclui os produtos da Red
Hat (subsidiéria), permite a operacdo de ambientes de nuvem hibrida unificando computadores
locais, nuvens publicas e privadas. Ja as principais aplicacdes oferecidas sob a plataforma sdo
de caracteristica cognitiva, envolvendo ciéncia de dados e inteligéncia artificial (que recebe o
nome de Watson, em homenagem a Thomas J. Watson Sr.).

GBS ¢ a éarea responsavel por fornecer servicos de gerenciamento de aplicacdes e
consultoria de negocios com dois escopos de projetos em foco: implementagdo de fluxos de
trabalho inteligentes por meio de 1A e modernizacdo de aplicacbes em ambientes de nuvem
hibrida. Os profissionais auxiliam os clientes na transformacéo digital, ajudando a incorporar
essas tecnologias de forma a conduzir uma estratégia digital que de fato gere valor interno e

externo a empresa.
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A unidade de GTS entrega servigos de infraestrutura e plataforma de TI. Ela é separada
em duas subunidades: infraestrutura e nuvem, e suporte tecnoldgico. A primeira é responsavel
por prover servicos de projeto, de gerenciamento, de terceirizacdo e prestados pela nuvem,
oferecendo qualidade, flexibilidade e reducao de custos de infraestrutura de T1, proporcionando
um ambiente adequado para a transformacao digital. A outra subunidade basicamente realiza
suporte e manutencdo de produtos da IBM e de outros fornecedores.

Em outubro de 2020 foi anunciado que o planejamento de separacdo da unidade de
servigos de infraestrutura gerenciada, que pertencia a GTS, criando uma nova empresa. Ela
recebeu 0 nome de Kyndryl, e comecara a operar de maneira independente a partir de 2022.

A parte de Systems € a Ginica que mantém a ligacdo com as origens do nome da empresa,
vendendo maguinas para os clientes. Sdo hardwares que também compde a infraestrutura de T1
dos clientes, mas estdo presentes fisicamente e sdo de propriedade deles. Se trata de um
maquinério de alta complexidade, com servidores e sistemas de armazenamento. Os servidores
sdo supercomputadores, também conhecido como mainframes, com capacidade, seguranca e
desempenho computacional de alto nivel. Também estdo incluidos nesta unidade de negdcio o0s
sistemas operacionais que rodam dentro dos computadores.

Por fim, a IGF tem como atuacdo mais notavel o financiamento das solucdes de
hardware, software e servicos da IBM para clientes. A IBM Credit, que é subsidiaria, é
responsavel pela conducdo dos planos de pagamento e empréstimos feitos, facilitando a
aquisicao das tecnologias ofertadas pela companhia. Os acordos normalmente sdo feitos em
torno de produtos e servicos essenciais aos usuarios finais e que fazem uso de nuvem hibrida e
inteligéncia artificial.

Na Figura 19, pode ser visto como todas as tecnologias oferecidas pela IBM se
relacionam, compondo uma estrutura tecnoldgica consistente para que 0s seus clientes possam
executar toda estratégia digital. Na base, ha a infraestrutura composta essencialmente por
nuvens publicas e privadas, assim como computadores de alto desempenho. Ela processa a
informacdo fornecida pelas aplicagbes contidas na plataforma de nuvem hibrida, solucéo
oferecida pela subsidiaria Red Hat por meio do Openshift e do Enterprise Linux.

Red Hat Openshift € a lider das plataformas de nuvem hibrida, totalmente integrada e
de cddigo aberto. Dessa forma, hd um ecossistema de milhdes de desenvolvedores que
trabalham para melhorar constantemente a ferramenta, acelerando a inovacdo. E um produto
com que faz uso de tuas tecnologias de ponta, kubernetes e containers, permitindo a integragao
de toda a infraestrutura para uso dos melhores recursos nas aplicacGes ai hospedadas.
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Sobre a plataforma, h& softwares de diversos fornecedores. Os Cloud Paks s&o
programas feitos para agregar valor ao Openshift, sendo parte chave da transformagdo digital
oferecendo méaxima seguranca dos dados do cliente. Algumas funcBes disponiveis sdo a
automacao de processos aumentando velocidade e eficiéncia e uso de 1A para tomada de decisdo
baseada em dados. As tecnologias envolvidas sdo processamento de linguagem natural,
encriptacdo, blockchain e aprendizado de maquina.

Em torno de todo o ambiente digital, a complexidade € bastante alta e por isso ha os
servicos de tecnologia para ajudar as companhias na ado¢do, implementacdo, gerenciamento,

organizacao e manutencéo de todas as ferramentas disponiveis.
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Figura 19: Organizacédo das solugdes oferecidas pela IBM dentro do ambiente de computacdo em
nuvem

Fonte: adaptado de IBM (2020)
3.2.1.1 Estratégia Competitiva Genérica

Desde seu principio, IBM sempre manteve seu foco em produzir solu¢bes que
agregassem valor aos seus clientes por meio das principais tecnologias da época. Nao a toa, um
de seus valores ¢ “inovagdo que importa, para a empresa e para 0 mundo”. Somado a isso, a
forma como o negdcio esta estruturado, com todos os produtos relacionados entre si, visando
oferecer o pacote mais completo e funcional. A linha de servicos complementa o portfélio,
combinando as ferramentas com mé&o de obra técnica de exceléncia, resultando em alto nivel
de personalizacdo conforme as necessidades de cada consumidor, independente de tamanho,
industria ou pais. A marca busca estar presente em qualquer tipo de cliente cujo desejo seja

progredir com o uso de tecnologia.
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Assim, podemos posicionar a estratégia genérica da IBM no quadrante de
Diferenciacdo, onde a vantagem competitiva se da por meio do oferecimento de solugdes
customizadas e com caracteristicas distintas das disponibilizadas pelos concorrentes, e ndo ha

um unico alvo estratégico, possuindo produtos e servicos para instituicdes de todos os perfis.

Vantagem Estratégica
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Figura 20: IBM na matriz de posicionamento estratégico genérico

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.2 Anélise SWOT

Com as forcas externas que atuam no mercado analisadas, assim como seu negécio
principal, resta examinar as suas caracteristicas para identificar os pontos fortes, as fraquezas,
assim como explorar as oportunidades e ameacas presentes na industria. Tais fatores foram
definidos a partir da experiéncia do autor trabalhando na IBM, dados disponiveis em portais de
negocios de tecnologia, e para complementar com outra perspectiva também foram coletadas

opinides de diretores de TI de outras companhias por meio de entrevistas.

3.2.2.1 Forcas

A comegar pela historia de sucesso da corporacao ao longo de mais de um século, a IBM
construiu uma marca valiosa, sendo considerada a 24® mais valiosa do mundo pela Forbes
(2020). As constantes inovacOes lancadas, sempre usando as tecnologias mais modernas
presentes em cada geracdo para compor solucfes que ajudem os negdcios de seus clientes,

trazem uma boa reputacéo.
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Parcerias com organizadoras de grandes eventos ajudam a popularizar a marca,
mostrando ndo apenas o logo em si, mas também a aplicacdo das solu¢des vendidas em casos
de interesse para o publico em geral. Alguns exemplos recentes foram os campeonatos de ténis
US Open (2021), realizado nos EUA, e Wimbledon (2021), na Inglaterra, nos quais foram
utilizados computacdo em nuvem e inteligéncia artificial dentro e fora das quadras. Esses
torneios estéo entre os quatro principais da modalidade, sendo visto por milhdes de pessoas ao
redor do mundo. Outro caso de sucesso é a Overwatch League, liga de esporte eletrénico focada
no jogo gque da nome ao evento.

Na América Latina, a presenca também € antiga, desde 1917, quando abriu seu primeiro
escritorio fora dos EUA no Rio de Janeiro, Brasil. Com o passar dos anos foram feitos projetos
importantes na regido, gerando conhecimento e experiéncia com a realidade na qual os clientes
locais estdo inseridos, além de culminar em bons e duradouros relacionamentos, em especial
com 0s mais antigos e tradicionais.

Outra relacdo que organizacdo possui historico positivo é com seus proprios
funcionarios. Em pesquisa conduzida pela Forbes e pela Statista (2021), a IBM foi eleita a
segunda melhor empregadora do mundo, atras apenas da coreana Samsung. Para 0s executivos,
a sua forca de trabalho é um dos ativos mais importantes para o negdcio, considerando-a como
detentora dos principais especialista nuvem, IA, computacdo quantica e seguranca cibernética
no mundo. A satisfacdo dos empregados é, portanto, um fator importante na retencdo da méo
de obra, mantendo os talentos e acumulando conhecimento dentro de sua estrutura.

A IBM também é conhecida por sua linha de pesquisa, a qual é a principal responsavel
por a empresa ser ha 28 anos a lider em quantidade de patentes publicadas nos EUA, que pode
ser interpretada como um motor de inovacdo. Apesar de serem emitidas na América do Norte,
muitas delas tém origem nos paises latino-americanos, onde ha dois laboratorio, um em Séo
Paulo e outro no Rio de Janeiro. No Brasil, inclusive, a organizacgdo foi avaliada pelo jornal de
economia e negocios, Valor Econdmico, como uma das dez mais inovadoras do pais.

A atencdo da corporagdo voltada a inovacdo foi um dos fatores que culminou na IBM
ser uma das primeiras a oferecer computacdo em nuvem como parte de seu portfolio,
concentrando softwares e servicos em um unico local virtual desde 2007. Tal feito auxiliou a
companhia a ganhar parcelas de mercado no inicio da fase de transformacdo digital, além de
gerar expertise no assunto.

A avaliacdo dos produtos e servigos no mercado de tecnologia é feita por companhias
especializadas que pesquisam as solugdes existentes. Obter boa classificacdo nestes estudos é

relevante para os negocios da IBM, porque eles séo usados como base para as mesmas entidades
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realizarem consultorias, elaborando um plano com os melhores fornecedores conforme a
necessidade de cada cliente. Por isso, os posicionamentos de lideranga conquistados nos
Quadrantes Magico da Gartner (2021) de servicos para desenvolvimento de inteligéncia
artificial na nuvem (Figura 13) e plataformas de ciéncia de dados e aprendizado de maquina
(Figura 21).

Desafiadores Lideres

Alteryx(O) SAS Oy IBM
Dataiku~_MathWorks

&
=]
(8]
[5]
G brick
o DatabricksO 1150 Software
§ BataRobor aMicrosoft
° Google
] Amazon Q%
= - O OH2.a
© RapidMiner
T O bomino
Cloudera
Alibaba (O Samsung SDS
Altair Anaconda
Competidores de nicho Visionarios

Completude davissio ————»

Figura 21: Quadrante mégico para plataformas de ciéncia de dados e aprendizado de maquina
Fonte: adaptado de Gartner (2021)

No Brasil, a corporacdo conta com uma regido multizona (ou MZR, multizone region)
da IBM Cloud. Se trata de um conjunto de trés ou mais zonas de nuvem publica, cada uma
abastecida por uma infraestrutura fisica distinta, de forma que caso ocorra falha em algum dos
datacenters, as aplica¢fes hospedadas nele sdo redistribuidas entre os que ainda estdo operando
normalmente. Isso permite oferecer maior disponibilidade e confianca no servico, assim como
aumentar a capacidade a disposi¢do dos usuarios.

O fato apresentado anteriormente, de a IBM ser a principal provedora de nuvem privada
na Ameérica Latina com certa margem em relacdo aos demais competidores, torna essa uma
forca da corporacdo. Dado que a nuvem hibrida é composta por ambiente publico e privado,
obter a lideranga em uma delas é uma vantagem na execucao da estratégia de lideranca na
hibrida. A forte presenca nesse segmento mostra que existe confianca do mercado na solugédo
provida, ainda mais porque no geral séo grandes companhias que consomem a tecnologia. Fora
1SS0, a taxa de crescimento anual composta (CAGR), esperada pela IDC (2021), de servi¢os em
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nuvem dedicada é de 31% até 2025, enquanto a compartilhada tem expectativa de dez pontos
percentuais a menos.

