Insights de pesquisa

Construindo

a Empresa
Cognitiva:

Um roteiro para
a transformacao
baseada em IA

Nove areas de acao

IBM Institute for
Business Value






Construindo a Empresa Cognitiva | 1

Mark Foster
Vice-presidente sénior
IBM Services and Global Business Services

Introducao

Uma nova era de reinvencao dos negocios esta
surgindo. As organizacoes estao enfrentando uma
convergéncia sem precedentes de forcas tecnoldgicas,
sociais e regulatdrias. A medida que inteligéncia
artificial, blockchain, automacao, Internet das Coisas,
5G e computacao de borda se tornam difundidas, seu
impacto combinado reformulara as arquiteturas de
negocios padrao. A transformacao digital “de fora para
dentro” da década passada esta dando lugar ao
potencial “de dentro para fora” dos dados explorados
com essas tecnologias exponenciais.

Chamamos esse modelo de negdcios de proxima
geracao de Empresa Cognitiva (Cognitive Enterprise™).
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Resumo executivo

O impacto da convergéncia das multiplas tecnologias
exponenciais nas organizagdes continua aumentando.
As jornadas digitais da década passada estao agora se
tornando jornadas cognitivas impulsionadas pela
maturidade de IA, blockchain, automagao, IoT, 5G,
computacao de borda e outras tecnologias exponenciais.
A medida que esses recursos sdo aplicados em escala,
eles resultam cada vez mais em mudangas no cerne das
organizacgdes — e em seus processos criticos de missao —
e nao na periferia experimental.

Descrevemos esse novo fendmeno como “A Empresa
Cognitiva” em nosso relatério de 2018 — um destino que é
fundamentado por plataformas de negdcios derivadas de
dados préprios e alimentado por fluxos de trabalho
inteligentes e novos pools de especializagao.*
Reconhecemos entao que essas novas abordagens
estavam permitindo que as empresas tradicionais contra-
atacassem os disruptores digitais e aproveitassem o poder
de sua escala, dados, habilidades e canal para vencer
nesta nova era. Identificamos os sete principais fatores de
sucesso que sustentam o progresso, a medida que as
organizacoes embarcam na jornada para se tornarem
Empresas Cognitivas.

Agora, um ano depois, testemunhamos que a visdao dessas
transformacdes esta se tornando realidade, a medida que
mais e mais empresas estao aproveitando a oportunidade
para realmente se transformar. Eles estao aproveitando
essas novas tecnologias, combinadas aos seus pontos
fortes historicos, para reformular suas posicoes
competitivas.

Trés componentes principais sustentam esses novos
modelos de negdcios emergentes:

1. As plataformas de negdcios para criacdo de mercado
aproveitam os dados como a nova moeda para
reinventar o posicionamento competitivo e criar novas
oportunidades de mercado, frequentemente
ultrapassando os limites da organizacdo e do setor.

2. Os fluxos de trabalho inteligentes infundem os
processos de ponta a ponta e de frente para tras com
tecnologias exponenciais para fornecer desfechos e
diferenciacdo excepcionais.

3. AExperiéncia da empresa e humanidade reconhece
que qualquer nova plataforma de negocios sé sera
bem-sucedida se incorporar uma experiéncia atraente
para clientes, funcionarios e parceiros em todo o
processo, enquanto maximiza todo o potencial da
parceria humanos-tecnologia em constante evolugao.
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Existem muitos 6timos exemplos de organizagdes em
todos os setores que estdao abracando o potencial e
embarcando na jornada em escala. Eles estao criando
programas de transformacao holisticos para sustentar
suas apostas estratégicas, que sdo cada vez mais claras.
Muitas empresas e governos, no entanto, ainda estao
estruturando a oportunidade e se perguntando como
comecar e como escapar do “caos cognitivo” dos diversos
experimentos e provas de conceito.

Este relatdrio, portanto, propde duas coisas. Primeiro,
mostrar as ideias e exemplos mais recentes de Empresa
Cognitiva que foram colocados em pratica. Segundo e,
mais importante, aprofundar-se em “como” construir
essas organizagoes para obter o maximo valor.

Sendo assim, identificamos nove Areas de Agao que
consideramos essenciais para progredir e criar uma
estrutura basica para o sucesso:

Essas nove Areas de Acao, por componente principal, sio:

— Plataformas de negdcios para criagao de mercado
— Continuar determinado nas “Grandes apostas”
— Criar um novo roteiro de negdcios
— Orquestrar mudancas convincentes

— Fluxos de trabalho inteligentes
— Incorporar tecnologias exponenciais
— Derivar valor a partir dos dados
— Implantar por meio da multinuvem hibrida

— Experiéncia da empresa e humanidade
— Elevar as parcerias humanos-tecnologia
— Cultivar lideranga, habilidades e cultura inteligentes
— Executar com agilidade propositada

Também desenvolvemos um ponto de vista claro sobre
COMO a cocriagao, a Coexecugao e a Cooperagao serao 0s
veiculos através dos quais as empresas podem reunir os
diversos talentos internos e externos necessarios para
iniciar essa transformacao. Isso é chamado de abordagem
IBM Garage™.

Todos estamos entrando em um periodo emocionante —
mas um tanto assustador — de transformacao empresarial
da préxima geracao. E um mundo em rapida evolucao, com
muitos desafios e incertezas contextuais. Como essa
transformacao é semelhante a realizar uma “cirurgia
cardiaca aberta” em nossos negdcios e organizagoes,
também buscamos ter certeza e diminuir o risco da
jornada. O cerne do sucesso sera a maneira como
equilibramos a agilidade e a flexibilidade com os
resultados a prova de balas. Os possiveis prémios por
explorarmos o poder dessas novas tecnologias incriveis
para nos reinventarmos valerao a pena.
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Introducao a Empresa
Cognitiva

Na IBM®, vemos empresas apostando na criagdo de
plataformas de negocios para solidificar vantagem
competitiva e diferenciacao. Essas plataformas devem ser
massivamente conectadas digitalmente de fora para
dentro e totalmente ativadas cognitivamente de dentro
para fora (consulte a Figura 1).

Muitas das decisdes das organizagoes sobre as
plataformas baseiam-se na capacidade de redefinir os
negocios dentro de suas quatro paredes, aproveitando os
estimados 80% dos dados globais que permanecem
proprios.t Outras enxergam a oportunidade de criare
participar das plataformas em um ecossistema de
parceiros do setor. Outras ainda, embora em menor
numero, estao langando plataformas para expandir sua
especializagao e competir em mercados adjacentes — mas
até agora separados — de seus negdcios tradicionais.

Essas nao sao plataformas na borda dos negocios. Elas
nao sao periféricas ao que as organizacgoes estao fazendo.
Elas sdo plataformas através das quais as organizacdes
estao redescobrindo seu cerne e moldando os mercados

Figura 1

Um modelo de negécios focado na
plataforma

Nesta nova era, as organizagoes combinam insights e
capacidades de fora para dentro com os de dentro para
fora.

De fora para

dentro

Demanda por
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(Digital Reinvention®)
Mudancas nas

expectativas do
cliente

Processos

___ Plataformas de negocios

Pessoas Profissionais capacitados

Fluxos de trabalho artificial

inteligentes

em proveito préprio. Essas plataformas de negdcios para
criagao de mercado sao exemplos das vantagens
estratégicas que as organizacdes estao buscando. E a
abordagem de uma empresa as plataformas equivale cada
vez mais a sua estratégia de negocios.

Tornar-se digital nunca foi o destino. Na verdade, isso € um
estagio, o inicio da transformagao no que chamamos de
Empresa Cognitiva. Essa jornada comeca com os dados

e as tecnologias que extraem todo seu valor e informam
fluxos de trabalho inteligentes e diferenciadores. Porém,

o sucesso continua sendo um esforgo quintessencialmente
humano — nao apenas tecnolodgico. Ele depende de
relacionamentos profundos e confiaveis com o cliente,
suportados pelo design focado nas pessoas, paraum
envolvimento cada vez melhor. Isso eleva a importancia da
capacidade de atualizar as habilidades do funcionario e as
capacidades de mudanca necessarios para criar vantagem
competitiva nos cenarios do tipo Garage.

Definindo a Empresa Cognitiva

Imagine a Empresa Cognitiva como sendo composta de
diversas plataformas de negdcios. Uma ou mais atua como
plataforma principal ou central, criando diferenciagao.

De dentro

para fora
Novos desfechos
possiveis com:

Inteligéncia

Blockchain

Interconectividade
pervasiva

Dados

Automacao




De uma perspectiva estratégica, essas plataformas
principais:

— Serdo anovainstanciagdo da estratégia de uma
organizagao

— Atuarao como “estrela-guia” nos programas de mudanca
e prioridades de investimento para ajudar a navegar das
capacidades de legado para o futuro

— Formarao a base e atuarao como um tecido conjuntivo
critico com outros parceiros e redes do ecossistema

— Aprenderao continuamente e se tornarao mais
inteligentes com o tempo, através da IA e do machine
learning.

As organizagoes também aproveitardo as plataformas
secundarias ou de suporte. Por exemplo, os processos de
decisao e de back-office, bem como as suites de tecnologia
subjacentes, podem ser usados para estabelecer parcerias
com outros participantes do setor ou terceiros. Na
Empresa Cognitiva, essas plataformas de negdcios formam
acamada de capacidade em torno da qual as outras seis
camadas se fundem (consulte a Figura 2).

Figura 2

Camadas de capacidade
da Empresa Cognitiva

Sete camadas construidas umas sobre as outras,
de maneira integrada.

— Aempresa cognitiva
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As plataformas de negécios sao construidas sobre novos
fluxos de trabalho inteligentes e dindmicos, que conectam
os processos de front- e back-office de ponta a ponta.
Esses fluxos de trabalho sao transformados por
tecnologias exponenciais — IA, blockchain e IoT, por
exemplo — que usam fontes de dados permitidas para
colocar as situagdes em contexto e gerar insights que
melhoram os processos e permitem que os funcionarios
tomem decisdes melhores e mais oportunas.

Por sua vez, as plataformas de negécios, os fluxos de
trabalho inteligentes, as tecnologias exponenciais e 0s
dados sao suportados por aplicacdes da préxima geracao.
Esses aplicagoes abrangem solugdes novas e de legado,
possibilitadas por uma infraestrutura de multinuvem
aberta, segura e hibrida. Cada uma dessas camadas de
capacidade esta envolvida em uma cultura agil e baseada
em habilidades, que promove novas maneiras de trabalhar
e gera novas experiéncias para o funcionario.

Culturada
inovagao agil

baseada em um ecossistema de
plataformas de negdcios

ativada por fluxos de trabalho
inteligentes

possibilitada com tecnologias
exponenciais

que sdo alimentadas
por dados

usando aplicacdes de proxima
geracao

em uma infraestrutura de
multinuvem hibrida aberta
esegura
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Suncor: Construindo as camadas
de uma Empresa Cognitiva

A Suncor Energy, principal empresa de energia integrada
do Canada com um valor de mercado de US$ 50 bilhdes,
reconheceu dois fatores ao embarcar em uma
transformacao habilitada pela tecnologia.??

Primeiro, as tendéncias que apoiam o surgimento da
Empresa Cognitiva apresentaram uma oportunidade para
a Suncor direcionar uma mudanca radical na performance
e permitir novas maneiras de tomar decisdes. Essas
tendéncias incluem o uso de plataformas de negdcios que
ultrapassam os limites da organizagao e do setor, bem
como a maturidade da IA, IoT, automacgao, computagao de
borda e outras tecnologias exponenciais, frequentemente
descritas como “Industria 4.0”.

Em segundo lugar, para que a transformacao tenha
sucesso, a Suncor precisaria se concentrar em sua cultura
e em novas maneiras de trabalhar para seu pessoal. Assim,
em maio de 2019, ela introduziu o “Suncor 4.0,
estabelecendo uma meta para criar US$ 1,5 bilhdo em
fluxo de caixa livre adicional até 2023.*

Ainovacao sempre foi fundamental para o sucesso da
Suncor. Eles ja usavam extensivamente as tecnologias que
variavam de sistemas de transporte auténomos e
automacao de processos roboticos ao sensoriamento
remoto e drones. A empresa também esta explorando as
tecnologias digitais para avangar a tomada de decisoes
baseadas em dados para aumentar os beneficios de custo
e performance e usar os dados em tempo real para
melhorar a seguranca de seus funcionarios e a
confiabilidade das operagdes.

Porém, a Suncor 4.0 descreve uma jornada ainda mais
ambiciosa: acelerar e digitalizar a estratégia da Suncor.
Patrocinado pelo CEO e liderado diretamente pela equipe
de lideranga executiva, o programa é orientado ao
proposito, focado nas pessoas, informado por dados e
habilitado pela tecnologia.®

O CEO criou um Escritério de Gerenciamento da
Transformacgao (TMO) — um tipo de torre de controle para
atransformacao — para expandir o trabalho digital ja
concluido e acelerar a transformacao da Suncor em toda a
empresa. A missao do TMO é atuar como um catalisador
para acelerar a mudancga transformacional que libera todo
o potencial das pessoas e da organizacao na Suncor.

O escritério esta focado na criacao de um local de trabalho
envolvente e produtivo, possibilitando novas maneiras de
trabalhar, criando valor a partir dos dados e protegendo o
futuro da empresa através do uso de analises avancadas e
outras tecnologias digitais.®

E importante notar que as funcdes de TMO nao foram
estabelecidas como fungdes de meio periodo. Em vez
disso, as pessoas foram retiradas de suas fungdes de linha

para se dedicarem totalmente a transformacao. E, para
criar espaco para a transformacao, o TMO facilitou um
rigoroso processo de priorizacao para decidir qual trabalho
de menor valor deve ser adiado, ou simplesmente
descontinuado, para se concentrar em projetos que fariam
diferenca.

O projeto Consultor do Lider de Todo o Site (SWL) da
Suncor € um bom exemplo de como eles estao se tornando
uma Empresa Coghnitiva. A fabrica Base de Areias
Petroliferas da Suncor é especializada na cadeia de valor
das areias petroliferas para mineracao, extracao e
atualizagao. Suas operagoes sao altamente integradas,
complexas e intensivas em capital. Essas operacdes foram
supervisionadas por um SWL —uma fungao que analisa o
processo de ponta a ponta e otimiza a producao.

Para gerenciar operacoes tao complexas, a Suncor usa
mais de 87.000 sensores em 35 fabricas, acompanhando
mais de 900 métricas-chave —um microcosmo da Internet
das Coisas. As leituras de dados de todos esses sensores
sao muito volumosas para que as pessoas as analisem
completamente e gerem insights Uteis. Portanto, a Suncor
aproveitou o poder da IA para aproveitar ao maximo as
leituras de dados em tempo real.

Eles desenvolveram um Consultor do SWL, baseado em
mais de 100 modelos de IA que analisam leituras
complexas de dados e fornecem insights Uteis sobre a
operacgao. O Consultor do SWL analisa os dados de
diversas fontes, incluindo dados operacionais, planos de
manutencao e dados climaticos, para fornecer insights aos
operadores sobre oportunidades de otimizar a producao.
A ferramenta também fornece deteccao de anomalias em
tempo real, prevendo eventos criticos até uma hora antes
que eles ocorram. Ela informa os operadores, que podem
responder proativamente para reduzir riscos, custos de
manutencao e tempo de inatividade.

As ideias e recomendacodes produzidas pela IA ainda
precisam ser revisadas por engenheiros experientes em
SWL, com profundo conhecimento técnico, representando
décadas de experiéncia na empresa. Eles tomam as
decisdes finais exigidas, combinando o melhor das
capacidades da maquina e humanas. A iniciativa tem o
potencial de gerar valor de negdcios na ordem de dezenas
de milhoes de dolares por ano, transformando big data e
dados complexos em insights acionaveis.

O Consultor do SWL tornou-se uma parte essencial do
fluxo de trabalho inteligente do gerenciamento de
producao da Suncor, gerando em minutos planos de
producao que antes demoravam horas. O Consultor
também leva em consideracao as prioridades e restricoes
das operagodes, como a manutencao programada. Colocar
a IA para trabalhar na Suncor também langou luz sobre
como as pessoas podem trabalhar melhor com a
tecnologia, e também quais sdo as novas habilidades de
que elas precisam, agregando um valor nunca antes
atingivel.



Por fim, todas as camadas estao sujeitas a uma grande
transformacao. Temos a visao de que isso criara um valor
potencial enorme para as organizagoes.

Cada uma das camadas de capacidade precisa estar
alinhada com as outras e deve ser constantemente
aprimorada para aumentar coletivamente a forga da
organizacao.

1. Uma cultura de inovacao agil

Uma cultura de inovagao agil adota novas habilidades,
forgcas de trabalho e maneiras de trabalhar, enquanto
humaniza a experiéncia do funcionario. A medida que as
organizacdes migram para novos modelos de plataforma,
os limites se apagam e os atritos diminuem. Os lideres
estdo fazendo uma pergunta enganosamente simples, mas
extremamente consequente: Até que ponto nds e nossos
fluxos de trabalho podemos nos tornar fluidos?