A habilidade de adquirir outras empresas € mais uma virtude da IBM. Durante sua
historia, foram comprados diversos negécios em todo o mundo, cujas propostas eram alinhadas
a sua estratégia global. A maior delas foi a Red Hat, especializada na camada PaaS da
computacdo em nuvem, por 34 bilhdes de dolares, em 2018. No ano de 2020, j& como
subsidiaria, e com forte sinergia com o0s outros produtos, apresentou um crescimento de 18%

em relacdo ao ano anterior.

3.2.2.2 Fraquezas

Ainda que haja diversas forcas competitivas, a IBM possui certas caracteristicas que
geram desvantagem em relacdo aos competidores. A marca, que € valiosa e reconhecida nos
EUA e paises desenvolvidos, ndo tem a mesma relevancia na América Latina, regido de enfoque
deste trabalho. Uma das principais razGes é o negocio ser B2B, o que gera pouco contato com
o consumidor final, se restringindo apenas a funcionarios de grandes corporac6es. Ademais, 0s
eventos nos quais a companhia expde seu home nao sao tdo consumidos pelo publico latino-
americano.

O nome da companhia, “International Business Machines Corporation” faz mencgéo a
maquinas, que ja ndo é seu foco ha mais de uma década. Na América Latina, as lembrancas de
boa parte da populacdo estdo ligadas aos computadores utilizados no fim do século XX. Os
novos produtos nao tiveram ampla divulgacao, sendo menos conhecidos pelas novas geracdes.

A sua instalacéo fora da América do Norte ter ocorrido antes dos demais concorrentes
possibilitou solidos e duradouros relacionamentos com os consumidores da época. Porém,
conforme os anos passaram, empreendedores surgiram com novas ideias e conceitos, e com
isso os clientes com os quais a IBM tem relacdo mais proxima passaram a ser considerados
como antigos e tradicionais. Assim, na segunda década do século XXI, a imagem passada ao
publico se tornou de algo antigo, contrastando com o perfil das startups, que sdo grandes
consumidoras de tecnologia.

Indo na mesma linha de raciocinio, os principais competidores no mercado de nuvem
hibrida e inteligéncia artificial nasceram em épocas mais recentes e ja oferendo solucgdes de
cunho tecnoldégico mais moderno. Como ndo houve mudancas de posicionamento estratégico
nesses concorrentes, a ideia passada por eles acaba sendo melhor se tratando de digitalizacao.

As organizagdes dominantes com que a IBM disputa consumidores também tém uma

caracteristica em comum ja citada. Elas ndo tém sua renda unicamente relacionada com as
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tecnologias de nuvem e IA. Isso permite a elas adotar praticas mais agressivas de prego para
conquistar clientes, com maiores periodos de teste (sem pagar) e margens de lucro mais
apertadas no inicio dos contratos. O ato de conseguir a entrada em um consumidor € vantajoso,
pois a troca de fornecedor é trabalhosa, e somente é considerada em caso de oferecer beneficios
muito melhores.

Além disso, os tomadores de decisdo de aquisicdo de tecnologia, por mais que
representantes de suas entidades, ndo deixam de ser pessoas fisicas. As outras unidades de
negocio de Amazon, Microsoft e Google estdo presentes no dia a dia de praticamente toda a
populacdo mundial, gerando um contato mais proximo. Isso pode interferir em negociacdes,
visto que o encarregado pela escolha de um provedor pode ter boas experiéncias com
determinada instituicdo no ambito pessoal, e levar isso para 0 mundo corporativo.

Sobre a forma como o0s produtos e servicos da IBM sdo vistos pelas instituicdes
pesquisadoras e consultoras de tecnologia, foram analisados pontos positivos. Entretanto, o
quadrante méagico para servicos de infraestrutura e plataforma de nuvem, disponibilizado pela
Gartner (2021), mostra uma avaliacdo ruim, com margem significativa aos trabalhos mais
notaveis.

Somado a isso, a parcela de mercado de nuvem publica na América Latina é pequena
quando confrontada com as liderancas no segmento. Esse é um fator de atencdo porque se trata
do produto de maior volume, com gastos totais de 385 bilhdes de doélares em 2021, contra
apenas 5 bilhdes da privada. Em 2025, o esperado € que o valor da nuvem compartilhada atinja
809 bilhdes de ddlares, e ficar atras dos demais pode oferecer maiores desafios.

Por fim, o recente periodo de dificuldade enfrentado pela IBM, quando teve 22
trimestres consecutivos de diminuicdo de receita, ou seja, cinco anos e meio, mostrou uma certa
fragueza em sua gestdo financeira. 1sso impacta negativamente a maneira como ndo apenas

investidores, mas também consumidores veem a empresa.

3.2.2.3 Oportunidades

A IBM possui suas forcas e fraquezas que ajudam e atrapalham na execugéo de seu
plano estratégico. Ao mesmo tempo, acontecimentos no seu exterior abrem caminho para
ampliar sua participagdo no mercado. A seguir serdo identificadas algumas oportunidades
presentes no cenario latino-americano, levando em conta todas as forcas externas, bem como
as tendéncias de comportamento do mercado consumidor.

Primeiramente, a situacdo de maior destaque é a da nuvem privada, na qual a IBM ja

possui a lideranca isolada em questdo de parcelas de mercado na América Latina. Como ainda
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se trata de um nicho exclusivo das maiores corporacdes na regido, a tendéncia de crescimento
é alta com a reducdo dos custos e necessidade crescente das demais companhias. Dada a
informacao de que os servicos da nuvem dedicada tém CAGR de 31% para 0s proximos anos,
a base de clientes ird comprar mais, e novos consumidores surgirdo. Por isso, é de suma
importancia sustentar a vantagem j& conquistada e se consolidar como lider absoluto no ramo,
além de estar atento a demanda que surgira.

Apesar da situacdo na competicdo de nuvem publica ser diferente, € um mercado de
grande dimensdo e em amplo crescimento. Na jornada de migragdo para a nuvem, o primeiro
passo tem influéncia na transi¢do de longo prazo. Por isso, deve-se aproveitar para conquistar
as parcelas que surgirem, dado que ao ser selecionado para fornecer a primeira aquisicdo do
cliente, ja se inicia um relacionamento, sendo que cultivar uma ligacdo existente € mais facil
do que convencer um consumidor a trocar de provedor. Assim como para a nuvem dedicada,
as grandes empresas ja passaram por essa etapa, entdo o foco se volta as companhias menores,
tanto quanto startups. Essa € uma oportunidade que exige esforco por parte da IBM, pois o
comportamento natural é o de escolha dos lideres, mas a chance de se obter um saldo positivo
existe.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, a |A também apresenta expectativa de aumentos
consideraveis na demanda por seus produtos e servicos. Por se tratar de um mercado mais
fragmentado, ndo hd um competidor em destaque para atrair a demanda em ascensdo. Posto
que, segundo o quadrante magico para plataformas de ciéncia de dados e aprendizado de
maquina da Gartner (2021), a IBM é proprietaria das solu¢6es de melhor nivel técnico no ramo,
ela pode usar isso a seu favor para estabelecer essa imagem frente aos concorrentes, chamando
a atencdo de companhias com projetos de aquisi¢ao da ferramenta.

A posi¢do da empresa no quadrante magico para servicos de infraestrutura e plataforma
de nuvem é oposta, com diferenca expressiva em relacdo a lideranca. Porém, isso abre espaco
para desenvolvimento de melhorias na proposta de valor do servico, a fim de ser enxergado de
outra forma pelos avaliadores. Ha ferramentas disponiveis para auxiliar no estudo e comparacgéo
da circunstancia atual em relagdo aos primeiros colocados nos quadrantes, as quais podem guiar
acOes de aprimoramento em busca de melhor classificagdo. O benchmarking é uma delas, e sera
melhor discutido mais a frente.

Uma caracteristica positiva no modelo de negécios da IBM que merece ser destacada é
a maneira como suas unidades de negdécio se relacionam dentro do ambiente da nuvem. Isso
permite a criag@o de abordagens para incluir mais uma linha de produto ou servi¢o quando surge

uma determinada demanda em um cliente. Dado o posto de maior evidéncia em nuvem privada
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e A, pode-se aproveitar o alto CAGR dessas tecnologias para agregar a nuvem compartilhada,
com a justificativa de melhor funcionamento das ferramentas se relacionadas entre si.

Com relacdo a divulgacdo da marca na América Latina, a corporagdo poderia se inspirar
nos eventos esportivos que participa em paises desenvolvidos para fortalecer seu nome nesse
mercado em ampla expanséo. Levando em conta as principais competi¢cdes nos EUA, Microsoft
é a fornecedora de nuvem da National Basketball Association (NBA), liga profissional de
basquetebol. A National Football League (NFL), de futebol americano tem a Amazon Web
Services como provedora. A liga de beisebol, Major League Baseball (MLB), faz uso dos
produtos da Google.

O futebol é o esporte mais popular do mundo, e a América do Sul é uma das principais
responsaveis por isso. O publico é bastante fiel, e consome de forma massiva o conteido
disponibilizado pelas emissoras de televisao. Ai ha uma oportunidade para replicar os modelos
de sucesso na América do Norte para realizar projetos com 0s maiores campeonatos da regido,
provendo solugdes tanto de computacdo em nuvem quanto de IA para revolucionar a
experiéncia do espectador com aplicativos interativos e informacgdes extraidas com base na
computacdo cognitiva. Além disso, a exposicdo da marca pode auxiliar na sua promog¢do com

0 publico em geral.

3.2.2.4 Ameacas

Ao mesmo tempo que existem inimeras oportunidades a serem exploradas para
melhorar os resultados da companhia na regido, também surgem diversas situacoes
desfavoraveis que dificultam o progresso. Essas ameacas estdo presentes em todas as industrias
e, apesar de impactar diretamente a organizacdo, ndo é possivel ter acdo direta sobre elas, pois
sédo regidas por forcas maiores. A Unica alternativa € tentar identifica-las o mais rapido possivel
para se planejar como mitigar ao maximo os seus efeitos negativos.

Ao longo do texto foram feitas diversas menc¢des quanto a forca da concorréncia da IBM
no mercado de tecnologia. Evidentemente a evolucdo destes competidores é uma das ameacas
mais perceptiveis, dadas as capacidades financeira, estratégica e inovadora deles. No ambito
financeiro, o alto capital permite adotar medidas mais agressivas de precificacdo e acordos de
pagamento mais longos. Estrategicamente, os mecanismos de ataque e defesa, quando
realizados por essas instituicdes, sdo de alta intensidade e dificeis de serem contornados. No
quesito inovacao, existe a possibilidade de langar novos produtos, melhores e de menor custo

que 0s ja existentes.
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Uma caracteristica que € compartilnada entre as provedoras de tecnologia mais
relevantes é o local de sede. Amazon, Google, Microsoft e IBM tém suas matrizes instaladas
nos EUA, onde a moeda oficial é o ddlar. A recente valorizacdo da moeda norte americana em
relacdo as locais dos paises latino-americanos resulta em menor receita nesta regido. Isso torna
a competicdo mais intensa, pois é necessario vender em quantidades superiores para atingir o
desempenho esperado pelas unidades centrais dessas corporagdes. Por mais que seja possivel
realizar o aumento do preco, tal medida afastaria clientes.