Na Empresa Cognitiva, as equipes ageis abrangem os limites
organizacionais — entre os negocios e a TI, além das funcoes
de suporte. Elas sdo empoderadas para tomar decisoes com
base nos dados e insights gerados ao longo de fluxos de
trabalho inteligentes e ferramentas intuitivas que usam
tecnologias exponenciais. Os lideres aprendem a
“desapegar” estabelecendo uma cultura de habilidades em
que os funcionarios sdo motivados a aprender, assumir novos
papéis e comunicar os propositos e metas com clareza.

2. Baseada em um ecossistema de plataformas de
negocios

Dependendo do seu ponto de vista, uma economia refeita
por plataformas ja esta aqui ou é iminente. Na verdade,

ela vem surgindo ha mais de uma década. Algumas
plataformas ja ocupam o status de “o vencedor ganha mais”.

As plataformas de negocios criam uma nova vantagem a
partir das capacidades existentes, depois evoluem e
escalonam essas capacidades ao longo do tempo.

A medida que as organizacdes decidem que tipo de
plataforma langar ou desenvolver, surgiram alguns
critérios claros:

— Habilidades e especializagao profunda que podem ser
aproveitadas para o propdsito da plataforma

— Acesso aos dados proprios que podem ser combinados
com fontes de dados externas para criar fluxos de
trabalho e insights diferenciados

— Inovacgao exclusiva do processo e potencial de
performance por meio da tecnologia aplicada

— Acesso ao canal e credibilidade da rede para operar na
area da plataforma escolhida

— Escalonamento, ou potencial para explorar e estender a
escala, aproveitando a plataforma.
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As Empresas Cognitivas podem obter vantagem
competitiva com uma plataforma de negécios composta
por fluxos de trabalho proprios, aproveitando as novas
plataformas de tecnologia para plataformas de velocidade
€ consumo em massa para a conectividade do
ecossistema.

3. Ativada por fluxos de trabalho inteligentes

As Empresas Cognitivas que operam em plataformas de
negécios frequentemente concentram-se em ser as
melhores em uma area central, seja uma experiéncia
voltada ao cliente ou um aspecto de suas cadeias de
suprimentos. Elas pretendem produzir resultados
totalmente novos e acessar novos pools de valores.
Essa ambicao é alcangcada em parte pela reinvencao dos
fluxos de trabalho estratégicos.

Os fluxos de trabalho inteligentes (consulte a Figura 3)
fornecem dados para pessoas que precisam tomar
decisoes mais eficazes e oportunas. Ao automatizar as
atividades de rotina, eles liberam os funcionarios para
tomar decis0es mais complexas, executar tarefas maiores
e novas fungoes. Eles vinculam os processos de pontaa
ponta para atravessar silos e dividem fungoes para expor
novos desfechos que diferenciam a organizacao de seus
pares. Os fluxos de trabalho inteligentes nao sao apenas
automatizados, otimizados e eficientes; eles sao
dinamicos. Eles podem flexionar e escalonar com
facilidade (consulte a barra lateral “Suncor: construindo as
camadas de uma Empresa Cognitiva”).

Figura 3

Tecnologias exponenciais incorporam
inteligéncia aos fluxos de trabalho
Plataformas de negdcios efetivas integram tecnologias

exponenciais aos pools de especializacdo e dados préprios
para atender melhor aos usuarios e gerar novo valor.

R Pools de especializagao R

Blockchain 5G

Clientes Resultados

IoT Automacao IA

Dados internos Dados externos
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4. Possibilitada com tecnologias exponenciais

Vivemos tempos extraordinarios, em que a convergéncia
de novas tecnologias, aplicadas em conjunto, tem o
potencial de transformar todas as atividades. Seja IA,
automagao, IoT, blockchain, 5G ou outros, essas
tecnologias estdo amadurecendo a ponto de poderem ser
implementadas e exploradas em escala.

O que as transformacoes bem-sucedidas frequentemente
tém em comum é que elas tornaram seus clientes o centro
de gravidade. A partir dai, elas identificam novos fluxos de
trabalho e oportunidades para aplicar as tecnologias
exponenciais em harmonia. O efeito combinado dessas
tecnologias cria e captura o novo valor.

Estratificar as diversas tecnologias exponenciais —
implantando-as em harmonia, ndo discretamente —amplifica
ainda mais seu efeito exponencial. Em uma empresa, isso
permite melhores experiéncias humanos-humanos e
magquinas-humanos, sempre melhorando e escalonando ao
longo do tempo em um ritmo que excede o progresso
tecnologico tradicional.

Isso, por sua vez, sustenta o rapido ciclo de vida de
inovacao e iteracao nas plataformas de negécios. Os novos
fluxos de trabalho, aproveitando essas tecnologias
exponenciais, ampliam e expandem a capacidade da
organizacao de criar novo valor.

5. Alimentada por dados

A posse tem suas vantagens. Cerca de 80% dos dados do
mundo estao escondidos atras dos firewalls das
organizagoes.” E, a medida que elas tiram proveito das
novas tecnologias (por exemplo, sensores e videos),

os dados que possuem aumentam exponencialmente.

As organizagoes tradicionais também extrairam dados em
abundancia das atividades nos dominios on-line e fisico.
Os dados que elas acumularam frequentemente sao
Unicos e proprios. Embora elas sejam as proprietarias e
possam explora-los, a maioria das organizacdes admite
que esta muito aquém de usar seu potencial. Em esséncia,
elas tém grande volume de dados, mas extraem pouco
insight e valor deles.

A diferencga entre aquelas que usam os dados com grande
efeito e aquelas que nao o fazem esta crescendo.® E como
aprendemos no estudo global C-suite Study da IBM,
alacuna existe em diversos niveis.’ Isso inclui a
capacidade de comissariar os dados que elas tém em
maos e aplica-los as decisoes. E, 0 mais importante, isso &
visto na capacidade de explorar novas fontes de dados e
adquirir e compartilhar dados com parceiros do
ecossistema, um recurso fundamental das plataformas
destinadas a um setor e intersetoriais.

6. Usando aplicacoes de proxima geracio

A arquitetura digital da empresa moderna nao esta
equipada para a extrema abertura e flexibilidade exigidas
pelas plataformas de negdcios. Hoje, os sistemas de
legado bloqueiam processos e fluxos de trabalho
obsoletos.

As organizagdes nao podem mais sair impunes de uma
arquitetura acidental e do crescimento nao planejado.

As expectativas dos clientes e os requisitos dos processos
de ponta sdo muito altos. Além disso, as experiéncias
elegantes e intuitivas que os clientes esperam exercem
novas pressoes na arquitetura da aplicagao e podem ser
surpreendentemente dificeis de integrar aos sistemas de
legado.

A proxima geracao de sistemas de Planejamento de
Recursos Corporativos (ERP) atuara como espinha dorsal
das Empresas Cognitivas. Com base nessa espinha dorsal,
os fluxos de trabalho usarao dados externos e internos e
tecnologias exponenciais para integrar 0s processos
tradicionais. Por exemplo, expandindo o processo de
lancamento em diario financeiro no ERP de legado com a
automacao do processo robético (RPA) inteligente,

as empresas podem automatizar a coleta, extracao e
validacao dos dados do diario financeiro a partir de e-mails
e outras fontes.

7. Emuma infraestrutura de multinuvem hibrida aberta
e segura

Os fluxos de trabalho inteligentes, por definicao, abrangem
diversos processos e fungoes de negdcios e, portanto,
incluem muitas aplicagoes diferentes. As aplicagdes de
front-office, como consultas do cliente (verificagcdo do
status do pedido, por exemplo), compdem grande parte do
que foi para a nuvem publica. Ao mesmo tempo, as
aplicagodes criticas de missao e dependentes de seguranga,
como bancos de dados do cliente, processamento de
transagoes, finangas e contabilidade, cadeia de
suprimentos e fabricagdo sao, em muitos casos, mais
adequadas para a nuvem privada — ou uma mistura entre
0s servigos publico, privado e de TI tradicional.

Para criar fluxos de trabalho inteligentes, as aplicagoes
hospedadas em diferentes ambientes de nuvem
precisarao ser orquestradas para uma interagao integrada
e agilidade nos negdcios. Com a multinuvem aberta e
hibrida, as organizacdes podem executar as aplicacdes em
ambientes especificos, melhor alinhados aos requisitos de
seguranca, regulatérios e de governanca. Isso precisa
acontecer em um contexto seguro, que atende a
necessidade de criar experiéncias sem atrito para clientes,
funcionarios e parceiros de negocios, com o requisito de
acessar adequadamente os dados permitidos e vincular
aplicagoes.



Como iniciar a jornada

Praticamente todas as organizacoes estao se esforgando
para embarcar nessa proxima onda da transformacao,
estabelecendo estratégias digitais e nomeando diretores
executivos de transformacgao e digitais. Eles estao
enfileirando Centros de Exceléncia paraIA, ciéncia de
dados e nuvem. Provas de conceitos e produtos minimos
vidveis (MVPs) estdo surgindo das equipes ageis.

E, no entanto, os lideres lutam para envolver a organizagao
como um todo e a geréncia intermediaria em suas visdes.
O problema? O que fazer com os sistemas, habilidades e
operacodes de legado que reforcam comportamentos
antigos. As organizagdes precisam de uma abordagem
renovada para criar novas plataformas e habilidades,
enguanto conservam, modernizam e operam seus
ambientes de legado.

As tentativas de construir “ilhas digitais” falharam
amplamente ao transformar as empresas de maneira
sustentavel, escalonada ou outra significativa.

Onde esta a resposta para esse desafio? Esta no “Garage”.
A abordagem Garage envolve a criagao de espagos
interorganizacionais. Nele, equipes multifuncionais podem
se reunir com parceiros estratégicos —comoaIBMe
outros participantes e startups do ecossistema — para
cocriar, coexecutar e cooperar nas novas plataformas de
negocios.

Os ambientes do Garage podem impulsionar a inovagao,
colocando opgoes de tecnologia e arquitetura no contexto
das jornadas do cliente, fluxos de trabalho criticos, pontos
problematicos e valor potencial. Eles permitem o teste
precoce das ideias em relagdo ao feedback dos clientes e
funcionarios, evitando o desperdicio de atividades.

Também facilitam um entendimento contextual completo
do que precisa ser feito para criar essas novas plataformas
de negbcios. Eles visualizam como os ambientes de legado
serdo substituidos gradualmente por microsservicos e
APIs inovadores, hospedados em uma nuvem hibrida
moderna (consulte a Figura 4).

As abordagens de design thinking, 4geis e DevOps movem
os conceitos rapidamente da ideacdo para a operagao
diaria, dos sistemas internos e locais para multinuvens
hibridas abertas com recursos de seguranca. Scrums,
squads e sprints podem dividir o processo de criacao em
blocos valiosos e gerenciaveis. No Garage, novos modelos
operacionais, plataformas de negdcios e arquiteturas
podem ser desenvolvidos com maior ritmo e menor risco,
permitindo os beneficios do aprendizado continuo.
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Transicao daempresa do legado para
0 NOVO

Os ambientes de nuvem hibrida e os Garages permitem
uma transigao de baixo risco das plataformas de legado
para as novas, de uma maneira sincronizada — construindo
plataformas ao mesmo tempo em que os componentes de
legado sao descontinuados.
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Capitulo 1

Plataformas de negdcios
para criacao de mercado

Em todos os setores, os lideres estao
enfrentando a decisao de suavida: como
responder aos mercados refeitos por
plataformas e as mudancas nas expectativas
dos clientes que os acompanham. Eles estao
sendo convidados a fazer apostas grandes e
ousadas sobre como o futuro se revelara.

Felizmente, eles nao precisam fazer isso tao
cegamente. O dificil trabalho de construir
plataformas de negocios para criacao de
mercado esta bem encaminhado e as
organizacoes em todo o mundo estao
aprendendo a equilibrar dinamismo com
estabilidade, a fim de orquestrar as atividades
e ativos habilmente para redescobrir o cerne
de sua empresa.



Introducao

Ha algum tempo, as organizagdes vém fazendo
investimentos e tomando decisdes que avangam seu
futuro nas plataformas de negocios para criagao de
mercado. Apesar disso, muitas organizagdes admitem que
nem sempre tém certeza do caminho que estdo seguindo.
Pode ser dificil manter a clareza do propdsito, porque as
plataformas de negdécios mudam muitos aspectos da
organizacao de umasé vez e frequentemente evoluem
rapidamente.

Atualmente, existe uma competicao por agilidade.
Atransformacao que esta ocorrendo em torno dessas
plataformas esta destinada a ser mais profunda.

As plataformas mais bem-sucedidas estao estabelecendo
uma nova estrutura e estratégia para criar valor —
alimentadas por dados, tirando proveito das tecnologias
exponenciais em escala e aproveitando a especializagao
e os recursos diferenciados da organizagao.

Definicio de uma plataforma de negdcios

Quando as empresas descrevem suas estratégias de
plataforma, elas estdo ancoradas a ideia de um “estagio”
ou “campo de operacdo” — uma area em que elas podem
implantar uma variedade de capacidades exclusivas e
estabelecer um ponto de controle sobre uma série de
atividades de criacao de valor. As plataformas podem ter
uma orientacao interna mais estreita, se estender por todo
o setor ou até mesmo ir além dele (consulte a Figura 1).
As plataformas de negdcios para criagdo de mercado
podem, portanto, assumir diversas formas enquanto
reorientam as organizagdes em suas vantagens centrais:

— Plataformas estratégicas internas. Incorporacao de
fluxos de trabalho diferenciados que definem a proxima
instanciagao da vantagem competitiva

— Plataformas de habilitagdo internas. Processos de
front-, middle- e back-office drasticamente mais
econdmicos e flexiveis

— Plataformas do setor. Podem beneficiar diversos
participantes do setor com novos recursos digitais,
cognitivos e em nuvem

— Plataformas intersetoriais. Novos ecossistemas que
ultrapassam os limites do setor em areas como
mobilidade, entretenimento e muito mais.

As estratégias de plataforma sao, por definigao,
“rompedoras de fronteiras”. As plataformas internas
rompem os silos dentro de uma organizagao, criando
novas economias de escala para aproveitar habilidades,
fluxos de trabalho inteligentes e dados para um novo valor.
As plataformas internas, por exemplo, podem agregar
valor ao fornecer dados de garantia as redes de
fornecedores e criar novas experiéncias do cliente com
substituicoes proativas de produtos nos pontos de varejo.
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Figura 1
Escolhas da plataforma da Empresa
Cognitiva

As empresas devem fazer escolhas fundamentais a
medida que retornam o foco a sua vantagem central.

Setor Plataformas de negdcios do
setor e intersetoriais

Plataformas de negdcios
estratégicas internas

Setor

Setor

As plataformas externas derrubam os muros entre as
organizagoes e, as vezes, as barreiras entre os setores.
Uma plataforma externa, por exemplo, poderia
estabelecer experiéncias de compras e pagamentos
integradas e discretas, compartilhadas por uma cadeia de
suprimentos ou um setor. Quando escalonada para incluir
diversos participantes no lado do fornecimento e no da
compra —incluindo intermediarios do mercado como
bancos e terceiros fornecedores de logistica — ela pode
abrir o caminho para a “compensacao” multilateral para
melhorar a eficiéncia dos processos da aquisigcdo a
liquidagao.

Em plataformas externas, a evolugdo natural da estratégia
frequentemente serd um escopo expandido. As
plataformas crescem estendendo-se aos espacos
adjacentes. Em seguida, elas conectam categorias amplas
de produtos e servigos complementares de uma maneira
que torna as experiéncias mais holisticas para os clientes.
Uma plataforma que vincula agentes imobiliarios,
inspetores residenciais, seguradoras e financiadores de
hipotecas, por exemplo, coloca o cliente no centro de uma
experiéncia mais integrada.

Intersetorial

Intersetorial

Intersetorial
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A escolha da plataforma realmente importa

Uma plataforma de negoécios nao muda apenas o modelo
de negdcios da organizagao; ela torna-se o novo modelo
operacional, capaz de extrair novo valor dos dados
orquestrando os processos ou mercados via algoritmos e
fornecendo novo espacgo para exercer a especializacao.

Para plataformas externas, o fascinio da nova economia de
plataforma e efeitos de rede estd bem documentado.
Averdadeira revolugado da plataforma vai muito além
desses beneficios, com novos — e as vezes maiores — pools
de valores a serem capturados. Ha integracao do cliente e
experiéncias personalizadas a serem modeladas, além de
oportunidades de economia para todo o setor e de criagdo
de valor intersetorial a serem aproveitadas, enquanto a
eficiéncia, a efetividade e as interacdes muitas mais
imaginativas podem ser exploradas.

Uma empresa multinacional de servigos bancarios e
financeiros com sede no sudeste asiatico, por exemplo,
langou uma das maiores plataformas de desenvolvedor de
API (interface de programacao de aplicagdes) do mundo,
que consiste em mais de 150 APIs em mais de

20 categorias, incluindo transferéncias de fundos,
recompensas e pagamentos em tempo real. Esse foium
dos primeiros bancos do sudeste asiatico a habilitar uma
plataforma de comércio de blockchain transfronteirica de
ponta a ponta, baseada em uma estrutura de API.2

As plataformas do setor e intersetoriais reestruturam
radicalmente as organizagdes para alcangar um
crescimento nao linear. Uma vez que as organizacdes
seguem esse caminho, frequentemente procuram
oportunidades adicionais para ampliar seu sucesso
participando de outras plataformas ou vinculando sua
plataforma a outras de seu ecossistema (consulte a barra
lateral, “Yara: cultivando uma plataforma de alto
rendimento para o crescimento”).