N&o apenas as grandes empresas sdo capazes de colocar em risco o desempenho da IBM.
Novos entrantes, especialmente no mercado de 1A por conta de menores barreiras de entrada,
surgem em quantidades expressivas com propostas diferentes e de maior valor agregado para
determinados tipos de clientes. Como o uso de ferramentas computacionais simulando
comportamento humano estd atrelado a inovacdo, a tradicdo e a reputacdo ndo sdao um
diferencial, permitindo o crescimento de startups mais livremente.

A América Latina é extensa em territdrio e também em quantidade de paises, entretanto
a renda gerada pelo consumo de tecnologia é fortemente concentrada no Brasil. Em nimeros
da MarketsandMarkets (2021), 33% do total gasto com servi¢os de computacdo em nuvem,
bem como 43% das compras de produtos e servigos de IA, sdo feitos por companhias brasileiras.
Um fator que pode atrapalhar a evolucdo no pais é o crime cibernético, o qual é uma ameaca
crescente em todo o mundo, mas o Brasil contém um dos piores indices nesse quesito. Como
pode ser visto na Figura 22, trazida pela Statista (2018), no ano de 2017, foi o segundo colocado
no ranking de perda de dinheiro por vitima, atras apenas da China. Esse pode ser um problema,
pois desestimula as empresas a aderirem a transformacdo digital, uma vez que esse risco €

consequéncia da migracao dos dados e sistemas para 0 ambiente virtual.
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Perda monetaria por crime cibernético por vitima
no pais, 2017
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Figura 22: Perda monetéaria causada por crime cibernético por vitima por pais
Fonte: adaptado de Statista (2018)

Devido a valorizacdo dos dados como ativo, ndo apenas 0s crimes cresceram, mas as
praticas das empresas com os dados de seus usuarios também passaram a ser questionadas. Em
2016, foi publicada na Europa a General Data Protection Regulation (GDPR) a qual visa
garantir aos cidaddos maior controle sobre a privacidade de seus dados. Na América Latina, o
Brasil é o que possui projeto mais rigoroso sobre o tema, com a Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), publicada em 2018, incentivando outros paises da regido a criarem regulamentaces
ou adaptarem leis existentes desde entdo. Atualmente, sdo poucos casos de governos que ainda
ndo se movimentaram em relacdo ao assunto. Apesar dos inumeros beneficios trazidos a
populacdo, essas normas exigem extrema atencdo das empresas, € 0 ndo cumprimento delas
pode trazer prejuizos financeiros e a imagem. Ainda, para os consumidores de tecnologias que
lidam com dados, a adequacao a legislacéo recebe um peso maior na avaliacdo das propostas.

Quanto ao cenario provocado pela pandemia do COVID-19, a urgéncia pelos novos
modos operantes acelerou a transformacdo digital em muitos casos. Todavia, de acordo com o
The World Bank Group (2020), as restricdes adotadas como forma de prevencao da propagacao
da doenca impactaram significativamente a economia em todos os continentes, levando a pior
recessdo desde a segunda guerra mundial. Desse modo, diversas instituicbes passaram por crises
e algumas chegaram até a pedir recuperacdo judicial, fazendo com que projetos inovadores
englobando computacdo em nuvem e IA deixassem de ser prioridade. O sentimento de incerteza
adia as tomadas de decisdo, as postergando para situacoes de maior estabilidade, as quais tardam
a chegar pela lenta retomada econdémica. Assim como a alta do dolar, este caso também diminui

as oportunidades no mercado, acirrando ainda mais a disputa por suas parcelas.
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3.2.3 Competéncias Essenciais

Todas as indUstrias possuem caracteristicas consideradas basicas na competicdo por
parcelas de mercado. Sem elas, os compradores sequer consideram a aquisi¢éo de suas solucdes.
Para os provedores de computacdo em nuvem e 1A ndo é diferente. A seguir estdo descritas as
competéncias classificadas como essenciais para a sobrevivéncia no ramo das tecnologias em
questao.

Quadro 1: Competéncias essenciais da Computacdo em Nuvem
Fonte: elaborado pelo autor

Competéncias essenciais
Computacdo em Nuvem

Disponibilidade

Seguranca
Servico e suporte
Instalacdo

Custo

Manuseio
Integracao

No fornecimento de computacdo em nuvem, a disponibilidade ¢ manter o sistema
funcionando para que seus clientes possam utiliza-lo a todo momento, sempre que precisar.
Falhas impactam todos os usuarios da tecnologia, sendo que muitos deles mantém aplicacbes
essenciais para seus negocios rodando na infraestrutura de terceiros. Assim, a tolerancia por
interrupgdes no servico € minima, ou seja, a expectativa é de té-lo disponivel a 100% do tempo.

Uma das causas para colapsos em fornecedores de nuvem € problema com seguranca
cibernética. Este € outro fator com os quais os clientes ndo podem se preocupar ao confiar seus
dados a um terceiro. Ha basicamente duas formas de invasdes, pelo lado do provedor ou pelo
acesso e uso do consumidor. Dessa forma, as empresas donas da tecnologia devem montar seu
negocio ndo apenas buscando se prevenir de ataques, mas também trazendo a responsabilidade
do assunto para si ao, além de dificultar os usuarios de abrirem brechas por mal uso.

Além do produto, o servigo atrelado deve agregar valor a ele, atendendo também as
necessidades do cliente. A nuvem em si ja é oferecida na forma de servigo (as a Service) nas
suas trés camadas, mas deve-se ter a mdo de obra especializada para montar o projeto
combinando infraestrutura, plataforma e software em um ambiente que faca sentido para a
situacdo do comprador. Do mesmo modo, o suporte técnico do produto precisa ser rapido e
responsivo as questdes e dificuldades enfrentadas pelo usuario.

Incluido no servico ha o processo de instalacdo da nuvem, que consiste na migracao de

sistemas e aplica¢fes para 0 ambiente sob gestdo do provedor. O importante é minimizar 0s
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impactos na operacdo do consumidor, garantindo o funcionamento dos programas sem
instabilidades na disponibilidade. A transferéncia de dados precisa garantir a seguranca durante
todo o fluxo da informacéo, sem perdas.

O custo é um dos motivos determinantes para uma organizacdo escolher migrar sua
infraestrutura e aplicagfes para a nuvem. Ademais da reducdo dos gastos por transferir a
responsabilidade e gerenciamento para uma companhia especializada que vende a solugdo em
escala, paga-se apenas pelo que for usado, ou seja, ndo ha desperdicio de capacidade. As
despesas com imprevistos ndo podem ser atribuidas ao consumidor. Por isso, 0s precos tém de
ser baixos, mas ainda assim lucrativos para o provedor.

Outra competéncia indispensavel para as empresas desenvolvedoras e donas do
conhecimento da computacdo em nuvem € o manuseio da ferramenta, tanto pela equipe de Tl
do comprador para produzir e disponibilizar suas aplicacdes internas (quando houver), quanto
pelos demais funcionarios que as utilizardo. Ele deve ser simples e intuitivo, a ponto de néo
gerar davidas ou complicagdes para a instituicdo que esta adquirindo a solucéo.

Por fim, se tratando de um ambiente de nuvem hibrida, a integracéo entre a publica e a
privada é imprescindivel, estabelecendo sinergia entre os produtos e servicos de maneira que o
usuario final ndo sinta a diferenca de estar em uma solucdo ou outra, ainda mais nos casos em
que o sistema se alterna entre os tipos de nuvem conforme a demanda por recursos
computacionais. Analogamente, os ambientes em que hd mais de um fornecedor, também
conhecidos como multicloud, ndo podem ter sua atuacdo impactada pela falta de integracédo
entre 0s sistemas, pois a associacdo deve combinar as melhores caracteristicas de cada um,
resultando apenas em beneficios para o comprador.

Quadro 2: Competéncias essenciais para fornecedores de 1A
Fonte: elaborado pelo autor

Competéncias essenciais

Inteligéncia Artificial
Aptidao com dados

Desenvolvimento
Customizacéo
Experiéncia do usuario
Atualizacdes

JaparaalA, as competéncias podem ter um mesmo objetivo, mas envolvem qualidades
diferentes. A primeira delas € a aptiddo com dados, que consiste na habilidade de coletar e
trabalhar com dados, pois a ferramenta s6 produzira resultados de valor se tiver matéria prima
para tanto. Pouco adianta um algoritmo com alta capacidade de simular o raciocinio, se ndo ha

um esforco eficiente na construcéo e filtragem da base de referéncias.
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Analogamente, ter bons dados, mas um programa de pouca confianga ndo faz sentido
para quem esta comprando a solucdo. O desenvolvimento da ferramenta é a tarefa de maior
complexidade, porque exige um time com conhecimento teorico e técnico para definir o método
mais adequado para o objetivo desejado. A tendéncia natural é a escolha do aprendizado
supervisionado por ser o mais frequente, mas analises criteriosas podem descobrir que outra
diretriz seja mais propicia, inclusive diferenciando a solugdo da maior parte dos concorrentes.

A equipe desenvolvedora também tem a funcéo de elaborar ferramentas customizadas
conforme a finalidade de cada cliente. Isso é feito por meio de ajustes nos parametros do
algoritmo para adequé-lo a funcionalidade mais condizente com o perfil do consumidor,
levando em conta caracteristicas como setor, tamanho, negdcio e proposta de valor. E um
servico relacionado a solucao que torna o uso da tecnologia de fato interessante para o mercado
como um todo, ndo se restringindo a apenas um nicho no qual é mais eficiente.

Além do time focado na programacdo, € necessario haver um grupo de profissionais
capacitados para promover a experiéncia do usuario ao operar a ferramenta. As solu¢fes melhor
elaboradas possuem um meio de interacdo com quem as manusear independentemente do nivel
de conhecimento em ciéncia da computacdo. Mesmo para as empresas que adquirirem apenas
0 produto, sem o servi¢o de customizagéo e instalacdo, a presenga de uma interface no code,
isto é, que permite a montagem de uma solucdo por parte do consumidor sem necessidade de
programar o cdédigo para tanto, viabiliza novos neg6cios.

A ltima competéncia essencial da IA é relacionada a melhoria constante do algoritmo
conforme as respostas sao produzidas e avaliadas, somado ao aumento do tamanho da base de
dados para treino. Muitas vezes, por conta de o conjunto de informacgdes sobre o qual o
programa foi desenvolvido ndo compreender toda a populagéo, suas saidas acabam enviesadas,
levando em conta apenas um segmento da realidade. Por isso, € importante progredir a solugcdo

de forma gradual e ininterrupta.

3.2.3.1 Benchmarking

Apesar de as competéncias garantirem a permanéncia das empresas fornecedoras na
competicdo, a avaliacdo do cliente leva em conta a forma como essas caracteristicas sao
colocadas em préaticas nos produtos e servigos ofertados. Por isso, 0s principais concorrentes
foram analisados quanto ao desempenho nas competéncias essenciais. A graduacao foi obtida
por meio da consolidagdo de informacfes disponiveis em fontes confiaveis da internet, bem

como a opinido de profissionais de Tl segundo as entrevistas realizadas.
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Foram levados em consideracdo apenas os principais provedores de computacdo em
nuvem: Amazon, Microsoft, Google e IBM, porque o mercado é fortemente concentrado nestas
empresas em termos de parcelas. Como o segmento de 1A é mais disperso, com menores
barreiras de entrada e mais concorrentes, além de ndo haver a presenca de lideres absolutos,
ndo seré feita analise de benchmarking para este tipo de tecnologia.