As organizagoes que adotam uma plataforma de negdcios
devem ter uma ambigao singular e primordial: ser a melhor
em uma area estrategicamente selecionada. Elas
comecgam identificando qual deve ser o cerne de seus
negdcios e, em seguida, mobilizam seus investimentos e
especializacao para transformar esse cerne como uma
plataforma de negdcios. Decidir o cerne € uma escolha
critica, com consequéncias significativas. Quase sempre,

o cerne é a parte dos negdcios em que as organizacoes ja
estabeleceram uma vantagem diferenciada, suportada por
uma grande quantidade de dados préprios.

As plataformas combinam impulsionadores de
negdcios e tecnologia para vencer

Os proprietarios de plataformas de negdcios precisam
criar as condicoes para escalonar. A responsabilidade de
projetar uma plataforma para efeitos de rede, diretos
eindiretos, torna-se a base da execucao. As plataformas
de diversas partes geram efeitos de rede e crescimento
exponencial, enquanto as plataformas de negdcios
tradicionais também podem criar vinculos mais fortes

e relacionamentos mais profundos para acelerar

o crescimento.

Os proprietarios de plataformas que pretendem criar um
ecossistema devem comecgar com um senso seguro de
suas ambicdes, mas aborda-las com algo mais préximo de
uma planilha em branco, criada em estreita colaboragao
com os principais membros de seu ecossistema. As
organizagoes se acostumaram a estruturar a inovagao
como uma oportunidade de capturar receitas que as
outras ndo conseguem. Agora, elas devem mudar de
mentalidade: a oportunidade superior poderia muito bem
ser algo criado como valor compartilhado.

A maioria das plataformas de negdcios, mesmo as que ja
estdo no mercado, estao envolvidas em uma competicao
por escala e velocidade. O prémio? Atrair os principais
membros do ecossistema. Nas plataformas, a velocidade é
medida primeiro como a velocidade da mudancga. Com que
rapidez — e com que auséncia de atritos — vocé consegue
integrar um novo participante a sua plataforma? Com que
rapidez vocé responde a uma nova exigéncia do cliente?
Vocé consegue montar e remontar novas infraestruturas

e interfaces, novos fluxos de trabalho e equipes com
rapidez suficiente para superar os concorrentes?

A plataforma de negdcios deve ser altamente arquitetada.
Ele deve se tornar compostavel, formada por componentes
de sistema altamente interoperaveis e uma infraestrutura
criada usando nuvem, IA e outras tecnologias
exponenciais. Os microsservigos e APIs podem ser
configurados e reconfigurados com facilidade para criar
valor compartilhado dinamicamente na forma de novos
produtos e servigos, em um ecossistema de parceiros.

Os componentes como servigo habilitam configuragoes de
negocios ageis. Os dados de IoT externos e em tempo real,
juntamente com IA e machine learning, criam um estado
de consciéncia inteligente. A organizagao podera,
simultaneamente, detectar mudancas nas expectativas do
cliente e nas condigdes do ambiente para reorientar os
fluxos de trabalho para agir em relacao a isso.



Em termos operacionais, acreditamos que as plataformas:

— Trazem propositos e intencgao a tarefa de aproveitar
tecnologias transformadoras, especialmente IA, e fluxos
de trabalho criticos

— Criam o ponto focal para a curadoria de dados de fontes
internas e externas

— Fornecem a estrutura arquitetonica dentro da qual as
abordagens de gerenciamento agil podem ser
exercitadas para passar do antigo para o novo

— Definem a direcao da criagdo de cultura e das mudancas
de capacitacao exigidas para desenvolver a forca de
trabalho do futuro

— Estabelecem os padrdes de confianga e seguranga
necessarios em todo o seu escopo.

As plataformas prosperam em transparéncia
e confianca

Nas plataformas de negdcios, a transparénciae a
confianca sao os sinais distintivos de um relacionamento
estreito com o cliente. No estudo global C-suite Study, as
organizacoes lideres estao fortalecendo seu
relacionamento com os clientes, tornando-se guardias
confiaveis de dados pessoais e demonstrando
transparéncia, revelando mais informacgdes sobre suas
ofertas e fluxos de trabalho.? As plataformas habilitadas
para blockchain sdo canais naturais de confianca. Nas
redes de blockchain, por exemplo, as organizagoes podem
demonstrar — com um nivel profundo de detalhes —

a promessa da marca, seja o prego mais baixo ou

o fornecimento e fabricacao ecolégicos.

Um estudo recente de mais de 250 plataformas de
negécios revelou os quatro erros mais comuns. Um deles
foi o fracasso em desenvolver confianga com usuarios e
parceiros. Os professores de Harvard, Oxford e MIT que
realizaram o estudo aconselharam os lideres a “Colocar a
confianga na frente e no centro de tudo. Pedir aos clientes
ou fornecedores que deem um salto de fé, sem histéria e
sem conexdes anteriores com o outro lado de um mercado,
geralmente exige muito de qualquer negocio de
plataforma”.’

Para aumentar a confianga, eles sugerem, os dados sobre
a performance dos membros da plataforma devem ser
transparentes. Isso inclui mecanismos de confianga como
analises de usuarios. O operador da plataforma é
responsavel por validar esse feedback — identificando as
falsificagdes — e calculando pontuacdes faceis de
entender.*
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Yara: Cultivando uma
plataforma de alto rendimento
para o crescimento

Historicamente, os agricultores confiavam na
propaganda boca a boca e em técnicas agricolas
geracionais para superar obstaculos e produzir cultivos
bem-sucedidos. As mudancas climaticas e o
crescimento da populacao agoraameagam a
capacidade do mundo de produzir alimentos
suficientes.® Em resposta, o setor agricola esta
recorrendo a tecnologias como IA, IoT e big data

para ajudar.

Na Noruega, a Yara, uma das principais empresas de
fertilizantes do mundo e fornecedora de solucdes
ambientais, fez parceria com a IBM para construir uma
plataforma de agricultura digital que conecta e
empodera os agricultores independentes.® Essa
plataforma representa uma extensao importante do
modelo de negdcios existente da Yara, usando dados
agricolas para fornecer resultados enriquecedores as
familias de agricultores e servindo como um diferencial
competitivo inédito no setor agricola.

A plataforma visa cobrir sete por cento de toda a terra
aravel e ajudar a gerenciar as safras existentes com
recursos como previsao de danos e previsao do tempo.”
Elatambém usara sensores de IoT e IA para melhorar
os desfechos agricolas para a proxima temporada. Ela ja
foi baixada pelos agricultores 600.000 vezes em um
periodo de dez semanas e sua adocao esta
aumentando. Ela também abre caminho para outras
tecnologias avangadas, como blockchain, para fornecer
visibilidade total da proveniéncia dos produtos aos
consumidores que 0s compram.

A plataforma ndo depende da nuvem, segue um modelo
de negdcios de pagamento conforme o uso e fornecera
dois tipos de servicos de dados: dados climaticos e
rendimento da safra. Uma camada de inovacao aberta
permitira a Yara criar novos algoritmos inovadores,
fornecendo aos agricultores conhecimento e insights
para atomada de decisdes. A Yara também se inscreveu
na plataforma IBM Food Trust™, uma cadeia de valor da
“fazenda ao garfo”, para expandir sua influéncia.t Eles
poderao expandir suas oportunidades de mercado
criando solucoes que reduzem a pegada global de um
produtor e otimizam a cadeia alimentar.
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A IA pode ajudar a acelerar uma mudanca na seguranca
cibernética, tornando proativa uma proposta que era
basicamente defensiva. Ao tentar fazer essa mudanca,
as organizagoes devem considerar trés diretrizes
importantes:

— Aseguranca das plataformas de negdcios sera
fundamental para a confianga e sua longevidade, mas as
empresas precisam equilibrar isso com experiéncias
sem atritos para clientes e funcionarios

— As organizacoes devem trabalhar para proteger os
elementos humanos e de maquinas ao longo de fluxos
de trabalho inteligentes, fontes de dados, aplicagoes
correspondentes e infraestrutura subjacente

— O ecossistema de plataformas de negocios requer uma
abordagem de rede aberta a seguranca em todas as
partes, impulsionando a colaboracao e os insights em
alta velocidade.

Arquitetura dentro e fora das quatro paredes

A maioria das organizacgoes é provavelmente composta por
uma série de plataformas de negdcios, algumas das quais
elas possuem e operam, principalmente as de negdcios
centrais e o back-office. Em outras, elas participam —
frequentemente para obter vantagens de eficiéncia.

0 desafio: como criar uma nova arquitetura de negocios
que reflita a realidade das multiplas plataformas de
negbcios e suas interdependéncias?

A medida que as organizacdes criam valor fora da empresa
colaborando com outras institui¢des, o termo “arquiteto”
como descricao do trabalho pode ser insuficiente.

Os arquitetos corporativos precisam pensar mais como um
planejador urbano que esta construindo uma cidade
inteligente — e menos como o arquiteto de uma empresa
individual. Como os planejadores urbanos, os arquitetos
corporativos precisam se concentrar na criagao de valor
compartilhado entre os diversos ecossistemas em que e
com os quais trabalham. Eles precisam pensar no
movimento constante onde a inovagao acontece e facilitar
as conexdes e o fluxo de dados entre as organizacoes.

O destino para a maioria das organizacgoes é o
escalonamento de dados e transagdes. Portanto,
aarquitetura corporativa deve levar em consideragao

os limites cada vez mais fluidos que abrangem um
ecossistema. Como as plataformas de negdcios sao
bem-sucedidas em parte com o escalonamento rapido e
quando estao a frente da concorréncia, cabe ao
proprietario da plataforma permitir que novos parceiros de
negécios se juntem a plataforma da maneira mais isenta
de esforcos possivel. Eles devem projetar a plataforma
para uma conexao sem atrito em todas as camadas da
arquitetura: infraestrutura, aplicacdes, dados e
tecnologias exponenciais (consulte a Figura 2).

Figura 2

As plataformas de negocios
entrelacadas sustentam a Empresa
Cognitiva

A Empresa Cognitiva requer uma arquitetura aberta e
flexivel, na qual as informacoes fluem para cima e

potencializam as tecnologias exponenciais que
impulsionam as plataformas de negdcios.

Arquiteturas de ecossistema ..
— Arquitetura empresarial :

Plataformas de negdcios

estratégicas internas

Propria e operada

Fornecida/operada

IA, IoT, blockchain, automacao
Dados
Aplicacao

Infraestrutura

Enquanto algumas plataformas estao posicionadas no
front-end — moldando diretamente a experiéncia do
cliente — outras habilitam massivamente as operacgoes
internas. No entanto, em todos os casos, os lideres
aproveitam as tecnologias exponenciais implantadas em
harmonia. A época para fazer turismo em IA — pilotos de
automagao ou provas de conceito com tecnologias de
blockchain —ja passou. As organizacdes agora precisam ir
além da experimentacao, para operacoes em escala de
forcaindustrial. Portanto, elas precisarao fazer escolhas
claras sobre politica e arquitetura em todos os niveis da
Empresa Cognitiva.



Para estabelecer plataformas de negécios para
criagao de mercado, as organizagoes precisarao
incutir novo rigor e foco parairalém da
experimentagao, contornar o caos cognitivo e
equilibrar a estabilidade com a agilidade.

As organizacdes precisarao:

1. Continuar determinado nas
“Grandes apostas”

Faca as escolhas da plataforma de Grande Aposta
e alinhar sua organizagao, ativos, recursos

e investimentos para escalonar e sustentar
rapidamente a evolugcao continua da plataforma.

2. Criar um novo roteiro de negécios

Incorpore a governanga a uma arquitetura de
negocios mais aberta e transparente para habilitar
regras, informar decisdes tomadas na borda e
permitir a rapida reconfiguragao dos componentes
organizacionais para criar um novo modelo-alvo
operacional.

3. Orquestrar mudancas convincentes

Estabeleca torres de controle para monitorar
indicadores de aviso precoce, orquestrar mudancgas
em tempo real e desenvolver um gerenciamento de
mudancas interativo e proativo.
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Continuar determinado nas “Grandes apostas”

Area de acdo

Continuar determinado nas
“Grandes apostas”

Redescobrir seu cerne e expandir as
oportunidades de mercado

As plataformas de negocios estao refazendo a empresa:
como compete pela vantagem de mercado, estrutura seu
modelo operacional para capacidades diferenciadas e
redefine a experiéncia dos clientes, funcionarios e
parceiros de negocios. Uma vez que as plataformas
transformam fundamentalmente a empresa, se torna uma
aposta existencial decidir com quem competir.

Além disso, os lideres estdo sendo convidados a
considerar novas regras para vencer em uma economia de
plataforma. Em algumas situagoes, os efeitos de rede, por
exemplo, podem ser mais importantes que a participacao
de mercado. A forga do ecossistema de uma plataforma
pode importar tanto quanto a forga de seu portfélio de
produtos. A economia da plataforma é objeto de intenso
escrutinio e estudo e ainda nao foi totalmente
compreendida. Os lideres que hoje encontram-se a frente
estao aprendendo a medida que avancam.

As empresas tém a oportunidade ndo apenas de atacar e
garantir novos mercados, mas também de reestruturar
suas bases de custos a longo prazo — com a possibilidade
de um enorme retorno para seus resultados. Elas estao
criando plataformas para aprimorar suas habilidades de
previsao em harmonia com parceiros do ecossistema e
também para vincular os dispositivos de IoT incorporados
em seus ativos fisicos nas cadeias de suprimentos
estendidas. Acreditamos que as empresas tradicionais —
como estamos vendo cada vez mais — contra-atacam as
iniciantes digitais se puderem aproveitar seus préprios
dados histéricos, relacionamentos de ecossistema e
infraestrutura fisica para orquestrar a mudanca em escala.

Criando uma plataforma doméstica inteligente, a
fabricante de eletrodomésticos Bosch teve a ousadia de
enfrentar a plataforma concorrente do Google, a Nest, e
também ir diretamente aos consumidores pela primeira
vez.’ A Kloeckner Metals abriu sua plataforma para seus
concorrentes no mercado de ago e introduziu a
transparéncia de pregos em um mercado em que “aberto”
esta longe de ser o padrao.*°

As grandes apostas nas plataformas sao, por definicao,
apostas ousadas. Enquanto os lideres da corrida de
plataformas estao prontos para pensar grande, eles
também permanecem fiéis ao seu cerne. Eles nao
substituem esse cerne. Em vez disso, eles o aumentam e
ampliam e, ao fazé-lo, redescobrem o que ele poderiam
ser. Nas plataformas, os produtos evoluem para incluir
servigos de suporte. Os servicos crescem e se tornam
experiéncias orquestradas e comissariadas para clientes,
parceiros ou funcionarios.
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Para oferecer uma experiéncia comissariada, as
plataformas estendem as ofertas a espacos adjacentes,
conectando os produtos e servigos complementares de
uma maneira que torne a experiéncia mais holistica. Um
novo valor para o cliente é criado pela amplitude e a
diversidade das interacdes orquestradas pelo proprietario
da plataforma. As plataformas que vinculam carros
conectados com fornecedores de viagens e hospedagem,
por exemplo, podem fornecer servicos de concierge para
criar uma nova experiéncia para o cliente.

As organizacgdes estdo aprendendo a derrubar o que antes
pensavam serem os limites. Isso inclui novas maneiras de
monetizar produtos e ativos. Em vez de vender um carro,
as plataformas poderiam oferecer aos clientes o direito de
usa-lo por um periodo predeterminado. O proprietario da
plataforma poderia agrupar a compra com pagamentos de
seguro por uso e com precgos associados a habitos de
diregdo seguros e que reduzem o consumo de gasolina.

Quando os orquestradores da plataforma reinem diversas
organizagoes para colaborar em uma nova experiéncia do
cliente, eles ganham algo de valor extraordinario: os dados
de umaamplavariedade de interacdes e transagoes. Essa
capacidade de extrair dados de diversas fontes e
converté-los rapidamente em insight e aprendizado esta
provando ser uma das vantagens mais sustentaveis da
plataforma.

Dessa maneira, as plataformas definem a agenda de
dados. As empresas tradicionais talvez precisem
redescobrir seu cerne, usando os dados préprios e a
especializacdo no dominio que alimenta sua vantagem
competitiva. Além disso, elas devem avaliar suas
habilidades e especializagao exclusivas e seus
relacionamentos e reputagao na cadeia de valor cruzado.

As empresas tradicionais tém uma vantagem distinta
sobre novos participantes, gracas ao acesso a clientes de
longa data e profundo conhecimento, além de dados
relacionados de seus processos, parceiros da cadeia de
valor e ambiente competitivo. Seu acesso exclusivo a
dados proprios lhes permite iniciar novas jogadas
competitivas ou contra-atacar com vigor se estiverem
sendo atacadas por alguém de fora. Elas ndo apenas tém
umavantagem de dados, mas também tém a
especializagao para fazer algo novo com eles,
especialmente se encontrarem maneiras de aproveitar o
poder das tecnologias exponenciais e dos fluxos de
trabalho inteligentes.

Em seguida, muitas organizagdes precisarao aprimorar
enormemente suas habilidades para coletar dados
heterogéneos, explorar novas fontes de dados, minerar
esses dados para obter insights e reduzir o viés. As
empresas tradicionais, como proprietarias da maioria dos
ativos fisicos do mundo, devem prestar grande atengdo ao
valor que elas podem derivar das redes de nuvem hibrida
conectadas a IoT para alimentar suas vantagens de dados,
bem como as habilidades e especializacao que lhes
permitem usar os dados que estao quase exclusivamente
sob seu controle.

Por fim, elas precisardao desenvolver o que para a maioria
sera uma nova capacidade — entender quais dados outras
organizacoes de sua plataforma precisarao para tomar
decisdes e melhorar suas operagdes. Por fim, esses
insights de big data podem ser a base para novos servicos
de geracao de receita vendidos para clientes ou parceiros
de plataforma.

Escolher o tipo de plataforma alinhado as
capacidades

Embora as plataformas voltadas para o consumidor
atraiam a maior parte da atengao da midia, elas ndo sao as
Unicas que geram valor. As empresas podem escolher
entre os quatro tipos de plataformas de negdcios
mencionados anteriormente. Existem dois tipos internos,
as Plataformas de Habilitacao Estratégica, que incorporam
fluxos de trabalho diferenciados para criar vantagem
competitiva, e as Plataformas de Habilitacao Internas, que
podem ser utilizadas para reduzir custos. Os dois tipos de
plataforma externa sao as Plataformas do Setor, em que
diversos participantes colaboram para criar novas
capacidades, e as Plataformas Intersetoriais, que
abrangem setores para criar novos ecossistemas.

A escolha de qual tipo de plataforma construir comeca
com uma consideracao das capacidades estratégicas
(consulte a Figura 3), incluindo:

— Dados proprios exclusivos. A capacidade de orquestrar e
comissariar os dados para que estejam prontos para IA
ou outra tecnologia exponencial, além de identificar e
acessar novas fontes de dados.

— Especializagdo profunda. A especializagao em
tecnologia que é tao escassa, bem como as habilidades
interpessoais exigidas para agilidade, colaboragao e
aprendizado continuo.

— Fluxos de trabalho diferenciados. Os fluxos de trabalho
inteligentes que apoiam a capacidade da organizacao de
escalonar com velocidade e permanecer aberta a
mudanca.

— Aplicagdes de tecnologia exponencial. A combinacao de
tecnologias que diferenciam e automatizam fluxos de
trabalho inteligentes e criam novas experiéncias para
clientes, parceiros e funcionarios.



Figura 3
Capacidades da plataforma
estratégica

Para criar uma plataforma de negécios vencedora,
surgiram critérios claros.
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A escolha da plataforma é ainda moldada por trés outras
consideragoes: a forca dos canais da organizagao,

o tamanho e a lealdade de seus segmentos de clientes

e arelevancia da marca, incluindo a natureza do
relacionamento com seu ecossistema.

Em vez de tentar vender diretamente aos consumidores,
uma organizagao de bens de consumo embalados (CPG)
pode optar por criar uma plataforma de processos
estratégicos. Essas organizacoes, por exemplo, estdo se
unindo para criar plataformas de embalagem sem
desperdicio e plataformas de inovagao abertas.

A Kraft Heinz langou recentemente uma plataforma para
nutrir e escalonar novas marcas disruptivas de alimentos e
bebidas com aintencdao de mudar o futuro de seu setor.

A plataforma fornece as startups de alimentos o acesso as
suas praticas de gerenciamento, escala operacional e
programas de qualidade, incluindo fabricas de ponta e
cozinhas comerciais em seu Centro de Inovagao.?
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A poténcia do canal — ou auséncia do mesmo —também
pode determinar a escolha da plataforma. Nunca foi tao facil
para os fabricantes criarem canais de vendas diretos para o
consumidor, como muitos descobriram da maneira mais
dificil, alienando canais confiaveis em seus esforgos para
criar relacionamentos diretos com os consumidores. E mais
provavel que os varejistas tenham criado o tipo de
relacionamento confidvel necessario para atrair clientes
para as plataformas de mercado. No entanto, os fabricantes
e as organizagoes CPG tém a chance de participar e fazer
parceria em outros tipos de plataformas que aumentam sua
visibilidade junto aos clientes e criam novos
relacionamentos e confianca.

A gigante CPG Nestlé é um exemplo disso. Ela esta
participando e operando em uma ampla variedade de
plataformas que apresentam seus produtos. Junto com
varejistas de grande porte, a Nestlé participa da plataforma
IBM Food Trust baseada em blockchain.*? Com cédigos QR,
os consumidores podem rastrear os produtos Nestlé da
fazenda a fabrica e do armazém a loja, obtendo as garantias
de qualidade e segurancga que desejam.*®* Mais
recentemente, no Japao, a Nestlé comecou a pilotar um app
de bem-estar habilitado para IA personalizado pelo DNA e
exames de sangue do participante para fornecer
aconselhamento nutricional.** Na China, em parceriacom a
Alibaba, a Nestlé opera uma plataforma para ajudar
pequenos comerciantes a promover e comercializar melhor
as marcas da Nestlé.*®

Uma organizacao com forte poder de canal achara mais facil
escalonar rapidamente para chegar ao mercado primeiro.
Isso também pode se tornar o ponto de entrada para novos
servigos. As empresas de telecomunicagoes, por exemplo,
estdo se tornando canais através dos quais os clientes
podem se envolver em discussdes sobre assisténcia
médica. Em uma plataforma com outros setores, elas
podem se tornar o canal de escolha de “medicina virtual” —
incluindo consultas on-line com médicos.

Os lideres de participacao de mercado estabelecidos com
clientes fiéis tém uma vantagem de escala interna. Porém,
mesmo aqueles que controlam uma parcela suficiente do
mercado reconhecem que com a adicao de parceiros, ou até
mesmo de concorrentes, as suas plataformas eles podem
expandir o mercado e, principalmente, o acesso a dados.

AYara, umadas principais empresas de fertilizantes

do mundo e fornecedora de solugdes ambientais, criou
uma plataforma de negécios em todo o setor para
conectar e empoderar agricultores independentes.®

Ela utilizard sensores IoT e a IA para fornecer previsao
meteoroldgica hiperlocal, previsdo de danos as safras e
recomendacdes em tempo real. Ja baixada por mais de
600.000 agricultores, essa plataforma esta transformando
o relacionamento da Yara com os fornecedores existentes e
expandindo seu valor (consulte a barra lateral, “Yara:
Cultivando uma plataforma de alto rendimento para o
crescimento” na pagina 13).
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YONO do State Bank of India:
Atraindo novos clientes com uma
plataforma de préxima geracao

Mais de trés anos atras, o segundo maior banco da india,
o State Bank of India (SBI), fez uma grande aposta
ambiciosa. A empresa adotou uma estratégia de
plataforma focada no cliente para atrair novos grupos de
clientes, como os millennials com conhecimento em
tecnologia, e aumentar a venda cruzada e a lealdade
junto aos clientes existentes.

Comecando com uma abordagem MVP de 25 jornadas de
clientes, o SBI criou um Digital Bank, um mercado on-line
para ofertas de terceiros e uma Financial Superstore
digital para suas ofertas de joint venture sob a marca SBI
YONO (You Only Need One).*” Essas trés solucoes,
impulsionadas por modelos de analise avancados
baseados em IA, geram insights oportunos para os
clientes que levam a ofertas e campanhas
personalizadas.

O Digital Bank permite que os usuarios realizem on-line
todas as interacdes bancarias relevantes, eliminando a
necessidade de visitas as agéncias. Ele também oferece
saques em dinheiro sem cartao em mais de

16.500 caixas eletrdnicos, gerando um cédigo Unico no
app bancario. Isso ndo apenas reduz a necessidade de
cartdes de crédito plasticos, mas também a
probabilidade de fraude associada a cartoes.

O SBI oferece um mercado on-line com ofertas
personalizadas, vendendo uma ampla variedade de
produtos de estilo de vida para os clientes. Para isso, o
YONO do SBI tem parceria com mais de 100 vendedores
de comércio eletrénico, incluindo Amazon, Thomas Cook
India, OYO Total Holidays e Tata CLiQ, entre outros.®

A Financial Superstore digital do SBI une todas as ofertas
de servicos financeiros dos parceiros de joint venture do
SBI, como seguro de vida, seguro geral, cartoes de
crédito, valores mobiliarios e fundos de investimento.
Portanto, ele fornece uma solucao unificada para todas
as necessidades financeiras e de estilo de vida de seus
clientes. Também oferece calculadoras e ferramentas de
comparagao para ajudar os clientes a gerenciar sua vida
financeira.

A plataforma YONO do SBI tem sido incrivelmente
bem-sucedida e o crescimento continua desde seu
langamento publico em novembro de 2017. A plataforma
ja conta com mais de 4 milhoes de logins diarios e, em
média, mais de 15 novos casos de uso implantados a
cada més. Agora, o SBI esta trabalhando para trazer sua
experiéncia digital vencedora para as filiais, fornecendo
uma experiéncia diferenciada para o cliente em
omnicanais.

Em plataformas externas com diversas partes, a forga do
ecossistema de uma organizacao sera um fator
determinante. Quem nao tiver o poder de liderar o
ecossistema, ou as habilidades de lideranca para
colaborar com as propostas em que todos ganham, esta
em desvantagem. Em vez disso, eles podem optar por
participar de uma plataforma e concentrar seus
investimentos em uma plataforma diferenciada que possa
interoperar com os outros. Por exemplo, muitos
comerciantes optam por participar da plataforma YONO do
State Bank of India para obter acesso a sua forte rede de
parceiros e clientes do ecossistema.? (Consulte a barra
lateral, “YONO do State Bank of India: Atraindo novos
clientes com uma plataforma de proxima geracao”).

Os vencedores claros em alguns ecossistemas
permanecem indefiniveis. Por exemplo, a batalha pela
Casa Inteligente faz muitos setores tradicionais
convergirem —empresas de energia, telecomunicagoes,
eletronicos e até conglomerados de midia — mas nenhum
fornecedor dominante esta capturando o grande valor
econdmico que muitos procuram. A adogao pelo
consumidor também foi mais lenta do que o previsto
(emboraacausa e o efeito permanegam um pouco
confusos). E se o cédigo da Casa Inteligente ainda nao tiver
sido decifrado, a solugdo do enigma apresentado pela
cidade conectada permanece muito mais distante.

0 alinhamento da plataforma com os valores e propdsitos
centrais da organizacao é primordial, assim como o
suporte de seu DNA central, cultura e desenvolvimento de
habilidades. Uma empresa precisa testar até que ponto
pode estender seu cerne, enquanto ainda segue as formas
confiaveis de trabalho que foram reforgadas pelo sucesso
passado. Cada vez mais, 0 compromisso de uma
organizacdao com o impacto social —em vez da zona de
conforto de algumas empresas tradicionais — esta se
tornando um principio de design atraente para uma
plataforma de sucesso. Isso nao apenas ajuda a
organizacao a atrair e manter os novos clientes envolvidos,
mas também novos talentos.

A Michelin criou uma dessas plataformas, aproveitando
sua histéria de 130 anos de inovacao e especializagdo em
sustentabilidade ambiental.?° Sua plataforma foi
construida em torno do propédsito daempresa—a
mobilidade sustentavel — para estabelecer novos servigos
de gerenciamento de frota habilitados para IoT para
caminhoes. Usando sensores embutidos nos pneus, os
servigos da plataforma da Michelin ajudam os operadores
de frota a manter seus veiculos e dirigir de maneiraa
promover a seguranca e reduzir significativamente o
consumo de combustivel e as emissdes de CO2 . “Nossos
clientes comegam a nos ver de uma maneira muito
diferente, como uma empresa que pode ajuda-los a
otimizar seus negbcios, permitir que sejam mais eficientes
e gerar mais margens”, diz Eric Chaniot, diretor executivo
digital global da Michelin. “Também estamos convencidos
de que os clientes de nossa frota preferirdo os pneus
Michelin, portanto isso € uma maneira de nos diferenciar e
de impulsionar o negocio central.”*



Sustentar com investimentos e realocacao
de recursos

Algumas das plataformas de negdcios de mais sucesso tém
mais de uma década. Elas demonstram que as plataformas
nao atingem escala e entram em estase. Elas evoluem
continuamente com os investimentos, expandindo
parcerias, tecnologia e dados exponenciais e um constante
desenvolvimento do talento (consulte a Figura 4).

Aevolugdo de 15 anos do conglomerado financeiro chinés
Ping An foi orientada por seus clientes. A Ping An comecou
como fornecedora de seguros e depois mudou a montante,
para o ponto onde comega a jornada do cliente —a
assisténcia médica. A plataforma Good Doctor da Ping An foi
lancada combinando a IA com médicos para fornecer
aconselhamento médico. Agora, ela inclui farmacias e
hospitais para facilitar outros servicos de satde. A Ping An
também ampliou o circulo para outras plataformas,
incluindo moradias, automoveis e outras areas de
importancia para seus clientes. Hoje, a Ping An atinge quase
500 milhdes de clientes on-line em 11 plataformas.??

A estratégia de crescimento da Ping An reflete suas
expectativas e a cultura que ela se esforgou para criar.

As metas sao agressivas e, de acordo com o CEO
representante do seu Grupo de Seguros, baseadas em zero.
Isso significa que “a meta do proximo ano é baseada no
potencial de mercado, ndo natrajetoria de crescimento do
ano anterior.”?®

Figura4d

Continuar determinado nas grandes
apostas

Depois que as escolhas fundamentais sao feitas, os
investimentos e esfor¢os continuos aumentam sua vantagem.
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Da mesma forma, o fornecedor de materiais de construgao
CEMEX esta usando sua plataforma Go para pilotar
tecnologias que agregam valor imediato aos clientes e, em
seguida, permitem a iteragdo com base em feedback.

A plataforma Go comegou como uma “Plataforma de
Integracao do Cliente” para fornecer informacgdes
detalhadas e em tempo real, permitindo a colocagado de
pedidos, rastreamento ao vivo de remessas e
gerenciamento de faturas e pagamentos dos principais
produtos da CEMEX.

Desde entao, ela evoluiu para uma plataforma digital
abrangente para incluir pedidos no local de trabalho e
ativagao da forca de vendas. Porém, o feedback indicou
que os clientes estavam mais preocupados com os tempos
de ciclo: saber a localizagao dos caminhdes, a
disponibilidade atual do produto e como levar os
caminhoes de volta aos locais de trabalho o mais rapido
possivel. Portanto, a CEMEX adicionou o Quarry Link ao
CEMEX Go, automatizando muitos aspectos da coleta de
material para reduzir o tempo de espera do cliente.

Como as plataformas para criagdo de mercado sdao uma
tarefa critica e um investimento sério, a equipe de
lideranga e o conselho de diretores devem estar
fortemente alinhados na escolha da plataforma.
Externamente, a proposta de valor da plataforma deve ser
credivel para todas as partes interessadas, incluindo
parceiros e investidores do ecossistema. Internamente,
suaintencao deve ser entendida para manter os
funcionarios trabalhando na mesma diregao.

Para os fornecedores de plataformas externas, a
credibilidade e a adesao do ecossistema é uma proposta
de tudo ou nada. As organizacdes com grande participagao
de mercado podem precisar resistir ao desejo de afirmar
o controle. Como é dificil bloquear parceiros em apenas
uma plataforma, é melhor atrair participantes do que
convencé-los. E como o valor criado em uma plataforma
externa deve ser um cenario em que todos saem
ganhando, os orquestradores de plataformas concentram
grande parte de sua atengao — e investimento — em nutrir
e construir seus ecossistemas.

Por exemplo, o consorcio Skywise da Airbus embarcou
mais de 100 companhias aéreas e mais de 9.000 aeronaves
até o final de 2019, depois de lancar seu mdédulo mais
recente, fornecendo insights de confiabilidade, o qual foi
coprojetado, testado e aprimorado em colaboragao com
seu parceiro ancora, a Delta Air Lines.?* A Delta Air Lines
e a Skywise firmaram uma alianga digital para criar novas
solugoes preditivas de manutengdo e monitoramento de
integridade.?® As companhias aéreas que usam a
plataforma citam inumeros beneficios como resultado,
incluindo penalidades reduzidas de combustivel, menos
disrupcdes na frota e maior produtividade nas operacoes
de manutencgao.?®
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Esse € um fendmeno que ja vimos muitas vezes nas
plataformas de blockchain: os principais orquestradores
da plataforma evitam os decretos que alteram a balanga a
seu favor, ou mesmo a favor de uma organizagao
participante em detrimento de outra. Seu papel é ser um
administrador neutro da criagao de valor, criando um
ambiente em que todos os participantes possam
prosperar. A lei da atracao é o que os leva a escalonar.

Para sustentar os investimentos, as organizagoes exigirao
novas maneiras de medir o que importa. Como vocé mede
o valor produzido por uma plataforma de API aberta, por
exemplo? Calculando as receitas, contando os usuérios ou
acompanhando as Net Promoter Scores?

Como as plataformas criam valor a partir de efeitos de rede
e relacionamentos de negdcios e vivem ou morrem em
dados, as organizagdes precisam questionar se as
medigdes tradicionais avaliam o novo valor de negdcios
corretamente. No final, como essas plataformas sao
essenciais, a performance regular — e, em alguns casos,
até a sobrevivéncia — da empresa é, de fato, a medicao
final do sucesso.