Quadro 3: Avaliacao dos principais provedores de computagdo em nuvem nas competéncias essenciais
Fonte: elaborado pelo autor

IBM

~

aws 3 BE Microsoft

Google Cloud W Azure
9 IBM Cloud
DIelllo]|I[eE [ 49 quedas 6 quedas 28 quedas 1 queda
Seguranca Nicho Nicho Visionario Lider
SIEDE Lider Lider Lider Nicho
suporte
Instalacdo 4.1 4.2 4.3 4.0
Custo $0.023/GB $0.026/GB $0.0184/GB $0.0238/GB
Manuseio 4.4 4.3 4.2 4.0
Plataforma e

< Apenas :

Integracédo Apenas plataforma  Apenas plataforma Servigo
plataforma
completos

A disponibilidade foi avaliada segundo levantamento da quantidade de interrupgdes
reportadas pelo portal Downdetector, o qual monitora a situacdo de diversos servicos, em
especial os oferecidos via internet. O periodo considerado na andlise foi de dezembro de 2020
até novembro de 2021. E uma métrica cujo valor perfeito é zero, entdo quanto menor, melhor
0 desempenho da companhia.

Para a competéncia de seguranca, nao foram identificadas diferencas significativas entre
os provedores de infraestrutura, e tampouco foi encontrado alguma noticia que relatasse
invas@es ou vazamento de dados relacionados a essas empresas. Para estabelecer um critério de
comparacdo, aproveitou-se do relatério produzido pela Gartner (2021), na qual avaliou o
gerenciamento da seguranca da informacao e de eventos, que pode ser visto COMo um servico
complementar para a prote¢do do ambiente. Dentre os vendedores considerados no presente
trabalho, apenas a IBM e a Microsoft estdo contidos no quadrante magico publicado (Figura

23), levando a conclusdo de que as outras ndo possuem o servico como um diferencial.
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Figura 23: Quadrante méagico para gerenciamento da seguranca da informacao e de eventos
Fonte: adaptado de Gartner (2021)

O servico e o suporte seguiram outro quadrante magico da Gartner (Figura 10), pois ele
ja traz a comparacao entre os servicos de infraestrutura e plataforma. Para esta competéncia,
qualificar os competidores em o qudo completa € a solucdo e a habilidade de executa-la sdo
suficientes para aferir qual € o melhor prestador.

O processo de instalacdo levou em conta a opinido de mais de 200 individuos que ja
utilizaram as solucBes de migracdo dos fornecedores em discussdo. Elas foram coletadas e
disponibilizadas pela G2, empresa dona de um portal onde os usuarios descrevem a sua
experiéncia com determinado software ou servico de TI, seja ela positiva ou negativa. Esta
pagina na internet também foi usada como fonte para classificar os produtos quanto ao
manuseio segundo a vivéncia de profissionais que ja lidaram com eles. As notas variam de 0 a
5, sendo 0 a pior e 5 a melhor.

O custo foi coletado pelas paginas oficiais das empresas, onde 0s produtos e servicos
sdo anunciados. Foram verificadas solugdes equivalentes de cada provedor, filtrando apenas as
aplicaveis a todas as industrias, isto €, ndo eram personalizadas para algum tipo de uso. A fim
de facilitar a comparacgéo, os dados coletados foram referentes ao preco de armazenamento de
um GB.

Quanto a integracdo entre nuvem publica e privada, apesar de todos os provedores
possuirem servicos e ferramentas para tanto, como a nuvem hibrida ndo é a estratégia central

dos demais, a IBM é a que mais divulga e se desenvolve nesse quesito. A competéncia é de fato
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essencial, tanto que Amazon, Google e Microsoft oferecem o atendimento para esses casos,
entretanto em um nivel mais béasico. Até por isso, ndo had um conjunto muito extenso de
informacdes e comparacdes dos concorrentes sobre o tema. O mesmo raciocinio vale para a

integracdo do ambiente multicloud.

3.2.3.2 Modelo de Lacunas de Slack

Dada a auséncia de referéncias absolutas, para avaliar a implementacao da estratégia de
IA da IBM, sera utilizado o modelo de lacunas de Slack (1997), que compara o desempenho da
companhia com relagdo aos concorrentes como um todo. Ademais, a presenca do eixo de

importancia na matriz permite visualizar com maior clareza os pontos de maior urgéncia.
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Figura 24: Posi¢do da IBM nas competéncias essenciais de 1A na matriz do modelo de lacunas de
Slack (1997)

Fonte: elaborado pelo autor
A IBM, teve desde a década de 1990, diversas contribui¢cbes para a histéria da
Inteligéncia Artificial. Os marcos que tiveram maior destaque na midia geral (ndo apenas nos
jornais e revistas de TI) foram os que envolveram confrontos contra seres humanos com
histéricos vencedores em suas determinadas modalidades. O primeiro deles foi em 1997, a
vitoria do Deep Blue, supercomputador programado para jogar partidas de xadrez, sobre o

campedo mundial Gary Kasparov. O segundo aconteceu no ano de 2011, quando o IBM Watson
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derrotou 0s maiores vencedores do jogo de perguntas e respostas sobre conhecimentos gerais
Jeopardy. Ambos os eventos ajudaram a IBM se colocar em um patamar de exceléncia no ramo,
com boa reputacéo.

Uma caracteristica que ajudou a empresa a atingir essas conquistas ¢ a de foco em
inovacdo. Com os investimentos em pesquisa sobre o assunto, somado a mao de obra
qualificada, foi possivel adquirir conhecimento e auxiliar o campo de estudos com novas
descobertas. Assim, durante o longo periodo que ela vem se dedicando a producdo da
tecnologia, associou-se teoria a pratica, na qual foram testados diversos modelos de algoritmos,
treinados com extensas bases de dados para se obter uma ferramenta eficiente e confiavel. O
desenvolvimento €, entdo, melhor que a maior parte dos concorrentes ao combinar experiéncia,
conhecimento e habilidade para tal.

Esse € um atributo importante para a IBM devido ao valor enxergado pelos clientes em
um produto bem elaborado, com histérico de sucesso. Se trata de um fator ganhador de pedido
porque € o centro da IA, é o que fundamenta todas as funcionalidades das quais 0s compradores
esperam usufruir.

A vivéncia que a empresa teve ao longo dos anos trabalhando em projetos envolvendo
simulacgdo da capacidade cognitiva humana a ajudou a compreender como funciona a relagéo
entre os dados coletados e a saida produzida pelo programa. Foram definidas diversas politicas,
inclusive um laboratério dedicado, para garantir o tratamento da informacdo coletada pela
companhia, tal como definir boas praticas, a fim de eliminar ao maximo referéncias capazes de
induzir a conclusdes equivocadas. E uma iniciativa padréo entre os fornecedores de softwares
de IA, a qual garante a qual influencia a decisdo de um comprador, j& que impacta nos resultados
e na eficiéncia do produto, mas ndo é um fator determinante, mesmo que a IBM apresente
resultados acima do esperado.

Outra propriedade que, apesar de boa execu¢do, ndo recebe apreciacao proporcional € a
frequéncia de atualizacdes de melhoria feitas no programa. A esséncia inovadora mantém a
linha de pesquisa em constante trabalho para produzir modos que superem a eficiéncia de
resolucéo de problemas e tomada de decisdo das versdes atuais. Dessa maneira, a solugdo esta
em constante evolugdo, sempre incorporando as novidades do setor. Por ser um beneficio
adquirido ao longo da utilizagdo da ferramenta, seu peso é relativamente baixo no momento de
escolha de um provedor.

A atencdo do consumidor se volta, acima de tudo, em como a tecnologia ajudara seu
negocio a prosperar. O potencial é destacado por especialistas e reconhecido pela maior parte

das empresas. Segundo levantamento da consultoria PwC, ou PricewaterhouseCoopers (2021),
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que entrevistou mais de mil executivos de todo o mundo, 86% deles afirmaram que a enxergam
como um dos principais ativos tecnolégicos no presente. Porém, apenas 25% tém processos
completamente sustentados por programas de IA. 1sso acontece porque boa parcela deles ndo
entendem como incorpora-la aos processos internos e externos, de forma a obter retornos
significativos. Portanto, a forma mais simples de apresentar 0s casos de uso € por meio de
projetos customizados, nos quais se mostra a funcionalidade e os ganhos para a particularidade
de cada cliente.

O desempenho da IBM nesse aspecto possui uma lacuna quanto ao ideal para o cenario
latino-americano, visto que os conceitos utilizados na confeccdo de propostas personalizadas
levam em consideracdo a situacdo vivida no pais onde se encontra sua matriz. A forma de
minimizar essa diferenca é com a formacao de escopos de planos simplificados, adaptados a
realidade tecnoldgica e econdmica local. Conforme a adogdo crescer, novos formatos mais
proximos ao dos paises desenvolvidos podem ser estruturados.

A Ultima competéncia a ser avaliada € a de experiéncia do usuério. A interface da
aplicacdo é a forma com a qual o consumidor interage com a ferramenta, e por isso sua
expectativa é de ser algo facil de usar, com semelhancas aos outros softwares com os quais esta
habituado. E uma propriedade bésica, que se encaixada ao habito do usuario, é aceita por ele,
mas caso contrério, ndo vé sentido em utilizar o programa.

As paginas da IBM dentro de sua nuvem, no geral, possuem uma linguagem bastante
técnica, adequada ao publico que trabalha com TI. Todavia, nem todos os clientes terdo o
conhecimento requerido para tanto. Assim, por mais que haja areas de interacdo onde nédo é
necessario desenvolver codigos (no code) para construir um sistema de 1A, os comandos séo

dificeis de serem compreendidos, 0 que pode causar frustragéo.

3.2.4 Evolucéo da Industria

Movimentos competitivos impactam tanto o responsavel pela acdo quanto as
organizagdes que concorrem na mesma industria. Nesta se¢do serdo mostrados alguns sinais de
mercado e acontecimentos do mercado de Nuvem Hibrida e de 1A, realizados pela IBM, bem
como pelos outros fornecedores que disputam o protagonismo.

Durante os ultimos anos, os sinais de mercado prevaleceram, com as companhias agindo
de forma a melhorarem seus produtos e servicos para se diferenciar e ganhar parcelas de
mercado, mas sem atacar diretamente os competidores. Movimentos competitivos também
aconteceram, a maioria de forma cooperativa, por mais que eventualmente atos de carater mais

agressivo tenham sucedido.
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Em 2018, a IBM anunciou a aquisi¢do da Red Hat Company para complementar seu
portfélio de computacdo em nuvem, fortalecendo a sua camada de PaaS, na qual a nova
subsidiaria possui ativa atuacdo. A CEO na época, Ginni Rometty, afirmou que com a acéo, se
tornaria a fornecedora numero um de nuvem hibrida no mundo. A transacéo foi finalizada um
ano depois, com Red Hat passando a operar como uma unidade distinta dentro do departamento
de nuvem, e assumindo o papel de ser um dos propulsores do negécio, com taxas de crescimento
anual em dois digitos até a publicacdo deste trabalho.

Em 2020, a fim de reforcar seu foco estratégico na combinacao de nuvem dedicada e
compartilhada e também em IA, a organizacdo decidiu fazer a separacdo da sua unidade de
servigo de infraestrutura gerenciada, que passou a operar de forma independente a partir de
novembro de 2021 sob o nome de Kyndryl Inc. Por mais que essa nova marca ainda tenha
atuacdo no mercado da computacdo em nuvem, a desvinculacdo da IBM possibilita a realizacdo
de projetos de mesmo escopo que o ja realizados, mas com outros provedores, gerando
oportunidades de crescimento e ganho de escala.

A empresa recém-criada, em poucos dias, comunicou parceria global com a Microsoft
com o objetivo de auxiliar maltiplas industrias na transformacéo digital. Dentre as intencdes
com este colaboracdo estdo promover a adogdo da nuvem Azure e conduzir a modernizacdo de
processos e aplicacfes com uso intenso de dados, ferramentas de IA e préticas de seguranca
cibernética. A vantagem para as instituicGes é a sinergia entre as suas respectivas habilidades,
ademais da complementaridade de clientes, visto que a Kyndryl herda sua base de consumidores
da nuvem da IBM.

A Microsoft tem se esforcado em crescer seu negécio em funcdo da computacdo em
nuvem desde que Satya Nadella assumiu 0 comando da instituigdo. Por ter seu passado na
divisdo responsavel pela Azure, o atual CEO conhece e entende da tecnologia, sabendo explorar
as oportunidades existentes. Uma das principais iniciativas em andamento sob seu comando é
a migracdo de seus produtos para a nuvem, buscando usufruir dos mesmos beneficios
prometidos para os consumidores. A mudanca de destaque foi a do oferecimento do pacote de
softwares de produtividade, chamado de Office 365, via internet.

Em novembro de 2021, também foi anunciado pela corporacdo um conjunto de
tecnologias visando tornar seus servicos de computacdo em nuvem elegiveis para trabalharem
em data centers e infraestrutura de outros provedores, inclusive dos concorrentes mais notaveis.
Dessa forma, é possivel acessar parcelas de mercado que ndo lhe pertencem, gerando renda a
partir delas.
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A IBM foi pioneira na abordagem do tema de administrar programas em sistemas de
diferentes provedores. A ideia foi aproveitar a tendéncia de aquisi¢do, por parte dos
compradores, de mais de uma infraestrutura de terceiros, promovendo maior integracdo e
simplificacdo dos movimentos para aproveitar de forma otimizada os recursos.

A Google, um ano depois, introduziu o Anthos, ferramenta para gerenciar e rodar
aplicacdes independente da nuvem em que estejam hospedadas, seja publica, privada ou
hibrida. O fornecedor tambeém pouco importa, tirando do cliente a responsabilidade de escolher
em qual ambiente implementar cada carga de trabalho.

Da mesma forma, a Amazon lancou o EKS Anywhere, plataforma analoga ao Anthos,
que viabiliza a gestdo de alocacdo de aplicacdes sem se preocupar com as dificuldades técnicas
do processo. Esses acontecimentos que se repetiram pelas quatro companhias mostram que
nessa indastria a diferenciacdo de produtos € temporaria, pois 0S concorrentes possuem
capacidade suficiente para copiar solugcdes que a principio sdo exclusivas de apenas uma delas.
Constantemente, ao se emitir um sinal, em especial de nova funcionalidade, a tendéncia é que
em pouco tempo todos os provedores estejam no mesmo patamar. O beneficio disso é o
crescimento da demanda ja que todos estdo divulgando ofertas semelhantes. A mesma situacédo
vale para a Inteligéncia Artificial, mas envolvendo mais concorrentes. Por isso, 0 Servigo
atrelado é o diferencial para essas tecnologias.

Na América Latina ndo é diferente. IBM e Microsoft instalaram, em 2013 seus primeiros
data centers na regido, servindo para apoiar a expansdao da computacdo em nuvem nos paises
da América do Sul e Central e no México. A Google construiu 0 seu préprio centro de
infraestrutura em 2015 como resposta. Ainda ndo se falava em nuvem hibrida, mas uma vez
que se comegou a envolver o assunto, a AWS agiu para estabelecer sua instalagéo fisica no ano
de 2019 para apoiar o0 ambiente virtual unindo recursos dedicados e compartilhados. Com isso,
todos os grandes participantes do mercado estavam inseridos no local com capacidades
parecidas.

As movimentacdes citadas no decorrer desta se¢cdo mostram que nao houve conflito ou
ataque direto entre as corporacgBes, apenas anuncios de mudangas por um precursor, que
desencadeou dindmicas similares nas demais. Entretanto, a razdo mais notavel para tanto foi,
conforme reportado pelo portal de noticias da Bloomberg (2021), o pacto entre os CEOs de
Google e Microsoft que durou 5 anos, se encerrando em abril de 2021. O acordo consistia em
nenhuma delas fazer lobby, isto €, usar o seu poder para influenciar decisdes a serem tomadas

a seu favor, em especial de politicos e funcionarios publicos, durante o periodo.
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Com o fim do pacto, a expectativa € de que ndo haja extensdo ou renovacdo da alianga,
retomando o longo histérico de conflitos envolvendo a atuacdo de ambas as companhias na
internet, onde as regras ndo sdo tdo claras quanto nos negocios fora dela, cabendo a agentes
reguladores a definicdo das normas a serem seguidas. Até o momento de publicacdo deste

trabalho n&o foram identificados ataques ou ocorréncias ameagadoras entre elas.

3.3 Anélise Setorial

Na secdo 3.1.3.2 foram apresentadas as industrias com potencial de expansdo na
América Latina para os proximos anos, levando em conta a taxa de crescimento projetada por
especialistas, bem como a comparagdo com o contexto atual nos paises desenvolvidos do
continente. Nesta parte, 0s mesmos setores serdo estudados segundo os frameworks de adogéo

de nuvem (Figura 7) e de 1A (Figura 8).

3.3.1 Nuvem Hibrida

Primeiramente, para a computacdo em nuvem, 0 setor que é o maior consumidor
atualmente e ainda assim promete crescimento para 0os proximos anos é o de bancos e servicos
financeiros. Sejam as instituicbes consolidadas, ou mesmo as fintechs, todas fazem uso de
computacdo em nuvem, dado que é uma ferramenta essencial nesse cenario competitivo, e por
isso j& passaram pela etapa de viabilidade organizacional do framework.

O préximo passo € passivel de aumento de demanda por conta de a nuvem hibrida ndo
ser amplamente difundida. Ao apresentar os beneficios desse recurso, € possivel convencer 0s
consumidores a recomegarem 0 processo de migracdo, mas dessa vez com 0 uso da integragédo
entre a versdo compartilhada e a dedicada. Para essa area em especifico, a seguranca é
fundamental para a operacéo, por conta do prejuizo econémico capaz de ser causado por ataques
cibernéticos. Como a nuvem hibrida promete a mesma seguranca de uma privada, mas com
escalabilidade e reducdes de custos pela hospedagem de aplicacbes ndo essenciais na
infraestrutura publica, ha beneficios a serem considerados pelos clientes.

Mesmo que uma empresa do ramo financeiro ja tenho aderido aos dois tipos de
propriedade de nuvem, a etapa seguinte, de viabilidade técnica também pode se reconsiderada,
uma vez que a estratégia multicloud combina os pontos fortes de cada provedor, unindo-0s em
unico ambiente flexivel e integrado. Dessa forma, fornecedores que ndo foram escolhidos
anteriormente tém a chance de complementar as solucgdes presentes em um cliente.

A manufatura é uma area em estagios avangados de ado¢do de computagdo em nuvem

nos paises desenvolvidos. Porém, na America Latina, muitas das fabricas ainda se satisfazem
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com aplicacdes instaladas localmente, ou apenas usando o0 modelo SaaS. Para elas, a viabilidade
organizacional ainda ndo € clara e parece distante de sua realidade quando colocada em
comparacgdo com a situacdo nos EUA e Europa. O trabalho vidvel de ser feito é de apresentacéo
de propostas que mostrem casos de sucesso, tal como a aplicacdo e as vantagens capazes de
serem obtidas, para entdo habilitar que as proximas fases ocorram.

A situacdo da esfera publica é a menos uniforme entre os paises da América Latina,
porque depende da visdo dos governantes quanto a prioridade de investimentos. Segundo 0s
exemplos apresentados na se¢do 3.1.3.2, € perceptivel o nivel de avanco de Argentina e Brasil,
com politicas mais bem definidas e projetos estruturados para implementacéo de computacao
em nuvem em seus respectivos 0rgaos. Para estes casos, as partes do framework aplicaveis sdo
de viabilidade técnica e econémica, que por se tratar de entidades pertencentes ao governo,
fazem parte do processo de licitacdo. Os provedores qualificados conforme as condicdes de
participacdo e com precos mais vantajosos serdo os escolhidos.

As circunstancias dos outros paises, 0s quais estdo em fases anteriores do processo,
requerem compreensdo de como a tecnologia pode auxiliar os Estados a melhorarem suas
gestbes, em termos de economia e também de integracdo de aplicacdes, tanto internas quanto
oferecidas a populacdo. E questio de tempo até que a ideia seja percebida por todos os
governantes, mas como toda tendéncia puxada pelos paises mais influentes, o senso de
importancia do tema provavelmente aumentara nos proximos anos.

A categoria de varejo, por sua vez, passou por significativas mudancas em decorréncia
da pandemia do COVID-19. Para manter 0s negdcios ativos, foi necessaria a migracéo para o
digital, acelerando a transformacdo. Por conta da urgéncia, os estabelecimentos que néo tinham
experiéncia com o comercio online, no geral, optaram por adquirir solucgdes ja prontas, as quais
adaptam somente o desenho e os produtos disponiveis na pagina. Apesar de ser suficiente, esse
produto ndo promove uma experiéncia Unica para cada loja na internet, fazendo com que o
processo de compra seja padronizado.

A fim de proporcionar uma vivéncia diferenciada para seus clientes, os varejistas podem
optar por consumir infraestrutura como servico para desenvolver suas proprias ferramentas de
vendas. Assim, o segundo estagio do framework, no qual se analisa e escolhe a propriedade da
nuvem € o que melhor se encaixa. As pequenas e medias empresas possuem perfil mais
adequado a nuvem publica, em especial pelo custo, enquanto as grandes sdo mais propicias a
nuvem hibrida, visto que geralmente elas ja possuem a sua propria versao dedicada. Para estas,
0 terceiro passo consegue ser revisitado, por conta da estratégia multicloud, que garante a

disponibilidade do sistema em caso de queda de um fornecedor.
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A mesma logica pode ser usada para 0 setor de saude. Hospitais e consultdrios
frequentemente utilizam solugbes bésicas para gestdo de pacientes, consumindo somente a
aplicacdo, seja ela instalada nos proprios computadores ou no modelo SaaS. Entretanto, devido
a necessidade de integracdo entre os diversos departamentos e de seguranca dos dados dos
pacientes, a nuvem hibrida é vidvel de ter oportunidades conciliando a flexibilidade da
compartilhada por conta oscilagdo dos niveis de lotacdo e a seguranca da privada. Por isso, a

segunda fase é capaz de ser colocada em pratica.

3.3.2 Inteligéncia Atrtificial

O framework de IA, diferentemente do esquema visto na secdo anterior, ndo tem uma
ordem definida de passos a serem seguidos até a adocdo. Entretanto, é preciso cumprir todos os
pontos levantados, tecnoldgicos, organizacionais e ambientais, para estar preparada para
aproveitar todas as suas virtudes.

A industria de saude é a que gera maior expectativa quanto ao uso de 1A, seja em questdo
de aplicabilidades ou CAGR. Quanto a compatibilidade entre as estratégias corporativa e de TI,
jaque ndo esta se falando de apenas uma empresa em especifico, o panorama geral é de sinergia
entre elas. Ao verificar as paginas da internet dos dez melhores hospitais e clinicas da América
Latina segundo a AméricaEconomia Intelligence (2020), verifica-se que ha enfoque na vertente
de tecnologia médica em todos eles. Entre as areas de pesquisa e inovacao, estdo equipamentos,
solucdes de negocio e desenvolvimento de software, onde se encaixa a IA. Laboratorios e
empresas farmacéuticas seguem a mesma linha, com estratégias de TI relativamente mais
claras.