Nao importa que tipo de plataforma a organizagao
construa, a priorizagdo do investimento deve ficar atras da
plataforma por diversos anos. Ela deve influenciar as
decisbes que a organizagao toma para fortalecer seu
ecossistema, incluindo fusdes e aquisi¢oes, joint ventures
e escolhas de parcerias. Como os investimentos nao sao
triviais, as organizacdes precisarao calibrar
cuidadosamente seus investimentos na vantagem “atual
versus futura”.

Arealocacao de recursos dessa maneira ¢ uma habilidade
de lideranca. As organizagdes que se aventuram nas
plataformas precisam de uma estrutura de governanca
que suporte realocacdes continuas e de uma coalizio de
lideres responsaveis pela estratégia e pelas grandes
apostas.

Woodside Energy:

Usando a IA para colocar o
conhecimento ao alcance de
todos

A Woodside Energy, uma produtora australiana de gas
natural, fez recentemente uma “grande aposta”,
investindo em IA e computacao quantica para ajudar a
reduzir os custos operacionais e construir a “fabrica do
futuro”. Essas tecnologias exponenciais ajudarao a
Woodside em areas como operacdes e projetos.

A Woodside tem estado na vanguarda da adocao da
IA no setor de petroleo e gas, aproveitando o poder
da computacao cognitiva para extrair insights
significativos de 30 anos de dados de engenharia
densos e complexos. O uso da tecnologia de IA para
abrir o fluxo de conhecimento colocou décadas de
experiéncia nas pontas dos dedos dos funcionarios de
toda a empresa, ajudando-os a responder perguntas
dificeis mais rapidamente e permitindo a tomada de
decisdo baseada em fatos nos projetos complexos.

Junto com o investimento em IA, a Woodside agora
esta repensando a maneira como a organizagao
inovara, acelerara e colaborara. Por exemplo, a
Woodside adotou uma abordagem de Garage, que eles
chamam de “Accelerator”. O Accelerator retine
empresarios e outras empresas do setorem um
espaco seguro para pilotar ideias inovadoras que
possam gerar valor de negocios. Para sua primeira
area de foco dainiciativa Accelerator, a Woodside
optou por transformar a experiéncia de integracdo dos
funcionarios usando seu assistente de inteligéncia
artificial (Willow) para gerar um fluxo de trabalho mais
inteligente.

A adocao de maneiras mais eficientes de trabalhar é
apenas um indicador de uma mudanca na governanga
organizacional e na tomada de decisdes da Woodside —
e sua jornada para se tornar uma Empresa Cognitiva.
Como membro do MIT-IBM Watson® AI Lab e daIBM

Q Network®, a Woodside esta agora envolvida nas mais
recentes pesquisas de IA e quantum.?’ Isso a ajudara a
continuar a adotar novas tecnologias, construir uma
nova arquitetura de negécios e evoluir seu modelo
operacional.
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Criar um novo roteiro
de negocios

Estabeleca um design de negocios aberto e
transparente

Basicamente, as plataformas de negdcios para criacao de
mercado criam novo valor de novas maneiras. Elas o fazem
ultrapassando os limites da organizagao e conectando
atividades em fluxos de trabalho inteligentes. Elas exigem
que as organizagoes facilitem os controles e se
especializem nos relacionamentos. Em resumo, elas
precisam de mudancas estruturais e culturais no modelo
operacional, criando assim uma nova arquitetura de
negécios.

As grandes apostas que as organizagoes fazem nas
plataformas se beneficiam dos detalhes intrincados,
incorporados a um roteiro de modelo operacional. O
roteiro documenta o estado atual e o futuro. Ele ajuda as
organizacoes a identificar e executar prioridades
estratégicas, prever como cada mudanca se espalhara
pela organizagao e realocar os recursos da maneira
correspondente.

O roteiro é a cola entre o organograma e a plataforma de
negocios. Ele precisa abordar o modelo-alvo operacional,
a estrutura da decisao, a cultura e as habilidades, funcdes
e responsabilidades, bem como a forma como as pessoas
e aIAtrabalham juntos em um novo contexto de
plataforma de negécios. Os lideres da organizacao
precisam criar regras e governanca claras e explicitas
sobre como a organizacao se manifesta para oferecer
suporte a plataforma de negdcios — por exemplo, as regras
de quem decide o que precisa ser (re)alinhado em torno da
intencao da plataforma de negdcios (consulte a Figura 5).

A maioria dos modelos operacionais futuros sera hibrida, o
que significa que a organizacao operara em uma
plataforma para alguns de seus negdcios, mas nao para
todos. Algumas podem ter plataformas separadas para
atividades voltadas para o cliente ou de back-end. Além
disso, a medida que novas plataformas sao construidas, as
organizagoes podem ter modelos operacionais de estado
futuro e de legado executando lado a lado.

Nas plataformas com diversas partes, a matriz do parceiro
de mercado do produto deve levar em consideragao os
ativos e as capacidades das outras organizagoes.
Pesquisas sugerem que, com o tempo, a maioria dos
ecossistemas crescera em tamanho e complexidade.
Segundo uma pesquisa recente, as plataformas mais
bem-sucedidas tém em média cerca de 40 parceiros de
ecossistema, em comparagao com uma média de 27 para
as outras. Elas também incluem parceiros de mais setores
e mais regides.?®

Plataformas de negdcios para criacdo de mercado | 21

Criar um novo roteiro de negocios

Figura 5

Roteiro da Empresa Cognitiva

Um roteiro define os padrdes de como a organizagao
funciona.

5-alvos Opery Clo

n,

\O
3¢ %%

\g\o

Plataformas de negdcios

estratégicas internas

Pessoas Grandes regras IA

Funcées

$90s1220

Plataformas de negdcios

de habilitacao internas

CUltur  papitica®®®

As novas arquiteturas de negécios devem ser amplas e
identificar plataformas e fluxos de trabalho e a maneira
como se relacionam e interagem. Para as plataformas
preparadas para o futuro, as arquiteturas de negdcios
também precisardo ser “abertas” para habilitar a
conectividade do ecossistema (consulte a barra lateral,
“Woodside Energy: usando a IA para colocar o
conhecimento ao alcance de todos”). Isso inclui entradas
sem atrito para novos participantes —incluindo as fungdes
e departamentos de uma organizagao. Os padroes
tecnoldgicos abertos derrubam as maiores barreiras a
entrada. As estruturas de precos podem se tornar outra
barreira para os participantes. O proprietario da
plataforma cobrara taxas de participacao ou obtera sua
receita com publicidade ou outros servigos que ajudem os
participantes a gerenciar seus negdcios?

A grande aposta para as plataformas com diversas partes
serdo as decisdes sobre quais ativos elas possuem, quais
orquestram e o quais criam em colaboragdao com outras
partes. Isso requer escolhas estratégicas sobre alavancas
de valor. Embora o objetivo seja ser aberto, os
orquestradores da plataforma podem optar por possuir os
pontos de controle mais importantes para obter o maior
valor possivel.



22 | Construindo a Empresa Cognitiva

Tradelens: Regras para uma
plataforma global de remessas

A TradelLens esta impulsionando uma onda de mudancas
possibilitadas pela colaboragao entre setores. Essa
plataforma de remessa aberta, sustentada pela tecnologia
blockchain, foi lancada para ajudar a digjtalizar e
modernizar os ecossistemas da cadeia de suprimentos do
mundo. Agora, ele € composta por mais de 100
organizacoes diferentes e esta cumprindo sua meta de
manipular mais da metade da carga de contéineres
oceanicos do mundo.?

A plataforma, desenvolvida pela Maersk e a IBM,
estabelece as bases para as cadeias de suprimentos
digitais. Ele permite que diversos parceiros comerciais
colaborem — publicando e assinando uma ampla variedade
de dados da cadeia de suprimentos — estabelecendo uma
Unica visdo compartilhada de uma transagao sem
comprometer detalhes, privacidade ou confidencialidade.

Algumas grandes regras ou principios orientadores
governam como a plataformaird operar e expandir-se, bem
como a forma como os participantes irdo interagir e obter
valor.

Primeiro principio: A TradeLens é uma plataforma aberta e
neutra, disponivel para qualquer parte autorizada de uma
remessa, em qualquer lugar do mundo. Todos os
participantes autorizados podem contribuir e extrair valor
imediatamente da plataforma TradelLens.

Segundo principio: A plataforma aplica um modelo de
compartilhamento e permissao de dados padrao, que
governa quais partes de uma remessa fornecem dados e
quais partes tém acesso concedido a esses dados.
Informacgdes confidenciais, como documentos comerciais,
permanecem sob o controle dos fornecedores em uma rede
distribuida de nés de blockchain. O modelo promove maior
transparéncia, torna os dados mais amplamente
disponiveis e garante a seguranca e a prote¢ao de dados
confidenciais.

Terceiro principio: A plataforma mantém um ambiente de
API aberto, emprega padroes e promove a
interoperabilidade como base para melhoria e inovagao
continuas. Um mercado permitira que terceiros, e também
participantes, criem e implantem aplicagdes na plataforma.

Como uma plataforma tnica que conecta todo o
ecossistema para compartilhamento e colaboragao
seguros de dados, a TradeLens agrega valor aos
proprietarios da carga, operadores de frete, ferrovias,
caminhdes, portos e terminais, transportadoras maritimas,
alfandegas e outras autoridades governamentais e servicos
financeiros. Todas as partes se beneficiam do
compartilhamento integrado e seguro de informagoes
acionaveis em tempo real, tornando-se empoderadas para
otimizar suas cadeias de suprimentos e mitigar problemas
através da previsibilidade e do tratamento de excecoes.

Os roteiros ndo sao atividades de ocorréncia Unica.

O roteiro da plataforma é mais parecido com um plano
mestre. Ele codifica a visao da organizacao — seus planos
de longo prazo — e serve como guia e esquema dinamico
para desenvolver o crescimento futuro. Como as
plataformas dependem dos dados e da tecnologia,
aarquitetura de negécios “mestre” precisara ser habilitada
por um conjunto de arquiteturas de tecnologia mestres,
que atuam como “barras de orientacdo” (os parametros
dentro dos quais as pessoas tém liberdade de acdo) e
habilitadores de inovagao agil e construgao de plataforma.
Sobre essa arquitetura de negdcios, as organizacoes
precisardo sobrepor uma arquitetura técnica
correspondente. As sete camadas de capacidade (consulte
aFigura 2 na pagina 5) podem ajudar uma organizagao a
pensar em todas as principais dimensoes.

Organizagoes de todo o mundo estao experimentando
novos designs de negocios que favorecem a aberturae a
transparéncia. A Haier, fabricante multinacional com sede
na China e um dos fornecedores de aparelhos que mais
cresce no mundo, possui uma estrutura operacional aberta
e transparente ha mais de uma década. Seu modelo
operacional é composto por microempresas altamente
auténomas que, dizZhang Ruimin, CEO da Haier, “nao
estao conectadas de maneira tradicional em cascata. Elas
sdo conectadas de forma paralela e interligadas para que
possam trabalhar juntas para criar valor para o usuario.”3°

Atransparéncia é estabelecida pelo principio orientador
da Haier, de que cada microempresa e cada um de seus
membros devem ter “distancia zero” de seus clientes.
Seus sistemas de TI entregam dados livremente em cada
microempresa e garantem que os dados corretos estejam
disponiveis para cada funcionario.?*

Codifique grandes regras e governanca para criar
novo valor

As grandes regras do modelo operacional de uma
organizagao ajudardo a impulsionar os fluxos de trabalho
inteligentes e os algoritmos incorporados a eles. Embora
essas regras devam ser grandes, elas ndo devem ser
exaustivas. Muitas regras com excesso de detalhes
impedem o crescimento. Elas prendem as organizagoes a
uma maneira de fazer as coisas, a qual pode rapidamente
se tornar obsoleta.

A gigante de consumo P&G recentemente aperfeigcoou
suas operagoes nos principais mercados para criar dez
categorias de produtos que impulsionam o crescimento
através da liberdade de execucao. Os lideres da categoria
tém propriedade e responsabilidade até os niveis de
recrutamento dos vendedores no mercado. Em mercados
menores, desde que as equipes executem com estratégias
predefinidas e cumpram suas metas financeiras, elas tém



“liberdade dentro de uma estrutura” para fazer mudancas
em tempo real sem a necessidade de envolvimento com
recursos regionais ou globais.3? A abordagem da liberdade
dentro de uma estrutura, apresentada pela Coca-Cola pela
primeira vez, também foi adotada por startups e empresas
tradicionais de todos os setores e € um 6timo exemplo de
como as barras de orientagao funcionam efetivamente.3?

Cada organizacao precisara determinar suas proprias
grandes regras. E imperativo que a organizacao comunique
ampla e explicitamente essas regras para impulsionar o
alinhamento. Um conjunto inicial para a construcao de
plataformas para criagao de mercado pode incluir:

— Asede definird o cerne da intencao e o foco das
plataformas de negdcios

— O mercado definird os modelos de servico ao cliente e a
escolha do canal

— Os processos centrais de back-office serdo
padronizados

— Aarquitetura de TI sera aberta.

As regras que governam os fluxos de trabalho inteligentes
individuais funcionardao em um nivel diferente. Como a
maioria das organizagoes considera os dados o seu ativo
mais diferenciado, as politicas que orientam
explicitamente o compartilhamento dos dados

permitidos — quem pode vé-los e sob quais condigdes —
sdo vitais. A governanga dos modelos de IA ajuda a mitigar
oviés e usa a IA de maneira responsavel e ética.

Como muitas plataformas sao uma forma nao tradicional
de negdcios, o ambiente regulatorio nem sempre é claro
desde o inicio. Novos desenvolvimentos, como o European
General Data Protection Regulation, frequentemente tém
um impacto significativo e até mundial.>* As plataformas,
portanto, também devem operar em uma estrutura de
grandes regras regulatorias.

Algumas regras serao novas para a organizagao.

A governanca do ecossistema abrange os desafios de
negocios, legais e técnicos da coordenacao das atividades
e do crescimento da rede. Uma rede bem governada
determina politicas de rede baseadas nos interesses
mutuos da comunidade.

As estruturas tradicionais para parcerias e
relacionamentos com fornecedores precisarao dar lugar

a uma abordagem mais colaborativa a governanga dos
ecossistemas. As decisdes de maior consequéncia
incluirdo se a plataforma é aberta, gerenciada ou fechada -
e como o valor é distribuido (consulte a barra lateral,
“Tradelens: regras para uma plataforma global de
remessas”).
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Em ecossistemas abertos, os participantes devem atender
aalguns padrdes basicos para participar, mas, na maioria
das vezes, existem alguns obstaculos a entrada.

Os padroes sao geralmente mantidos para preservar a
seguranga, reputacao ou conformidade com os
regulamentos. Um ecossistema gerenciado controla quais
organizagoes podem participar e o0 que 0s ecossistemas
podem fazer na plataforma. As diretrizes podem incluir
estruturas de pregos voltadas para o cliente,
especificacdes de engenharia ou controles de qualidade.
Em geral, as organizagdes se beneficiam por serem o mais
abertas possivel para escalonar e impedir que os clientes
migrem para outras plataformas.

Em um ecossistema fechado, como esta implicito, a
participacao é fortemente controlada. Isso pode ser
necessario durante os estagios de construcao de uma
plataforma, quando a organizacao precisa de um controle
mais rigido da proposta de valor para atrair segmentos
especificos de clientes. Isso frequentemente acontece
quando as organizacoes estao criando uma nova oferta
altamente perturbadora — uma plataforma para o
desenvolvimento de carros auténomos, por exemplo.

A governanga que estabelece a participagao do
ecossistema também deve levar em consideracao a
distribuicao de valor. Isso inclui transparéncia —
alinhamento no ecossistema sobre qual valor estd em jogo
e como cada organizacao se beneficiara e contribuira.
Embora os concorrentes em uma plataforma do setor
guardem em segredo o que os diferencia, eles
frequentemente temem que possam fazé-lo. Essa
mentalidade torna o consenso claro sobre o alinhamento
de valores um aspecto critico da governanca.

Crie uma nova arquitetura de reuniao para
decisoes e direitos de decisao

As tecnologias exponenciais permitem que as
organizacoes extraiam insights operacionais nunca antes
possiveis, que permitem decisdes melhores e mais
oportunas. Por exemplo, sensores, wearables e robos
estao gerando streams de dados de/para fluxos de
trabalho inteligentes nas fabricas e oficinas. As salas de
exposicoes de realidade virtual, por exemplo, podem
capturar dados de gestos, expressoes faciais e entonagoes
vocais dos clientes a medida que eles interagem com os
produtos que desejam comprar. GEmeos digitais, réplicas
precisas de dados de fluxos de trabalho inteligentes, estao
sendo usados para solucionar remotamente problemas de
gargalos logisticos, otimizar maquinas em um canteiro de
obras e monitorar a seguranca dos trabalhadores.