No quesito de vantagem, se uma instituicdo consegue produzir um novo método de
exame, diagnostico ou tratamento, e realizar a sua patente, é evidente que ela se sobressaira
quanto a comercializacdo de sua descoberta. Durante a pandemia do novo coronavirus, o tema
divergiu opinides, dado que a urgéncia por vacinas fez com que muitos defendessem a quebra
da exclusividade na producéo para acelerar a distribuicdo para a populacdo. Assim, a prontiddo
tecnoldgica é um fator ja superado para o0 ramo em questao.

A questdo organizacional favorece as corporagOes de grande porte, visto que elas
contém maior quantidade de funcionarios, o que permite acumular conhecimento e experiéncias
mais diversificados, inclusive relacionado a 1A desde o topo até a base de sua estrutura de
empregados. Além disso, elas possuem alto poder de investimento, que associado a recursos
humanos e materiais competentes, tém alta probabilidade de sucesso.
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Hospitais e consultérios de menor dimens&o se restringem a atuar apenas no seu negdcio
central, na execucdo da medicina para seus pacientes. A exce¢do Sa0 0S que surgiram com
proposta de diversificacao pela digitalizacéo e ja incorporaram a pegada tecnoldgica desde seu
inicio.

O ambiente externo impde a busca por inovagdo, porque ainda ha inimeros problemas
sem solucdes. A IA é apenas uma das formas pela qual se pode chegar a uma resposta, mas ha
muitas outras tdo promissoras quanto, e por isso a pressdo competitiva € uma caracteristica de
intensidade média. Os governos seguem 0 mesmo principio, de incentivar ndo somente uma
unica ferramenta em prol da salde, mas todas as aptas a contribuir para a sociedade.
Investimentos pablicos pontuais estimulando centros de pesquisa de IA a se concentrarem em
estudos para diagnostico e tratamento de doencas foram feitos pela América Latina, todavia ndo
foram identificados incentivos ou desafios para o setor privado. Apenas as regulacGes de
privacidade de dados, bem como as normas “ética e governanca da inteligéncia artificial para a
salde” estabelecidas pela OMS exigem maior cuidado ao lidar com a aplicac&o.

O setor de manufatura também é bastante promissor, dadas as oportunidades de
integracdo, monitoramento, controle e tomada de decisdo no ambiente fabril. As filiais de
multinacionais com sede em paises desenvolvidos sdo as mais avangadas no assunto, acima de
tudo por causa da prontiddo organizacional oriunda da matriz. As diretrizes e os exemplos
transmitidos nessas corporacgdes destacam o uso de ferramentas inovadoras como a IA para
melhorar a eficiéncia dos processos. Dessa forma, a alta administracao local possui mentalidade
mais focada no desenvolvimento tecnoldgico, ademais de ter maior poder de investimento para
executar essas transformagdes.

A caracteristica de seguir os modelos internacionais € a mais influente para haver
alinhamento entre a estratégia de negocio e de TI, garantindo a prontiddo tecnoldgica, com
ganhos de eficiéncia. Das companhias nacionais da América Latina, somente as mais ricas
tendem a acompanhar essas tendéncias. Essa logica faz com que as companhias de menor
expressdo ndo vejam sentido em realizar 0s mesmos movimentos, ndo adicionando recursos
modernos como a IA em sua estratégia, acreditando competir em outro mercado, no qual a
tecnologia ndo ofereca tanta vantagem.

A presséo de concorrentes também se distingue conforme o tamanho das empresas. As
mais poderosas estdo em um meio de maior intensidade na competicdo, onde a imagem de se
manter atualizado é valorizada pelo mercado consumidor, exigindo mudancas recorrentes para
se adaptar aos conceitos que surgem. As demais ndo sentem essa influéncia, o que justifica a

falta de incentivo para transformacdes. Pelo lado dos governos, assim como para a saude, ha
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iniciativas de polos de estudo de IA aliados a universidades, mas sem medidas efetivas que
estimulem ou dificultem a sua adogdo, somente ha regras para coordenar seu uso.

Em contrapartida, a industria bancéria e de servi¢os financeiros, como um todo,
preenche praticamente todos os requisitos para a prontiddo para uso do recurso. Somente o
quesito de politicas governamentais é indiferente, pois tal como nos outros segmentos
analisados, ndo atrapalha nem ajuda, apenas estabelece os limites.

Quanto a prontidao tecnologica, € o ramo de negdcios mais preparado, tanto que € o
maior consumidor. Os planejamentos estratégicos de instituicdes financeiras englobam
inovacdo e tecnologia em sua esséncia, com constante progresso no tema, ja que buscam
vantagem ao oferecer a melhor experiéncia ao cliente por meio de seus servigos em recursos
digitais.

A organizacdo dos bancos é extremamente moldada para facilitar a implementacao de
novas ferramentas seja para aperfeicoar 0s processos internos ou aprimorar a relacdo com o
consumidor. A alta administracdo reconhece e sabe a importancia de estar ajustada ao que ha
de mais novo no mercado. Como a aptiddo tecnoldgica é uma competéncia essencial para a
sobrevivéncia na competicdo, o tamanho da empresa ndo influencia na prontiddo
organizacional, e 0s recursos ja sdo adequados por definicéo.

Portanto, o setor de bancos e servicos financeiros ja adquiriu a prontidao para IA, e esta
na fase de adogo. E o cenério ideal para os provedores aproveitarem a evolugdo da demanda
para crescerem suas receitas. As outras industrias, apesar de disporem de casos das corporacoes
de maior destaque, ainda precisam avancar em certos tépicos do framework, mas estdo

caminhando na diregé&o.
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4. PROPOSTA DE SOLUCAO

Conforme explicitado na secédo 1.4, o objetivo do trabalho é verificar a melhor forma de
a IBM se colocar na América Latina, dadas suas caracteristicas atuais, tal como as que lhe
faltam. Também identificar as melhores oportunidades e formas para mitigar problemas na
execucao de sua estratégia global, que é se tornar lider de nuvem hibrida e inteligéncia artificial.
Todas as acOes que serdo apresentadas a seguir buscam um posicionamento que mostre
modernidade e abrangéncia, mas sem deixar a sua historia, tradicdo e parceria com a elite de
lado.

A comecar pela sua marca, a IBM é uma das mais valiosas do mundo, com muito
prestigio nos paises desenvolvidos. Entretanto, no restante do mundo, a percep¢do ndo é a
mesma, e por isso seria importante popularizar o nome da empresa em regiées como a América
Latina. Os desafios enfrentados se dao por conta de a populagdo em geral ndo conhecer a marca,
ou somente saber da sua versao antiga, como lider no segmento de maquinas, computadores e
mainframes.

A relacdo com atuais tomadores de decisdo em corporacdes de grande porte € boa, com
presenca em diversos eventos dos principais ClOs, e isso deve ser mantido e sustentado, pois é
um atributo construido ao longo de muitos anos. Propagar cerimdnias semelhantes para
pequenas e médias companhias de forma virtual € um caminho para torna-las mais acessiveis,
divulgar os produtos e servicos, e mostrar que eles ndo se restringem a elite.

Além disso, ajudar no preparo dos profissionais do futuro é um projeto de longo prazo
capaz de difundir a marca com o tempo. Parcerias com universidades para inserir as solucoes
em disciplinas que tratem de tecnologia sdo benéficas para ambas as partes. Os cursos
superiores se mantém atualizados, sem gastar por isso, adicionando a teoria ensinada aos seus
alunos, a pratica com ferramentas que sao utilizadas no mercado. A IBM, por sua vez, consegue
ampliar a quantidade de usuarios que a conhecem e sabem usar seus produtos, 0 que pode
influenciar escolhas futuras.

Usando o cenario norte-americano como referéncia, o esporte é outra maneira de expor
a marca e 0 produto a0 mesmo tempo para uma quantidade massiva de espectadores. A
oportunidade identificada na secdo 4.2.2.3 mostra a possibilidade de colaborar com
organizadoras de eventos esportivos para se tornar o provedor oficial de computagdo em nuvem
e IA. O futebol é a modalidade central da regido latino-americana, e deve seguir a tendéncia
estado-unidense de criar paginas e aplicativos para oferecer uma experiéncia mais completa ao

publico. Tendo em vista que é uma oportunidade que ainda esta por vir, 0 primeiro passo a ser
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dado, a fim de se estabelecer certa vantagem em relacdo aos competidores, é patrocinar 0s
campeonatos atuais, pois assim se iniciard um relacionamento de confiangca mutua. Quando as
confederacdes estiverem prontas para a transformacéo digital, esse contato prévio influenciara
0 processo de escolha do fornecedor de tecnologia.

O protagonismo atingido na nuvem privada precisa ser sustentado para favorecer o
esforgo em se tornar a nuvem hibrida de maior destaque. A posicéo colabora para convencer as
organizagOes que desejam comprar a ferramenta pela primeira vez, tornando este um processo
mais simples. Tem de se estar atento, com uma equipe dedicada ao estudo e monitoramento do
mercado, para assegurar que 0s novos e potenciais consumidores estejam sendo contatados.

A classificacdo obtida pela Gartner (2021) de melhor servico para desenvolvimento de
inteligéncia artificial na nuvem é um ativo importante para comprovar o diferencial da IBM em
relacdo as demais quanto a exceléncia. Dessa forma, é de suma importancia compreender 0s
requisitos que levaram a avaliagdo ruim, da mesma consultora, no servigo de infraestrutura e
plataforma de nuvem. Essa é uma acgdo que precisa ser feita pela administracdo global, mas que
é essencial para a execucdo de sua proposta de negocio, por conta da relevancia da Gartner nos
profissionais e tomadores de decisdo de tecnologia.

Para alcancar a lideranca em termos de parcelas de mercado, é crucial alavancar as
vendas. E possivel adentrar em clientes de outros provedores com propostas de agregar no
ambiente multicloud, mas as previsdes para a América Latina sdo positivas, com alta
expectativa de crescimento no consumo em novas instituices tanto de computagcdo em nuvem,
guanto de IA. Anteriormente (secBes 3.1.3.2 e 3.3) foram listados os setores com maior
perspectiva de crescimento, os quais devem ser explorados a fim de cumprir com a estratégia
global.

A concorréncia é a barreira a ser vencida para atrair a nova demanda. Por isso, é
essencial se apoiar nos diferenciais para convencer os compradores de ser a melhor escolha. A
habilidade de inovar deve ser usada em prol de criar produtos conforme as necessidades locais.
As novas ideias e patentes séo lancadas visando o publico estado unidense e europeu, mas deve-
se estimular também o progresso nas demais regides. Programas de incentivo financeiro e de
reconhecimento sdo o caminho para viabilizar essa iniciativa, a qual pode beneficiar os setores
de manufatura, saude e bancos. O primeiro por meio da automacao de fabricas e integracdo da
cadeia produtiva, o segundo, do atendimento ao cliente e descoberta de diagndsticos, € 0
terceiro, da melhoria das aplicagdes de seguranca cibernética.

Outra vantagem de produzir soluc6es na propria América Latina é ofertd-las nas moedas

locais. Com a menor volatilidade dos precos, ja que nédo estardo mais diretamente atrelados ao
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dolar, eles se tornam mais atraentes ao comprador, o qual tem o custo como um indicador de
grande peso na sele¢do. Quanto as opgdes de pagamento, a atuacdo da unidade de negocios
IGF, que € responsavel por aprova-las, ao diminuir o risco da oscilacéo, consegue disponibilizar
planos mais acessiveis, facilitando o acesso a empresas de menor expressao.