AIA pode entender padrdes intricados de dados
contextuais e aprender com eles. Cada pessoa e cada coisa
se torna mais reconhecivel e os insights sobre elas mais
acionaveis — ndo apenas no abstrato, mas no momento.
Esses novos fluxos de dados, insights e aprendizados
multidirecionais separarao os fluxos de informagdes
hierarquicos existentes e se tornardo uma grande parte da
cultura agil exigida pela Empresa Coghnitiva.
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A medida que as decisdes que costumavam exigir um
consenso de um grande numero de partes interessadas e
que costumavam levar muito tempo desaparecem,
amaneira como e onde as decisdes sao tomadas mudam
radicalmente. Isso inclui quais decisoes e partes do fluxo
de trabalho podem ser automatizadas; quais dependem de
um toque humano ou de um amplo consenso; e quais
podem ser enviadas as linhas de frente da organizacao.

Vemos dois novos centros de gravidade para as decisdes.
Algumas decisOes serao movidas para a interface entre as
plataformas e os fluxos de trabalho inteligentes. Outras
decisoes serao tomadas na borda da empresa.

A medida que as atividades nos fluxos de trabalho se
tornam automatizadas, as organizagoes precisarao
identificar os pontos de escalonamento para a intervengao
humana e a tomada de decisao. Os medos de que os fluxos
de trabalho automatizados ou “fora de expediente”
possam ficar descontrolados sao dissipados por controles
algoritmicos e de senso comum. As pessoas ainda
precisam verificar periodicamente se as coisas estao
funcionando como planejado.

A medida que as organizacdes mudam os pontos da cadeia
de valor em que as decisbes sao tomadas —
frequentemente por pessoas e maquinas agindo em
harmonia — elas criam uma nova “arquitetura de reuniao”.
Isso requer uma analise cuidadosa e uma reconsideracao
de onde as decisoes sao tomadas hoje, especialmente as
decisdes ponderadas por consenso, como planejamento
de vendas e operacdes. Até agora, essas decisdes
normalmente exigiam uma cadéncia de reunides em
diversos niveis com diversos departamentos para chegar a
um consenso.

Com dados suficientes, bem como modelos e ferramentas
de IA, decisdes complexas baseadas em consenso podem
ser tomadas e apostas existenciais podem ser feitas com
precisao cada vez maior e com muito menos reunioes
presenciais. As decisdes de planejamento anual podem
ser revisadas, reconsideradas e reajustadas com maior
frequéncia — no momento da necessidade. Alguns leildes
de compras podem ser automatizados, por exemplo, para
liberar talentos para os tipos de decisdes em que as
pessoas sao melhores — negociagées complexas que se
beneficiam do toque humano.

Para muitas organizagdes, os dados ainda sao vistos como
muito abertos a interpretacao para serem usados em
decisoes de consequéncia. No estudo global C-suite Study
daIBM, apenas 49% dos 13.000 participantes disseram
que os altos executivos tinham a mentalidade de dados
necessaria para melhorar a qualidade e a velocidade da
tomada de decisoes. O que impediu tantas organizagcoes
de adotar uma mentalidade de dados? Muitos dos altos
executivos pesquisados atribuem isso a arrogancia.

Os altos executivos, eles nos dizem, valorizam mais a
sabedoria derivada de décadas de experiéncia do que as
ideias obtidas a partir do big data. Esse problema é
particularmente grave quando as respostas derivadas dos
dados revelam algo inesperado.3®

Fazer com que os lideres seniores tomem decisées com
base em dados é em parte uma mudanga cultural e em
parte uma agao pragmatica. Cinquenta e dois por cento
das organizagoes admitem que simplesmente ainda nao
coletaram os dados de que precisam para tomar decisoes
informadas. Para essas organizacdes, € necessario um
inventario de dados para as decisoes.3¢

Na maioria das organizacoes, as decisdes estao entre as
atividades menos compreendidas e medidas.
Avisibilidade aprimorada das opinides e dos desfechos
das decisdes tomadas por pessoas e maquinas é
importante para o aprendizado e as corregoes de percurso.
Por fim, o sucesso das plataformas de negocios para
criagdo de mercado é baseado em dados aproveitados
pelos fluxos de trabalho inteligentes. Isso pode ser medido
pela qualidade das decisdes e pelo valor dos desfechos
resultantes.



Area de acdo

Orquestrar mudancas
convincentes

Inicie o gerenciamento de mudancas da proxima
geracao

O gerenciamento de mudancgas nunca teve como objetivo
ser uma lista de verificagao, mas frequentemente a
sensacio era essa. As vezes, uma descricio de algum
estado “futuro” desejavel era anexada a um plano de
gerenciamento de projetos, partindo do pressuposto de
que as pessoas que enxergavam a visao da organizagao
simplesmente o fariam.

Claro, isso nunca daria certo. Apesar de décadas de
deliberacao dos especialistas na area, os indices de falhas
no gerenciamento de mudangas continuam altos.

Os pesquisadores estimam que entre 50% e 70% dos
projetos de mudancga sao insuficientes.?”

E agora a mudanca, como as novas tecnologias, tornou-se
exponencial. A Empresa Cognitiva pode acompanhar o
ritmo dessa taxa, profundidade e escala fenomenais da
mudanca, adotando o gerenciamento de mudancas da
proxima geragao. Assim como os métodos ageis,

o gerenciamento de mudancgas da proxima geracao
suporta frequéncia, modularidade e velocidade de
langamento. Ele introduz mudangas continuas nos fluxos
de trabalho inteligentes e nas equipes que os apoiam. Leva
em consideragao a necessidade de atualizar as habilidades
e dados continua e deliberadamente.

0 método agil divide os projetos em ciclos curtos e
iterativos ou sprints. Ele é baseado nos principios de que
os ciclos de planejamento, projeto, desenvolvimento e
teste nunca sao realizados. Essas maneiras de trabalhar
criam uma aptidao para mudancas constantes.

A medida que as organizacdes sobem na curva de
experiéncia, elas podem aumentar a velocidade da
mudanca projeto por projeto. Porém, orquestrar mudancas
rapidas que ocorrem ao mesmo tempo em diferentes
niveis da organizacao é uma questao diferente. Enquanto a
mudancga acontece, o impacto organizacional geral precisa
equilibrar o dinamismo com a estabilidade. Além disso,
nas plataformas em mudanga, esse equilibrio deve ser
perpetuado em todo o ecossistema da organizagao.

Nos ecossistemas, a lideranga vai além da mera
colaboragao para o cultivo de coalizdes, da agao conjunta
baseada em um forte senso de propdsito compartilhado.
As coalizdes sao criadas para o propdsito expresso de
mudanca. Elas prosperam com dados compartilhados,
particularmente dados que prenunciam um estado futuro,
e lideres que entendem como motivar os outros a agir.
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Em todas as organizagdes, a maior mudanca em
andamento sera a das habilidades — nao apenas as lacunas
periodicas nas habilidades tecnoldgicas — mas a mudanga
geral e frequente de todos os tipos de habilidades em toda
aforca de trabalho. Isso significa que os lideres devem se
responsabilizar pela agenda de habilidades e avaliar
continua e precisamente onde as novas habilidades sao
necessarias e a melhor forma de ajudar os funcionarios a
adquiri-las. Programas de treinamento e sistemas de
autoaprendizado eficazes fazem parte da equagao.
Aprender fazendo é igualmente importante. Para orientar
os funcionarios ao longo do caminho de aprendizado
experimental, os lideres terdo que prestar grande atencao
acomposicao das equipes que eles criam, incorporando
praticas como rotacao de projetos, tarefas expandidas e
treinamento entre colegas, além de explorar novas areas
como simulagdes baseadas em realidade virtual e
gamificagao.

0 gerenciamento de mudancas da proxima geragao alinha
as mudancas tecnoldgicas — a adocao de tecnologias
exponenciais — com as mudancas organizacionais exigidas
para explora-las com efeito total. E como a Empresa
Coghnitiva cria valor orquestrando diversas tecnologias
exponenciais em harmonia, as organizagoes precisarao
prestar grande atencao a elementos arquitetdnicos como
padrdes abertos e design thinking focado nas pessoas.
Essa combinagdo leva os usuarios ao ciclo de tecnologia
DevOps e, ndo por acaso, também cria um quadro de
agentes de mudanga.

Estabeleca torres de controle para visibilidade e
monitoramento em tempo real

A Empresa Cognitiva possui muitas partes moéveis, todas
sujeitas a mudancas simultaneas a medida que a
organizacado aprende, se adapta e cria novas conexdes.
Essa mudanca simultanea nos fluxos de trabalho, sistemas
e pessoas esta entrelagada com uma proliferacao de novos
componentes para criar valor —uma enxurrada de
esquadrdes ageis, IA, bots, microsservigos e outros. Cada
vez mais, as moléculas da mudanga em torno desses
componentes se tornam cada vez menores, enquanto as
organizacoes estao tentando construir coisas maiores.
Para gerenciar a complexidade e contornar o caos, as
organizacoes precisam de algo no meio de todas essas
partes moveis: uma torre de controle.

Como as torres de controle de aviagao, as de uma
organizagao sao projetadas para decolagens e
aterrissagens seguras. Elas fazem isso, em parte,
monitorando as condi¢cdes ambientais, incluindo eventos
imprevisiveis, que ameacam interromper os fluxos de
trabalho criticos de missdo ou colocar os desfechos em
risco. Elas sao arquitetadas para aumentar a visibilidade,
as comunicagoes e a resposta inteligente.
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Insight: Espacos de dados para
interacao de dados imersiva

As torres de controle de uma Empresa Cognitiva precisarao
de ambientes fisicos que adotem novas formas de
hardware e de novas interagdes que apoiem novas
maneiras de trabalhar e tomar decisdes. Esses espagos
fisicos podem ser chamados de “espagos de dados”, pois
permitirdo que as equipes interajam de forma colaborativa
com conjuntos de dados muito grandes. Os espacos de
dados usarao novas tecnologias, como grandes telas
interativas reconfiguraveis, bragos robdticos, controles de
gestos e algoritmos de fala para agao, que apoiam uma
experiéncia colaborativa imersiva. Eles também exibirao
dados complexos de novas maneiras — seja para tomada
de decisoes de curto prazo ou para monitoramento e agao
em tempo real — usando paradigmas de interacao natural
para maior acessibilidade e compreensao.

Os espagos de dados permitirdo que uma empresa se
adapte para atender a novas necessidades a qualquer
momento. Por exemplo, uma empresa poderia usar seu
espago de dados para monitorar, controlar e corrigir sua
cadeia de suprimentos. O espacgo pode ser configurado em
pods individuais, onde equipes menores trabalham juntas
nas operagoes do dia a dia. No entanto, se ocorrer um
desastre natural, o espaco sera totalmente reconfigurado
com o toque de um botao para permitir que as equipes
reajam e mantenham a integridade da cadeia de
suprimentos.

Um espaco de dados poderia ser usado como um ambiente
de planejamento estratégico. As empresas sao
inerentemente complexas, e frequentemente é dificil
visualizar as interdependéncias e os relacionamentos
entre as areas operacionais. Ao mostrar a estrutura de uma
organizacao em detalhes, o espaco de dados permitira
visualizagao e compreensao sem precedentes, permitindo
que as organizacoes identifiquem obstaculos e os
submetam a uma triagem, usando analises que identificam
onde a automagao pode ser integrada para melhorar a
performance operacional.

A medida que as organizacdes mudam para um modelo de
forca de trabalho hibrido, em que pessoas e robds
inteligentes operam em conjunto, os trabalhadores
humanos podem se envolver por meio de conversas com
esses novos trabalhadores bot, que serao monitorados e
aprimorados pelos dados que criarem.

Para lidar com dados e forcas de trabalho que operam de
novas maneiras, as Empresas Cognitivas precisarao ir além
da abordagem atual de aplicacdes web responsivas, para
novas tecnologias flexiveis e imersivas.

Figura 6

As torres de controle orquestram ao
longo de diversas camadas interativas

As tecnologias avangadas e fluxos de dados ao vivo
fornecem novos niveis de ideias e coordenagao.

Construindo a plataforma de negdcios para criacio de mercado
Construindo fluxos de trabalho inteligentes

Dados, IA, APIs, microsservigos, nuvens, contéineres

Assim como as torres de controle projetadas para o voo
devem se comunicar com os pilotos no ar e as tripulagoes
no solo, as da organizacao lidam com todos os aspectos
das operagoes e estdo preparadas para uma intervencao
instantanea. No contexto corporativo, a torre de controle
acompanha a decolagem das iniciativas até que elas
aterrissem de maneira a criar valor de negocios. As torres
de controle devem ficar no centro da organizacao, para que
tudo gire em torno delas.

Elas precisam operar em diversos niveis no continuum da
mudanca e no escopo da organizagao (consulte a Figura 6).
De muitas maneiras, elas refletem as diferentes camadas
de capacidade do modelo da Empresa Cognitiva, medindo
a performance e as mudangas em andamento. As torres de
controle fornecem uma visao de questées como a
estabilidade geral da empresa e interdependéncias
importantes. No apice da torre de controle, a lideranca
sénior tem visibilidade do sucesso da estratégia da
plataforma de negdcios e de sua execucao, a medida que
ela é construida em cada “tijolo” do lancamento. Na base
estdo os fundamentos do funcionamento da infraestrutura
de TI da proxima geracao. No meio, o performance dos
principais fluxos de trabalho e as inovagées habilitadas
pelo Garage podem ser constantemente monitorados e
ajustados (consulte a barra lateral, “Insight: espagos de
dados parainteracao de dados imersiva”).



Além de uma maneira agil de trabalhar, as torres de
controle servem para monitorar um estado e medir o
progresso e os desfechos. Com a natureza agil e modular
do progresso, os lideres seniores da torre de controle
estdo armados com atualizagbes constantes e novas
informacdes. Isso permite atomada confiante e rapida das
decisdes que afetam partes importantes do negécio. As
torres de controle funcionam bem quando a organizagao
subjacente é de natureza agil e aprendeu a receber e agir
sobre os sinais que elas emitem.

As torres de controle monitoram as atividades em tempo
real, enviando alertas quando as juncoes criticas de um
fluxo de trabalho estao fora de sincronia, os dados nao
chegam ao destino ou os padroes de conformidade sao
violados. Elas podem monitorar as aplicagées enquanto
mudam para a nuvem ou os chamados do cliente dao
errado. As decisGes e suas consequéncias sdo rastreadas e
mantidas como parte da memoria institucional da
organizacgao. Os fluxos de trabalho de rotina podem ser
executados mais seguramente por conta propria, enviando
alertas quando a intervencao humana ¢ exigida. Munidas
de uma amplavisao dos fluxos de trabalho e das
plataformas em toda a organizagao, as torres de controle
obtém uma perspectiva que permite mudancas na escala
organizacional em alta velocidade.

As torres de controle levam o gerenciamento de excegoes
a obtencao de numerosos resultados. Em situagdes em
que acomplexidade dificulta saber onde intervir, as torres
de controle aprendem a detectar até pequenos desvios
nos planos e alertar todas as partes necessarias.

As torres de controle podem aplicar um zoom nas minucias
e também revelar o panorama geral. Elas ajudam os lideres
aorquestrar o programa de transformacao geral, monitorar
o progresso em relacao as metas de performance e
identificar areas que exigem mais foco. Para fazer isso, as
torres de controle precisarao operar em diversos niveis da
empresa — rastreando pessoas, processos, atividades do
sistema, plataformas de negdcios e de tecnologia e fluxos
de trabalho criticos (consulte a barra lateral, “OCP:

uma torre de controle permite fluxos de trabalho prontos
para o cliente”).

Como as torres de controle projetadas para voos, as de
uma organizagao combinam o melhor da inteligéncia
humana com ainteligéncia da maquina. O streaming de
dados dos sensores revela o contexto em escala. A IA
extrai informacdes desses ricos fluxos de dados e destaca
as areas que, de outra forma, poderiam passar
despercebidas. Os lideres experientes frequentemente
sabem intuitivamente quais eventos podem ser criticos
para o sucesso de uma organizagao; as ideias das torres de
controle elevam o gerenciamento por intervengao e
planejamento de longo prazo a uma ciéncia.

Plataformas de negdécios para criacdo de mercado | 27

Orquestrar mudancgas convincentes

OCP: umatorre de controle
permite fluxos de trabalho
prontos para o cliente

0 OCP Group (OCP), no Marrocos, ¢ lider mundial no
mercado de producao de fosfato, com controle de mais de
75% das reservas comprovadas de fosfato do mundo.3®
Na ultima década, o OCP adotou uma estratégia
abrangente de expansao da cadeia de suprimentos a
jusante, o que levou a um aumento na complexidade. Para
gerenciar essa complexidade, o OCP criou a Teal
Technology Services como uma joint venture com a IBM
para alinhar seus negécios com uma visao abrangente da
IndUstria 4.0.

Como primeiro passo, 0 OCP decidiu estabelecer uma torre
de controle em Jorf Lasfar, Marrocos, o maior complexo de
fertilizantes do mundo. A torre de controle é o centro
nervoso das operagoes do OCP, abrangendo trés areas
funcionais: otimizagao e programacao do planejamento;
monitoramento e supervisao em tempo real; e analise e
aprendizado cognitivo.

De acordo com Ilias Elfali, vice-presidente executivo do
OCP e responsavel pelas operacdes industriais, “A torre de
controle como plataforma permite que minha equipe reaja
em tempo real a todos os eventos significativos, atue em
dados confiaveis, utilize analises avancadas e inteligéncia
artificial para expandir as capacidades da organizacao e
prever gargalos e otimize a orquestracao de nossos
principais fluxos de trabalho prontos para o cliente.

Nossa ambicao através dessa plataforma é alcangar a
rastreabilidade de qualquer produto enviado ao cliente
durante todo seu ciclo de vida, até a aquisicao da
matéria-prima.”3®

Atorre de controle reline e consolida os dados de
operacgoes relevantes de sistemas de IoT, sensores e
outros sistemas de TI, criando um Unico “ponto de
verdade” em toda a empresa. Com base nesses dados,
modelos complexos de IA e de analise de dados geram
insights sobre os principais fluxos de trabalho e processos
de ponta a ponta. Os desvios e as contramedidas
associadas sao registrados e programados em um
mecanismo de IA para a melhoria continua do processo e o
gerenciamento avancado de excecgoes.

Atorre de controle infunde uma evolugao progressiva nas
funcoes e habilidades exigidas para opera-la, expondo
cada vez mais a organizagao a novas tecnologias como a
IA. Devido ao seu sucesso inicial, 0 OCP expandira essa
plataforma para todos os seus locais de mineragao e
produtos quimicos.
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Projete torres de controle com profunda
inteligéncia e seguranca

A medidaque as organizacoes incorporam a IA e outras
tecnologias exponenciais em suas torres de controle, suas
respostas podem se tornar menos defensivas e mais
proativas. A principal delas é a seguranca cibernética.

Quando o DevSecOps —aintegragao da seguranga em
todo o ciclo de vida do DevOps — é projetado na propria
torre de controle, pode monitorar com eficiénciaa
performance e a seguranca do desenvolvimento da
tecnologia. A automagao de seguranca e a verificagao da
vulnerabilidade ajudam a detectar possiveis exposicoes
antes de serem exploradas pelos invasores e corrigi-las
continuamente.

Com o tempo, as novas tecnologias de IA, baseadas no
machine learning, sinalizardo as mudancgas proativas
necessarias para acompanhar os novos requisitos de
habilidades, reconfigurar fluxos de trabalho inteligentes e
otimizar as operagdes em tempo real.

Assim como a IA transformou a manutencao das maquinas
da detecgao de falhas para a previsao e prevencao de
falhas, as organizacoes poderao prevenir melhor as falhas
sistémicas.

Ao rastrear os alertas enviados de decisdes com desfechos
ruins, obstaculos que obstruiam um pipeline de compras
ou aplicagoes que nao falharam no escalonamento, por
exemplo, as ligoes aprendidas de uma organizagao podem
ser aprendidas pelas maquinas. O aprendizado profundo
aplicado as falhas de uma organizagdo remove os riscos da
transformacao. Aplicada as operacdes e eventos externos
monitorados nas torres de controle, a otimizagao preditiva
e em tempo real da situacao poderia recalibrar a logistica
complexa.

As torres de controle habilitadas para IA ja estdao
transformando o que é possivel. Uma torre de controle
pode detectar distlrbios no mercado em uma regiao, por
exemplo, e entender como uma desaceleracgao da
producao de pegas nessa regiao reduziria as entregas aum
fornecedor em outra regiao. As torres de controle que
rastreiam habilidades em organizacdes e ecossistemas
podem alinhar a disponibilidade com ademandae
prescrever precisamente onde novas habilidades podem
ser necessarias agora e no futuro.

A computagao quantica pode levar a otimizacao
situacional a um nivel totalmente novo. Pense em um
problema de logistica que inclua 50 itens. Organizar as
escolhas na ordem ideal envolve 30.414.093,201.713.
378.043.612.608.166.064,768.844.377.641.568.960.
512.000.000.000.000 combinagdes possiveis.
Historicamente, as pessoas tomavam esses tipos de
decisdes com base naintuicdo ou em experiéncias
anteriores. O calculo da sequéncia mais econémica levaria
anos para um supercomputador e, mesmo assim, a
resposta seria uma aproximacao. A computacdo quantica
pode potencialmente executar essa tarefa em minutos.*°

Ao fechar as lacunas de informagao, os insights em tempo
real das torres de controle — habilitados para IA hoje, e
amanha quanticos — ajudam os lideres a “ver o futuro
proximo” e desenvolver algo semelhante a previsao.



Guiade acao

Plataformas de negdcios para criagdo
de mercado

1. Continuar determinado nas Grandes
apostas

Decida quais plataformas criam uma vantagem
diferenciadora no seu cerne e alinhe os dados,
habilidades e investimentos da sua organizagao para
escalonar e sustentar rapidamente a evolugao
continua da plataforma.

— Redescubra seu cerne e expanda as
oportunidades de mercado aproveitando novas
fontes de dados e parceiros do ecossistema para
comissariar novas ofertas e experiéncias para os
clientes, parceiros e funcionarios.

— Escolhatipos de plataforma alinhados aos seus
recursos, incluindo a capacidade de orquestrar os
dados e também os relacionamentos em todo o
ecossistema, enquanto se mantém aberto a
mudancas.

— Sustente as plataformas priorizando os
investimentos e a alocacdo de recursos
(para vantagem atual e futura), incluindo joint
ventures e opgoes de parceria para construir seu
ecossistema ao longo de diversos anos.

2. Criar um novo roteiro de negocios

Incorpore a governanga a uma arquitetura de
negdcios mais aberta e transparente para habilitar
regras, informar decisdes tomadas na borda e
permitir a rapida reconfiguracao dos componentes
organizacionais para criar um novo modelo
operacional.

— Estabelegca um plano mestre que documente o
estado atual e o futuro dos negdcios e da
arquitetura de TI para identificar prioridades de
investimento e realocar recursos, incluindo como
habilitar uma conectividade de ecossistema mais
aberta.

— Codifique as grandes regras e a governanca para
criar novo valor, coordenando atividades e
colaborando em um ecossistema o mais aberto
possivel.

— Crie uma nova arquitetura de reuniao para as
decisoes e direitos de decisao, que sao
automatizados e também levados para baixo e
para a borda da organizagao, habilitados pelos
novos fluxos de dados.
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3. Orquestrar mudancas convincentes

Estabeleca torres de controle para monitorar
indicadores de aviso precoce, orquestrar mudancgas
em tempo real e desenvolver um gerenciamento de
mudancas interativo e proativo.

— Inicie o gerenciamento de mudancas de proxima
geracao, rapido, frequente e iterativo, com base
na necessidade de atualizar continuamente os
dados, habilidades e fluxos de trabalho.

Estabeleca torres de controle para visibilidade em
tempo real e monitoramento das mudancas
constantes e simultaneas das diversas partes
moéveis, incluindo IAs, aplicacdes, microsservicos
e atividades automatizadas.

— Projete as torres de controle com inteligéncia e
seguranca profundas para diminuir proativamente
orisco da transformacao geral e prever as
proximas melhores acoes e desfechos.
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Capitulo 2

Fluxos de trabalho inteligentes

As plataformas de negdcios para criacao de
mercado terdao sucesso ou fracasso com base na
inteligéncia e inovacao dos fluxos de trabalho que
as sustentam. A medida que novos modelos de
processos de ponta a ponta sao interligados atraves
do poder das tecnologias exponenciais e de novas
combinacoes de dados, as expectativas dos clientes
sao atendidas, os pontos problematicos sao
erradicados e melhores desfechos econdmicos

sao obtidos.

A segmentacao, modelagem e construcao desses
fluxos de trabalho inteligentes e as habilidades que
0s cercam se tornarao o foco central das equipes
ageis nas organizacoes, a medida que elas
adquirem novos valores e experiéncias.



Introducao

As expectativas dos clientes continuam aumentando.
Hoje, os clientes esperam experiéncias integradas em
todos os canais de uma organizacao. Amanha, os clientes
exigirdo experiéncias integradas nas organizacoes
conectadas em plataformas.

Os fluxos de trabalho inteligentes, aumentados pela IA e
incorporados a uma variedade de outras tecnologias
exponenciais (automacao, blockchain, IoT, 5G e
computacao de borda) em escala, sustentam a capacidade
das plataformas de negécios de fornecer desfechos
diferenciados excepcionais. A IA combinada com o
blockchain pode capturarinformacgdes na fonte e
encaminha-las para os parceiros do ecossistema para
acao. Quando um cliente submete umareivindicagao de
seguro, por exemplo, ele pode acionar solicitagdes no
ecossistema da plataforma, agendar uma solicitagao de
reparo e outras notificacdes e até negociar e emitir
pagamentos.

A expectativa de experiéncias integradas nao se limita aos
clientes. Todo o ecossistema de uma organizagao — seus
parceiros de negocios e fornecedores, bem como os
proprios funcionarios — passou a valorizar a otimizacao
just-in-time e as respostas proativas. Para as operagoes
corporativas, “integrado” significa o fluxo sincrono de
dados abundantes e em tempo real.

Os fluxos de trabalho inteligentes habilitados pelaIA e
pela IoT, por exemplo, podem detectar tudo o que
acontece ao seu redor, desde o movimento de uma pessoa
ou equipamento até os giros de inventario ou linhas de
energia desativadas. As organizacdes que detectam
rapidamente as mudangas no ambiente podem otimizar os
fluxos de trabalho para a conscientizacao situacional,
incluindo o inesperado. Os caminhoes podem equilibrar
suas cargas com a demanda automatizada. A previsao de
vendas pode impulsionar os ajustes de fornecimento em
tempo real no chao de fabrica.

Vemos os fluxos de trabalho inteligentes alavancando
dados e possibilitando a especializagao, como o foco
principal e um ponto de partida para as plataformas para
criagdo de mercado.

Esses fluxos de trabalho inteligentes sao orientados pelas
necessidades dos clientes (externos e internos) e
oferecem melhores desfechos de negécios em termos de
valor, custo e experiéncia. Sendo assim, eles sdo mais
amplos do que os processos e abrangem organizagoes e
silos. Na verdade, eles nascem da quebra dos processos
existentes e da remontagem de fluxos de trabalho de
ponta a ponta.
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Operacoes autoconscientes

Os fluxos de trabalho tornam-se inteligentes pela aplicacao
em escala de uma combinacao de tecnologias exponenciais
que transformam a eficacia do processo e permitem que o
valor seja minerado dos dados. E, a medida que as
organizagoes aprendem a contextualizar os dados para um
melhor envolvimento do cliente, agora elas comecam a
adotar uma abordagem semelhante para operagoes
especificas do dominio e do setor (consulte a Figura 1).

Esses novos fluxos de trabalho ageis podem até se tornar a
inspiracao para novos modelos de negdcios. Com a
otimizagao just-in-time e preditiva, os avancos reais se
tornam possiveis, desde o fim do desperdicio (seja por erros
ou inventario) até a automacao de processos totalmente
dinamicos.

Poucas organizagoes permitem que as maquinas tomem
decisdes — e ajam com alguma autonomia. ComaIA, as
maquinas podem aprender com padroes e tendéncias e
recomendar alteragoes e reconfiguracdes em seus proprios
fluxos de trabalho. Dessa maneira, a “automagao
inteligente” esta dando inicio a Quarta Revolucao Industrial.

Figura 1

Os fluxos de trabalho inteligentes
afetam todos os aspectos de como os
negdcios serao realizados

Especifico do dominio
Cotacao de dinheiro, cadeia de suprimentos,
atendimento ao cliente etc.

Blockchain 5G

Clientes Resultados

[
IoT Automacao IA

Especifico do setor
Processamento de reivindicagdes, Conhega seu Cliente,
deteccdo de fraudes etc.
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Nessa préxima geragdo de como as organizacoes
competem, vimos muitos 6timos exemplos de fluxos de
trabalho inteligentes — no front-, middle- e back-office:

— Cuidado Cognitivo no setor bancario, no qual, por
exemplo, as necessidades do usuario sao previstas e as
solucdes sugeridas

— Reivindicagdes de Seguros Inteligentes, em que a
entrada da IoT pode validar reivindicacdes e os
metadados do ambiente podem ser usados para
resolver os problemas rapidamente (consulte a barra
lateral, “Groupama Assicurazioni: os fluxos de trabalho
inteligentes aceleram e melhoram as decisoes”)

— Planejamento da Cadeia de Suprimentos Sem Atrito no
setor de CPG, em que os niveis de estoque sao definidos
com base nos proximos eventos e acionadores

— Aquisigao Inteligente de Talentos, em que os perfis dos
candidatos sao pré-selecionados e anotados para uma
otima eficacia do entrevistador

— Aquisigao ao Pagamento Automatizado, em que os
contratos inteligentes de blockchain acionam o
pagamento com base em atualizagdes de eventos, como
amovimentagao de mercadorias.

Groupama Assicurazioni:

os fluxos de trabalho inteligentes
aceleram e melhoram as
decisoes

A Groupama Assicurazioni, uma seguradora lider de
automoveis na Italia, oferece cobertura automotiva
habilitada por telematica desde 2015.* Para aproveitar ao
maximo os beneficios dos dados coletados e atender
melhor aos seus clientes, ela precisava desenvolver sua
propria solugao, com base no acesso a propriedade de
dados para analises e IA.

Primeiro, a Groupama Assicurazioni precisava estabelecer
uma maneira agil, orientada ao cliente e impulsionada pela
inovagao dentro da empresa. Assim, sua subsidiaria, a
G-Evolution, colaborou com a IBM — usando a abordagem
IBM Garage™ — e desenvolveu rapidamente uma solugao
telematica inicial suportada pelo Watson IoT™. A solucao
coleta dados de comportamento ao dirigir e os combina
em uma plataforma baseada na nuvem com outros dados
heterogéneos, como dados meteoroldgicos, trafego e
reivindicagoes individuais.

Ao usar modelos exclusivos de IA, esses dados habilitam
fluxos de trabalho inteligentes aumentados digitalmente,
que ajudam a empresa a tomar decisdes mais rapidas em
processos como tratamento de reivindicagoes e despacho
de emergéncia. A medida que a qualidade dos dados
melhora, a Groupama Assicurazioni espera que esses
processos possam ser ainda mais automatizados.

Atualmente, mais de 25% de seu portfélio de veiculos
segurados consistem em carros conectados, levando a
operacoes mais inteligentes e orientadas aos dados.

Na verdade, os custos de assisténcia foram reduzidos em
50% e os de atendimento ao cliente em 45%, com uma
melhoria simultanea no servico.?

Sua jornada digital, no entanto, ainda nao acabou.

Em seguida, a empresa deseja usar o poderdalIAeo
beneficio inerente do acesso aos dados para transformar
todo o processo de reivindicagoes, além de introduzir
opcoes de pregos inteligentes que refletem o risco real.
Além disso, a seguradora esta explorando como usar seus
recursos para treinar os motoristas em habitos de direcao
melhores e mais seguros, tornando as estradas da Italia
mais seguras para todos.



0 poder inesperado dos fluxos de trabalho
inteligentes

A medida que trabalhamos com os clientes para projetar
fluxos de trabalho inteligentes, vemos que o ato de
reformular € uma étima maneira de identificar quais fontes
e arquiteturas de dados sao mais valiosas paraa
organizacao. Esses fluxos de trabalho inteligentes também
estabelecem uma estrutura para a recapacitacao proativa
da forga de trabalho, a fim de executar as novas atividades
de maior valor que o futuro exige.

Figura 2

O caminho da progressao para o
atendimento ao cliente em um banco

Amedidaqueas organizacdes aumentam suas
capacidades, a IA e outras tecnologias exponenciais
podem impactar materialmente a inteligéncia dos fluxos
de trabalho.

Nivel de
cognicao

Transacoées via
agente virtual
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No ano passado, analisamos mais de 200 implementagdes
inteligentes de fluxo de trabalho em atendimento ao
cliente, operagoes, finangas, RH, T e seguranca
cibernética para entender melhor como a IA e outras
tecnologias exponenciais funcionam melhor juntas. Essa
analise também revelou onde elas tém mais impacto (por
exemplo, consulte a Figura 2).
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Nossa analise provou que, comparada a execugao forte
tradicional, a execugao forte com IA e tecnologias
exponenciais normalmente produz trés vezes mais
beneficios (consulte a Figura 3). Mais importante, esses
fluxos de trabalho inteligentes levam a beneficios
exclusivos, valiosos e convincentes para os clientes,
processos e competitivos.

Com esse trabalho, aprendemos que os fluxos de trabalho
inteligentes de ultima geragao compartilham as seguintes
caracteristicas principais:

— Cada vez mais, os fluxos de trabalho voltados ao cliente
sao humanizados e automatizados de ponta a ponta

— Os processos operacionais e fluxos de trabalho
adaptativos aprendem continuamente e se tornam
autoconscientes no contexto

— Os fluxos de trabalho da plataforma sao abertos e
capazes de abranger redes inteiras de ecossistemas.

Figura 3

Impacto dos fluxos de trabalho
inteligentes
Nossas analises de casos reais demonstram os beneficios

claros da implementacao de fluxos de trabalho
inteligentes.

Cognitiva + Coghitiva +
Execucao de Execucao forte
negécios como de IA e tecnologias exponenciais
costume
- 3X
Beneficios
’ [
Beneficios
(por exemplo, economia
de custos)
Status quo

Aprimoramentos dos processos
Tecnologia basica +
Execucao forte

Tecnologia basica +
Execucao de negocios
como de costume

Fonte: Analise da IBM

O principio da abertura

Os fluxos de trabalho inteligentes serao sustentados e
trazidos a vida por “TI e dados inteligentes”. O mundo da
computacdo em nuvem e as arquiteturas abertas
relacionadas serao essenciais para impulsionar a
flexibilidade, modularidade e agilidade dos novos fluxos de
trabalho de ponta a ponta.