A mao de obra, por sua vez, deve ser capaz de prestar um servico que garanta o
cumprimento das competéncias essenciais, sempre agindo de forma proativa, bem como criar
lacos com os clientes. Essa qualificacdo é um fator ganhador de pedidos para 6rgéos publicos
e varejistas. Para as entidades do governo, o processo de licitacdo considera apenas 0s
fornecedores aptos, e dadas as restricdes impostas pela LGDP, ter profissionais que saibam lidar
com 0 assunto garante maior sucesso. Ja para as companhias de comércio de produtos para
usuarios finais, a evolucdo das vendas digitais requer maior monitoramento e atencéo para
evitar falhas e instabilidades, tal como providenciar um sistema simples de ser usado.

Por fim, a experiéncia da IBM em aquisi¢ao de empresas € um jeito de adentrar a grupos
de consumidores que a empresa tem mais dificuldade. O sistema de parceiros citado na se¢ao
3.1.2 € um canal de venda e distribuicdo dos produtos que viabiliza a presenca em camadas de
menor poder de investimento. Tendo em vista o crescimento iminente da procura por solucées
de nuvem hibrida e IA, integrar a operacdo dos parceiros que possuem habilidades
complementares e essenciais na venda para esse perfil de cliente ajudard na construcdo da

imagem de ser um provedor para todos, abrindo espagco também para a prestacdo de servico.
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5. CONCLUSAO

O objetivo inicial do trabalho, de propor um posicionamento estratégico para auxiliar
na estratégia da IBM em se tornar lider de nuvem hibrida e 1A na América Latina, guiou toda a
sua elaboracdo. No fim, identificou-se a necessidade de a empresa se colocar de maneira a
passar uma imagem mais moderna e democratica, ja que por muitos anos se apegou a historia
e tradicdo, focando em atender as maiores corporacfes da regido. Entdo, o objetivo pode ser
considerado como atingido.

O propdsito do trabalho se mostrou alinhado com as entrevistas realizadas com
profissionais de Tl de instituicbes que consomem computacdo em nuvem e IA. A opini&o dos
entrevistados, que ja analisaram os principais fornecedores, corroborou com a proposta de se
posicionar de outra forma.

Ao unir conceitos presentes em obras literarias com informagdes do mercado de
tecnologia, obteve-se anélise e entendimento aprofundados da organizacao e do cenario em que
ela esta inserida, em especial competitivo, econdémico e social. Isso permitiu construir uma
solida estrutura légica percorrendo 0s assuntos necessarios para embasar o resultado final.

Em suma, € possivel concluir que a IBM possui caracteristicas fortes que sustentam seu
desempenho satisfatério na América Latina ha mais de um século. Entretanto, ha pontos de
melhoria que podem evoluir a participacdo da marca no mercado, ja que ela busca ser a principal
provedora das duas tecnologias em que foca estrategicamente. Ha também de se evidenciar as
oportunidades que estdo por surgir devido ao desenvolvimento econdmico da regido, com
destaque para as inddstrias de bancos e servigos financeiros, manufatura, 6rgdos publicos,
varejo e saude. Ao longo desse trabalho procurou-se detalhar ao maximo todos esses pontos
para mapear as acOes que pudessem contribuir para um posicionamento que ajudasse a
companhia a se destacar na regido.

Isso mostrou o qudo completo e importante sdo os modelos das Forgas Competitivas e
de SWOT. Ter ciéncia dos topicos que os compdem se mostrou fundamental para visualizar de
maneira simplificada toda a complexidade envolvida no funcionamento de uma empresa de
grande porte.

Por fim, o trabalho contribuiu para autor como forma de colocar em préatica 0s
conhecimentos adquiridos no decorrer do curso de Engenharia de Producdo da Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo. Além disso, o fato de aplica-los em uma situacéo
real, na empresa em que fazia o estagio, promoveu visibilidade com o gerente e 0s executivos

com quem trabalhava ao mostrar inciativa e vontade de ajudar o negécio.
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Os profissionais da IBM citados, por sua vez, também participaram da confeccdo deste
trabalho ao ajudarem com opiniGes e informagdes. Apds a apresentacdo da versdo final, eles
acataram as sugestGes e demonstraram interesse em levaram adiante para discussdo mais
aprofundada as que julgaram mais apropriadas. O proximo passo consiste em agregar dados
internos e confidenciais para aprimorar as analises, o que deve ser feito apos a publicacdo. Em
seguida, sera feita nova apresentagdo para mostrar 0s novos resultados e refinamento conjunto

das acdes propostas. Por ultimo, as acdes serdo levadas as pessoas capazes de as executarem,



107

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AHAMED, Z.; INOHARA, T.; KAMOSHIDA, A. The Servitization of Manufacturing: An
Empirical Case Study of IBM Corporation. International Journal of Business
Administration, v.4, 2013. Disponivel em: <https://doi.org/10.5430/ijba.v4n2p18>. Acesso em:
7 de maio de 2021.

AHMED, M.; SINGH, N. A Framework for Strategic Cloud Migration. 2019 5th
International Conference on Computing and Artificial Intelligence (ICCAI '19), 2019, p. 160-
163. Disponivel em: <https://doi.org/10.1145/3330482.3330528>. Acesso em: 13 de agosto de
2021.

ALSHEIBANI, S.; CHEUNG, Y.; MESSOM, C. Artificial Intelligence Adoption: Al-
readiness at Firm-Level. Pacific Asia Conference on Information Systems (PACIS), 2018, p.

37. Disponivel em: <https://aisel.aisnet.org/pacis2018/37/>. Acesso em: 20 de agosto de 2021.

AMERICAECONOMIA. Conozca los resultados del Ranking de Clinicas y Hospitales
2020. 2020. Disponivel em: <https://www.americaeconomia.com/negocios-
industrias/conozca-los-resultados-del-ranking-de-clinicas-y-hospitales-2020>. Acesso em: 17
de outubro de 2021.

ANAND, G.; KODALLI, R. Benchmarking the benchmarking models. Benchmarking: An
International ~ Journal, v. 15 n. 3, p. 257-291. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1108/14635770810876593>. Acesso em: 3 de agosto de 2021.

ANYOHA, R. The History of Artificial Intelligence. Harvard University Blog, 2017.
Disponivel —em:  <https://sitn.hms.harvard.edu/flash/2017/history-artificial-intelligence/>.
Acesso em: 13 de abril de 2021.

ARKAN, C. Introducing Microsoft Cloud for Manufacturing. Microsoft Industry Blogs,
2021. Disponivel em: <https://cloudblogs.microsoft.com/industry-
blog/manufacturing/2021/02/24/introducing-microsoft-cloud-for-manufacturing/>.  Acesso
em: 27 de agosto de 2021.

AWS. Join AWS Partner Network. Disponivel em <https://aws.amazon.com/partners/>.

Acesso em: 24 de agosto de 2021.



108

BAISHYA, M. et al. The cloud as catalyst for retail. McKinsey, 2018. Disponivel em:
<https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/the-cloud-as-

catalyst-for-retail>. Acesso em: 29 de agosto de 2021.

BANKER, R. et al. CIO Reporting Structure, Strategic Positioning, and Firm
Performance. MIS Quarterly, v. 35, n. 2, Management Information Systems Research Center,
2011, p. 487-504. Disponivel em: <https://doi.org/10.2307/23044053>. Acesso em: 14 de
agosto de 2021.

BISWAS, S. et al. Al-bank of the future: Can banks meet the Al challenge? McKinsey,
2020.  Disponivel em:  <https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-
insights/ai-bank-of-the-future-can-banks-meet-the-ai-challenge>. Acesso em: 28 de agosto de
2021,

BORGES, A. et al. The strategic use of artificial intelligence in the digital era: Systematic
literature review and future research directions. International Journal of Information
Management, v. 57, 2021. Disponivel em: <https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2020.102225>.
Acesso em: 14 de agosto de 2021.

BUYYA, R.; PANDEY, S.; VECCHIOLA, C. Cloudbus Toolkit for Market-Oriented Cloud
Computing. Lecture Notes in Computer Science: Cloud Computing, 2009, p. 24-44.

CARVALHO, M.; LAURINDO, F. Estratégia competitiva: dos conceitos a implementacao.
2. ed. Séo Paulo: Atlas, 2012.

DELAP, S. Amazon's SimpleDB and IBM's Blue Cloud Continue the Rise of Cloud
Computing. InfoQ, 2007. Disponivel em: <https://www.infoq.com/news/2007/12/simpledb/>.

Acesso em: 26 de setembro de 2021.

DIORIO, S. Realizing the Growth Potential of Al. Forbes, 2020. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/forbesinsights/2020/05/08/realizing-the-growth-potential-of-
ai/>. Acesso em: 21 de agosto de 2021.

DOWNDETECTOR. Problems and outages for Amazon Web Services. Disponivel em:
<https://downdetector.com/status/aws-amazon-web-services/archive/>. Acesso em: 4 de

novembro de 2021.



109

DOWNDETECTOR. Problems and outages for Google Cloud. Disponivel em:
<https://downdetector.com/status/google-cloud/archive/>. Acesso em: 4 de novembro de 2021.

DOWNDETECTOR. Problems and outages for IBM Cloud. Disponivel em:

<https://downdetector.com/status/ibm-cloud/archive/>. Acesso em: 4 de novembro de 2021.

DOWNDETECTOR. Problems and outages for Microsoft Azure. Disponivel em:
<https://downdetector.com/status/windows-azure/archive/>. Acesso em: 4 de novembro de
2021.

ENDEAVOR. O impacto da inteligéncia artificial no empreendedorismo. 2020. Disponivel
em: <https://www.everisestudos.com.br/estudo-inteligencia-artificial>. Acesso em: 21 de
agosto de 2021.

ERTEL, W. Introduction to Artificial Intelligence. Londres: Springer, 2011, p. 1-14.

FEBRABAN. Bancos investem em computacdo em nuvem para acelerar mudanca digital.
2020. Disponivel em: <https://noomis.febraban.org.br/noomisblog/bancos-investem-em-
computacao-em-nuvem-para-acelerar-mudanca-digital>. Acesso em: 27 de agosto de 2021.

FORBES. 2021 World’s best employers. 2021. Disponivel em:

<https://www.forbes.com/lists/worlds-best-employers/>. Acesso em: 26 de outubro de 2021.

FORBES. The World’s Most Valuable Brands. 2020. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/the-worlds-most-valuable-brands/#3908ac4c119c>. Acesso em 20
de agosto de 2021.

G2. Compare Cloud Migration Software. Disponivel em:

<https://www.g2.com/categories/cloud-migration>. Acesso em: 15 de novembro de 2021.

GANGWAR, H.; DATE, H.; RAMASWAMY, R. Developing a Cloud-Computing Adoption
Framework. Global Business Review, v. 16, International Management Institute of New Delhi,
2015, p. 632-651. Disponivel em: <https://doi.org/10.1177/0972150915581108>. Acesso em:
13 de agosto de 2021.

GARTNER. Gartner Magic Quadrant for Cloud Al Developer Services. 2021. Disponivel

em: <https://www.gartner.com/en/documents/3997377>. Acesso em: 21 de agosto de 2021.



110

GARTNER. Magic Quadrant for Cloud Infrastructure and Platform Services. 2021.
Disponivel em: <https://www.gartner.com/doc/reprints?id=1-
2710E4VR&Ct=210802&st=sb>. Acesso em: 20 de agosto de 2021.

GARTNER. Gartner Magic Quadrant for Security Information and Event Management.
2021. Disponivel em: <https://www.gartner.com/en/documents/4003080-magic-quadrant-for-
security-information-and-event-management>. Acesso em: 16 de outubro de 2021.

GILL, S. et al. Transformative effects of 10T, Blockchain and Artificial Intelligence on
cloud computing: Evolution, vision, trends and open challenges. Internet of Things, v. 8,
2019. Disponivel em: <https://doi.org/10.1016/j.i0t.2019.100118>. Acesso em: 15 de abril de
2021.

GOOGLE. Join Partner Advantage. Disponivel em:

<https://cloud.google.com/partners/become-a-partner>. Acesso em: 24 de agosto de 2021.

HOSCH, W. L. supercomputer. Encyclopedia Britannica, 2019. Disponivel em:
<https://www.britannica.com/technology/supercomputer>. Acesso em: 15 de abril de 2021.

HUMMER, W. et al., ModelOps: Cloud-Based Lifecycle Management for Reliable and
Trusted Al. 2019 IEEE International Conference on Cloud Engineering (IC2E), 2019, p. 113-
120. Disponivel em: <https://doi.org/10.1109/ITIME.2012.6291488>. Acesso em: 20 de abril
de 2021.

HYDE, C. IBM CEO Sees Amazon and Microsoft as Cloud Allies, Not Rivals. Bloomberg,
2019. Disponivel em: <https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-09-16/ibm-ceo-sees-

amazon-and-microsoft-as-cloud-allies-not-rivals>. Acesso em: 22 de agosto de 2021.

IBM. 2020 Corporate  Responsibility = Report.  2020.  Disponivel  em:
<https://www.ibm.org/responsibility/2020>. Acesso em: 22 de agosto de 2021.

IBM. 2020 IBM Annual Report. 2021. Disponivel em:

<https://www.ibm.com/annualreport/2020/>. Acesso em: 4 de setembro de 2021.

IBM. A Computer Called Watson. 2011. Disponivel em:
<https://www.ibm.com/ibm/history/ibm2100/us/en/icons/watson/>. Acesso em: 6 de maio de
2021.



111

IBM. IBM at Wimbledon 2021. 2021. Disponivel em: <https://www.ibm.com/thought-
leadership/wimbledon/uk-en/>. Acesso em: 18 de setembro de 2021.

IBM. IBM History. 2008. Disponivel em: <https://www.ibm.com/ibm/history/>. Acesso em:
6 de maio de 2021.

IBM. IBM is named a Leader in the Gartner 2021 Magic Quadrant for Data Science and
Machine  Learning  Platforms.  2021.  <https://www.ibm.com/blogs/journey-to-
ai/2021/03/ibm-is-named-a-leader-2021-magic-quadrant-for-data-science-and-machine-

learning-platforms/>. Acesso em: 26 de setembro de 2021.

IBM. Partner up. Create what's next. Disponivel em:
<https://www.ibm.com/partnerworld/public>. Acesso em: 24 de agosto de 2021.

IDC. IDC Forecasts Worldwide ""Whole Cloud" Spending to Reach $1.3 Trillion by 2025.
2021. Disponivel em: <https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=pruS48208321>. Acesso
em: 2 de outubro de 2021.

IDC. Worldwide Public Cloud Infrastructure as a Service Market Shares 2020: Data
Growth, Edge Use Cases, and Hybrid Deployment Take Center Stage. 2020. Disponivel
em: <https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=US47350821>. Acesso em: 21 de agosto de
2021.

IDC. Worldwide Semiannual  Services Tracker. 2020. Disponivel em:
https://www.idc.com/tracker/showproductinfo.jsp?containerld=IDC_P29737>. Acesso em: 21
de agosto de 2021.

JOHNSON, J. IBM Cloud Strategic Audit. Honors Theses, University of Nebraska-Lincoln,
2019, p. 187. Disponivel em: <https://digitalcommons.unl.edu/honorstheses/187/>. Acesso em:
9 de maio de 2021.

JORDAN, M.; MITCHELL, T. Machine Learning: Trends, Perspectives, and Prospects.
Science, v. 349, n. 6245, American Association for the Advancement of Science, 2015, p. 255-

260. Disponivel em: <http://www.jstor.org/stable/24748571>. Acesso em: 6 de junho de 2021.



112

KNOTTS, J. What Is A Chief Operating Officer? Forbes, 2021. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2021/03/12/what-is-a-chief-operating-
officer/>. Acesso em: 31 de julho de 2021.

KPMG. CEO Outlook 2020. 2020. Disponivel em:
<https://home.kpmg/br/pt/home/insights/2020/09/ceo-outlook-2020.htmI>. Acesso em: 10 de
setembro de 2021.

LI, J. et al. Strategic Directions for Al: The Role of CIOs and Boards of Directors. MIS
Quarterly, V. 45, n. 3, 2021, p. 1603-1643. Disponivel em:
<doi.org/10.25300/misq/2021/16523>. Acesso em: 16 de agosto de 2021.

LIMA, W. Jornalismo computacional em funcéo da “Era do Big Data”. Faculdade Casper
Libero, 2021. Disponivel em:
<http://seer.casperlibero.edu.br/index.php/libero/article/view/329/303>. Acesso em: 20 de
abril de 2021.

MCAFEE. What Is Cloud Security? Disponivel em: <https://www.mcafee.com/enterprise/en-

us/security-awareness/cloud.html>. Acesso em: 2 de novembro de 2021.

MARR, B. The Amazing Ways Telecom Companies Use Artificial Intelligence And
Machine Learning. Forbes, 2019. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/09/02/the-amazing-ways-telecom-
companies-use-artificial-intelligence-and-machine-learning/>. Acesso em: 28 de agosto de
2021,

MARSTON, S. et al. Cloud computing - The business perspective. Decision Support
Systems, v. 1, 2011, p. 176-189. Disponivel em: <https://doi.org/10.1016/j.dss.2010.12.006>.
Acesso em: 9 de agosto de 2021.

MARTINEZ, A. Latin American Data Privacy In 2020: What Should Employers Consider
When  Requesting Background Checks?  Forbes, 2020. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/alonzomartinez/2020/01/02/latin-american-data-privacy-in-
2020--what-should-employers-consider-when-requesting-background-checks/>. Acesso em: 3
de outubro de 2021.



113

MICROSOFT. Connect with partners. Disponivel em: <https://www.microsoft.com/en-
us/solution-providers/home>. Acesso em: 24 de agosto de 2021.

MICROSOFT. IBM - Microsoft Solutions. 2018. Disponivel em:
<https://info.microsoft.com/rs/157-GQE-382/images/

11 0230pm_IBM_Migrating%20ECCon%20Azure%20using%201BM%20Methodology.pdf
>. Acesso em: 22 de agosto de 2021.

MINISTERIO DA ECONOMIA. Servico de computacdo em nuvem do governo federal ja
tem adesdo de 23 o¢rgdos. 2020. Disponivel em: <https://www.gov.br/economia/pt-
br/assuntos/noticias/2020/02/servico-de-computacao-em-nuvem-do-governo-federal-ja-tem-
adesao-de-23-orgaos>. Acesso em: 9 de setembro de 2021.

OFFICE OF THE FEDERAL CHIEF INFORMATION OFFICER. Federal Cloud
Computing Strategy. 2019. Disponivel em: <https://cloud.cio.gov/>. Acesso em: 9 de
setembro de 2021.

OFICINA NACIONAL DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION. Camino recorrido para
la adopcion de Nube en Gobierno. 2019. Disponivel em:
<https://www.argentina.gob.ar/onti/camino-recorrido-para-la-adopcion-de-nube-en-

gobierno>. Acesso em: 9 de setembro de 2021.

OSADCHUK, V.; HOLUBOVYCH, P. Advantages and disadvantages of cloud computing
in healthcare. N-ix, 2021. Disponivel em: <https://www.n-ix.com/advantages-disadvantages-

cloud-computing-healthcare/>. Acesso em: 29 de agosto de 2021.

PHADKE, A; NAZI, G. How The Cloud Telecommunications Revolution Changes
Business. Forbes, 2021. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/googlecloud/2021/06/21/how-the-cloud-telecommunications-

revolution-changes-business/>. Acesso em: 27 de agosto de 2021.

PORTER, M. The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. Nova lorque: Free Press, 1985.

PWC. Al Predictions 2021. 2021. Disponivel em: <https://www.pwc.com/us/en/tech-effect/ai-
analytics/ai-predictions.html>. Acesso em: 17 de outubro de 2021.



114

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y DESAROLLO RURAL. Servicios cloud para
soportar la operacion de las aplicaciones institucionales de la SADER. 2019. Disponivel
em: <https://www.gob.mx/agricultura/documentos/servicios-cloud-para-soportar-la-

operacion-de-las-aplicaciones-institucionales-de-la-sader>. Acesso em: 9 de setembro de 2021.
SMITH, C. The History of Artificial Intelligence. University of Washington, 2006, p. 4-9.

STATISTA. Amazon Leads $150-Billion Cloud Market. 2021. Disponivel em:
<https://www.statista.com/chart/18819/worldwide-market-share-of-leading-cloud-

infrastructure-service-providers/>. Acesso em: 20 de agosto de 2021.

STATISTA. Consumer loss through cyber crime worldwide in 2017, by victim country.
2018. Disponivel em: <https://www.statista.com/statistics/799875/countries-with-the-largest-

losses-through-cybercrime/>. Acesso em: 3 de outubro de 2021.

STATISTA. Global net revenue of Amazon from 2014 to 2020, by product group. 2021.
Disponivel — em:  <https://www.statista.com/statistics/672747/amazons-consolidated-net-
revenue-by-segment/>. Acesso em: 20 de agosto de 2021.

SURBIRYALA, J.; RONG, C. Cloud Computing: History and Overview. 2019 IEEE Cloud
Summit, 2019, p. 1-7. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1109/CloudSummit47114.2019.00007>. Acesso em: 1 de junho 2021

TAULLI, T. How To Evaluate Al Software. Forbes, 2021. Disponivel em:
<https://www.forbes.com/sites/tomtaulli/2021/07/09/how-to-evaluate-ai-software/>.  Acesso
em: 29 de outubro de 2021.

THE WORLD BANK. O COVID-19 Lanca a Economia Mundial na Pior Recessdo desde
a Segunda Guerra Mundial. 2020. Disponivel em:
<https://www.worldbank.org/pt/news/press-release/2020/06/08/covid-19-to-plunge-global-

economy-into-worst-recession-since-world-war-ii>. Acesso em: 12 de outubro de 2021.

TIAGO, E. Embraer € aempresa mais inovadora do pais; conheca todas as campeas. Valor
Econdmico, 2021. Disponivel em:
<https://valor.globo.com/inovacao/noticia/2021/10/27/embraer-e-a-empresa-mais-inovadora-

do-pais-conheca-todas-as-campeas.ghtml>. Acesso em: 30 de outubro de 2021.



115

TJEMKES, B.; VOS, P.; BURGERS, K. Strategic Alliance Management. 2. ed. Londres:
Routledge, 2017.

TOP500. Top500 November 2020. 2020. Disponivel em:
<https://www.top500.0rg/lists/top500/2020/11/>. Acesso em: 6 de maio de 2021.

UsS OPEN. Partners. 2021. Disponivel em:
<https://www.usopen.org/en_US/about/sponsors/ibm.html>. Acesso em: 18 de setembro de
2021.

VELLING, A. What Is Cloud Manufacturing? And Who Can Benefit From It? Fractory,
2019. Disponivel em: <https://fractory.com/cloud-manufacturing/>. Acesso: 27 de agosto de
2021.

VIAL, G. Understanding digital transformation: A review and a research agenda. The
Journal of Strategic Information Systems, v. 28, 2019, p. 118-144. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1016/}.jsis.2019.01.003>. Acesso em: 13 de agosto de 2021.

YANDONG, Z.; YONGSHENG, Z. Cloud computing and cloud security challenges. 2012
International Symposium on Information Technologies in Medicine and Education, 2012, p.
1084-1088. Disponivel em: <https://doi.org/10.1109/ITiME.2012.6291488>. Acesso em: 1 de
junho de 2021.