O principio da abertura esta se tornando cada vez mais
critico para as arquiteturas de uma organizacgao. Ele
permitira que as plataformas sejam ampliadas, e também
que as novas aplicacoes e areas de negocios sejam
conectadas aos processos e abordagens em evolucgao.
Seraimportante que os componentes de tecnologia que
permitem fluxos de trabalho inteligentes possam ser
compartilhados e movidos a medida que o ambiente mais
amplo é desenvolvido. APIs, microsservicos, algoritmos e
fontes de dados que antes eram fragmentados agora
podem ser orquestrados em arquiteturas livremente
acopladas para derivar valor repetivel.

Aflexibilidade e o acesso aos dados serao facilitadores
essenciais dos fluxos de trabalho inteligentes. As
necessidades do fluxo de trabalho definirao a agenda de
quais dados sao exigidos e como devem ser apresentados.
As arquiteturas de informacoes abertas permitirao
aplicacdes de IA e IoT, que serao cada vez mais acessados
em infraestruturas de nuvem.

A medida que os fluxos de trabalho sao transformados,
as aplicagoes e a infraestrutura que os habilitam também
serdo transformados. Essa transformacao se tornara o
verdadeiro impulsionador de valor por tras da
movimentagao de muitas organizagoes para a nuvem.

A capacidade de alavancar ambientes hibridos —
combinando recursos de nuvem local, privada e

publica — para atender as caracteristicas e demandas
especificas de um determinado médulo de fluxo de
trabalho sera essencial. A medida que o valor de uma
modernizagdo mais ampla da aplicagdo é percebido e a
infraestrutura de legado é descomissionada, é importante
garantir que as solugdes sejam abertas e portateis.

Podemos visualizar a orquestracao dos ambientes de
multinuvem hibrida que resultardo de toda essa atividade
como uma camada importante da torre de controle, que
supervisiona o esforco geral de transformagao. Aqui o
principio da abertura também sera critico.



Os fluxos de trabalho inteligentes sao o ponto de
partida para as plataformas para criagao de
mercado e uma estrutura para a recapacitagao e
novas maneiras de trabalhar. Para que tudo isso
aconteca, as organizagoes precisarao:

1. Incorporar tecnologias exponenciais para
mudar as formas de trabalhar

Aplique as tecnologias exponenciais para criar
fluxos de trabalho altamente dindmicos e
inteligentes, que mudam radicalmente a maneira
como o trabalho é realizado e as novas experiéncias
sao projetadas. As equipes que ultrapassam os
limites funcionais podem trabalhar em paralelo,
iterativamente, e com maiores graus de autonomia
para liberar produtividade e inovacao excepcionais

2. Derivar valor a partir dos dados

Aproveite os dados comissariados através de fluxos
de trabalho inteligentes para explorar os pools de
valores mais importantes. Estabeleca uma
governanca robusta para gerar confianga em seus
dados e modelos de IA, para que as decisoes
possam ser levadas a linha de frente da organizagao

3. Implantar por meio da multinuvem
hibrida

Adote a nuvem hibrida para acessar os dados e
usa-los de maneira nova, hospedar fluxos de
trabalho inteligentes e modernizar aplicagoes de
maneira flexivel, aberta e sem riscos. Use a jornada
para a nuvem hibrida para reduzir a divisdo entre os
negocioseaTI.

Fluxos de trabalhointeligentes | 35

Incorporar tecnologias exponenciais

Area de acdo

Incorporar tecnologias
exponenciais

Identificar fluxos de trabalho diferenciadores
para areformulacao inteligente

As plataformas de negdcios para criacao de mercado sao
diferenciadas e dependem da mudanca de processos
lineares ocultos para fluxos de trabalho inteligentes
dindmicos. Esses fluxos de trabalho inteligentes mudam
radicalmente tanto como o trabalho é realizado quanto
como o novo valor é realizado.

Os fluxos de trabalho inteligentes por design permitem que
as equipes ultrapassem os limites funcionais e até
organizacionais. Eles podem trabalhar em paralelo,
iterativamente e com maiores graus de autonomia.

Os resultados sao produtividade, inovacao e velocidade

de mercado excepcionais.

Para criar e capturar o novo valor, as organizagdes devem
primeiro identificar e direcionar os fluxos de trabalho mais
importantes, aqueles que sustentarao o sucesso da
plataforma, e expor os novos pools de valores. Esses fluxos
de trabalho devem ser definidos da maneira mais holistica
possivel, a fim de alavancar o valor de ponta a ponta e de
frente paratras. Por exemplo, um fluxo de trabalho de
atendimento ao cliente no setor bancéario pode integrar um
agente virtual de front-end a atividades de back-end, como
deteccdo de fraudes e Conhega seu Cliente (KYC) para
resolver os problemas do cliente instantaneamente, com
um aumento substancial da receita e uma nova experiéncia
do cliente.

A analise do Modelo de Negdcios de Componentes (uma
maneira moderna de identificar vantagens estratégicas),
combinada com uma sélida andlise da cadeia de valor e
benchmarking, pode facilmente expor os pools de valor
inexplorados. Para fazer isso, as organizacdes precisam
primeiro examinar onde estao os gargalos. Por exemplo,

o que impede a empresa de ajustar dinamicamente seus
precos com base na demanda do mercado em tempo real
ou de implementar uma estratégia de inventario gerenciada
pelo fornecedor, na qual os fornecedores assumem maior
responsabilidade? Quais ativos fisicos uma organizacao
poderia compartilhar —em vez de possuir totalmente — para
liberar capital? Onde esta o valor “preso” hoje, devido a falta
de habilidades de inovacdo ou de parceiros confiaveis?

As equipes que incluem parceiros externos podem ajudar.
As pessoas de fora, que frequentemente trazem suas
proprias praticas recomendadas, podem abrir os olhos para
novas maneiras de modernizar os fluxos de trabalho.

A quantificacao de beneficios plurianuais frequentemente
revela quanto valor permanece fora de alcance quando
apenas se continua o “negdcio como de costume”.
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Insight: IA na sala do conselho

A medida que as empresas utilizam a IA para se
transformarem em Empresas Cognitivas, um grupo de
lideres esta achando especialmente crucial acelerar o
processo rapidamente: os conselhos de diretores
corporativos.

O problema é particularmente critico porque a IA é
diferente de outras tecnologias exponenciais. Para os
conselhos, é importante entender seu potencial, mas
entender a tecnologia em si e como funciona é
absolutamente essencial. Por qué?

A IA difere em sua natureza do software tradicional, que,
embora complexo, é explicavel. Um conjunto de instrugoes
rege seus desfechos. Isso nao acontece com a IA.

O maior ponto forte da IA pode liberar seu maior risco: ela
aprende e, guiada por algoritmos, pode adaptar, refinar e
alterar suas respostas e decisoes. Portanto, ela nem
sempre é totalmente previsivel ou facilmente explicavel -
nem sempre pode ser aparente o motivo pelo qual um
sistema de IA chegou a uma conclusao especifica.

AIAtambém é dependente dos dados em que é treinada e
alimentada. Dados com viés, defeituosos ou nao confiaveis
produzirdo resultados indesejaveis, potencialmente
prejudicando a reputacdao de uma empresa.

Um estudo recente do IBM Institute for Business Value
(IBV) relata que mais da metade dos 1.250 executivos
pesquisados acredita que a IA pode realmente melhorar
as decisoes éticas de suas empresas. No entanto,
enquanto 8 em cada 10 diretores acreditam que as
questdes éticas levantadas pela implantacao da IA sao
questdes no nivel do conselho, apenas 45% se sentem
totalmente preparados para supervisiona-las.?

Portanto, uma vez que os conselhos entendem como a IA
funciona, eles precisam de clareza sobre a melhor maneira
de abordar sua governanga, como prever e avaliar os novos
tipos de risco que ela cria e como supervisionar a definicao
e aadesao da geréncia aos padrdes éticos de IA. Para
discussdes com a geréncia da empresa, os conselhos
devem considerar o comissionamento de uma analise que
descreva e quantifique as oportunidades e ameacas da IA,
incluindo avaliagdes de onde, como e por que 0s
concorrentes estao usando a IA.*

Ap0s aidentificacao de fluxos de trabalho potencialmente
diferenciadores e de criacao de valor, uma nova
abordagem de design é vital. No passado, os processos
eram reprojetados; os fluxos de trabalho inteligentes,

por outro lado, devem ser reimaginados. Isso requer uma
abordagem de design-thinking em planilhas simples.

Para projetar um fluxo de trabalho inteligente, as
organizagoes precisam visualizar como a aplicacao de
tecnologias exponenciais pode mudar trés coisas
simultaneamente:

— Pessoas: incluindo funcionarios, parceiros do
ecossistema e clientes, da perspectiva da experiéncia
desejada

— Processos: que atravessam silos, sao tolerantes a
mudancas e criam novo valor

— Dados: estruturados pela necessidade de apoiar
decisoes, aprendizado e automacao.

Para reimaginar a experiéncia do funcionario, por exemplo,
as organizagdes podem considerar como equipes mais
ageis poderiam trabalhar em paralelo; os funcionarios
poderiam tomar mais decisoes por conta propria; ou
tarefas mundanas poderiam ser automatizadas, liberando
os funcionarios para atividades de maior valor. Para
redesenhar os processos, o primeiro passo é imaginar
como podem ser vinculados e estendidos do desfecho ao
ponto inicial. Por exemplo, os processos de compras que
abrangem atividades da fonte ao pagamento serao
vinculados a funcoes desde o financeiro até operacdes ou
atividades de vendas, que por sua vez vinculam tarefas
desde o lead até o dinheiro e incluem funcdes da cadeia de
suprimentos e finangas.

0 objetivo ndo € apenas conectar processos de ponta a
ponta, mas infundir os processos e atividades com
inteligéncia. Para fazer isso, as organizacdes determinam
quais insights sdo necessarios para fornecer orientacoes
mais prescritivas para as decisoes. Elas projetam dados
que alimentam a consciéncia situacional e aprimoram as
capacidades preditivas. Além disso, elas estabelecem
ciclos de feedback para permitir um fluxo bidirecional de
aprendizado entre pessoas e maquinas.

Os fluxos de trabalho inteligentes sao diferentes, em
espécie, dos processos. Os processos funcionam como a
espinha dorsal da organizagao; os fluxos de trabalho
inteligentes funcionam mais como seu sistema nervoso.
Eles sao um sistema de deteccao e resposta altamente
sofisticado, extraindo informacdes do ambiente,
determinando a resposta apropriada e enviando sinais e
feedback para as pessoas certas e outros fluxos de
trabalho no momento certo (consulte a barra lateral,
“Insight: como os fluxos de trabalho alinham e integram
processos”).



A palavra operacional é “fluxo”. Primeiro, o fluxo total da
inteligéncia que percorre as operagdes de uma
organizacao e se estende aos seus parceiros e clientes.

Em segundo lugar, o fluxo de trabalho realizado pelas
equipes, que é a capacidade de gerar mais ideias e
inovacao, coordenar transferéncias com facilidade e
reduzir drasticamente o tempo do prototipo a escala do
mercado. Por fim, os fluxos de trabalho inteligentes forcam
um fluxo de valor mais rapido para o usuario, seja ele um
cliente, funcionario ou parceiro do ecossistema.

Aplicar as tecnologias exponenciais e realinhar
habilidades para capturar novos pools de valores

Durante décadas, os processos tém sido o ponto focal da
empresa, determinando como o valor é entregue com
eficiéncia e qualidade. Com o advento das tecnologias
exponenciais, as organizagdes podem elevar sua visao
para capturar novos valores e pools de lucros.

Os fluxos de trabalho se tornam as areas-alvo para a
realizagao de novos valores. As tecnologias exponenciais
podem ser testadas contra eles para avaliar o impacto.
Primeiro, as organizagoes devem desenvolver um profundo
entendimento do que as tecnologias exponenciais — IA,
blockchain, nuvens hibridas, realidade estendida, IoT e
computacao quantica — possibilitam agora ou no futuro.
Em particular, os conselhos precisam entender os
beneficios, riscos e responsabilidades da adocdo da IA
(consulte a barra lateral, “Insight: IA na sala do conselho”).

O que acontece quando essas tecnologias se combinam
para gerar dados contextualizados e hiperlocalizados, por
exemplo? Ou quando mais fatores se tornam conhecidos
no momento, e nao muito tempo depois? Quando os
ecossistemas podem compartilhar dados em blockchains,
mantendo o controle de dados proprios, quais novas
plataformas para criagao de mercado podem resultar?
Perguntas como essas orientam o design continuo de
fluxos de trabalho inteligentes recém-tornados dindmicos.

Quando uma empresa de seguros tem a capacidade de
comissariar e analisar dados nao estruturados, por
exemplo, pode permitir que o cliente envie uma foto dos
danos a sua casa devido a uma tempestade, em vez de
preencher um formulério longo e esperar que um inspetor
apareca. Esse € um novo valor para o cliente, mas também
paraaorganizagao. Os agentes, liberados da necessidade
de inspecdes pessoais, podem ser reimplantados em
tarefas de maior valor ou em novas fungoes. Uma
seguradora deu um passo adiante. Seus clientes nem
precisam tirar e enviar uma foto. Apds uma situacao
climatica severa, a seguradora esta enviando drones para
avaliar os telhados de seus clientes. O drone, suportado
por recursos avancados de IA, pode determinar a
diferenca entre os danos as telhas causados pelo granizo
versus passaros ou desgaste normal.
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Encontrar a combinacao certa de tecnologias a serem
aplicadas sera fundamental. E igualmente critico entender
onde estdo os pools de valores ao longo do fluxo de
trabalho inteligente. A primeira pergunta deve ser: onde
esta o valor hoje e onde poderiamos criar novas fontes de
valor no futuro? A resposta nao deve se limitar ao valor
percebido pelo usuario final ou pelo cliente, mas pelo valor
que pode ser criado por todos os funcionarios, parceiros,
fornecedores e sistemas que participam das diferentes
partes do fluxo de trabalho. Uma biblioteca crescente de
benchmarks de tecnologia exponencial pode ajudar a
identificar como essas tecnologias, aplicadas em escala,
podem gerar valor de negoécios em termos de
produtividade, flexibilidade e servigo (consulte a Figura 4).

Figura 4

Os diversos aspectos do valor das
tecnologias exponenciais

AIA e outras tecnologias afetam a forma como os negocios
sao feitos no futuro.

Ao implantar tecnologias emergentes, quais beneficios
sdo mais importantes para sua organiza¢@o?
Aumento nareceita
54%
Melhoria da reputagao da marca
52%
Aumento na inovacdao em produtos/servigos
52%
Aumento na produtividade
50%
Custos reduzidos
47%

Disponibilidade e escalabilidade aprimoradas das
habilidades

44%
Melhoria do atendimento ao cliente

43%

Fonte: IBV 2018 Global Economic Competitiveness Survey,
n=5215.
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Insight: dos processos aos fluxos
de trabalho inteligentes

Dada arelagao inerente entre processos e fluxos de
trabalho, entender a distingdo entre os dois é fundamental
para perceber seu valor simbidtico.

Os processos consistem em tarefas e atividades
organizacionais, geralmente dentro de uma fungao, como
contas a pagar na fungao financeira ou gerenciamento de
leads nas vendas. Tradicionalmente, esses processos sao
isolados em silos e deixados independentes um do outro,
limitando sua eficacia, além de deixar oportunidades de
melhoria inexploradas.

Os fluxos de trabalho, por outro lado, abrangem processos
relacionados e frequentemente cruzam silos de processo e
funcionais. Eles se alinham as necessidades de clientes
externos ou internos e permitem desfechos claros,
mensuraveis e aprimorados com a visibilidade de todos os
processos relacionados. As tecnologias exponenciais sao
aplicadas de maneira integrada aos processos que ficam
ao longo de um fluxo de trabalho e os dados sao
compartilhados em todos os processos.

Os fluxos de trabalho inteligentes conectam a parte frontal
da organizagdo a parte traseira, criam experiéncias de
ponta a ponta mais eficazes, aprendem com os dados e se
aprimoram com base no feedback. Eles sao importantes
pelo valor experimental e econdmico que criam, mas
também pela oportunidade de facilitar a flexibilidade e
diminuir os riscos de uma organizagao.

Estagios do fluxo de trabalho inteligente

Estagios a medida que as organizacdes passam dos
processos singulares para fluxos de trabalho inteligentes
de ponta a ponta.

1 -

A abordagem de uma organizagao para criar fluxos de
trabalho inteligentes é frequentemente sequencial,
comecgando pelas tecnologias aplicadas a um Unico
processo e culminando em fluxos de trabalho inteligentes
multiprocessos e multifuncionais.

1. Melhorias no processo habilitadas pela tecnologia

Por exemplo, uma organizagao pode comecar aplicando a
IA a um Unico processo, como contas a pagar, para
automatizar faturas, identificar anomalias e fornecer as
proximas melhores acdes para resolver rapidamente os
problemas em aberto.

2. Fluxos de trabalho inteligentes de multiplos
processos ou de funcio unica

Ao vincular o processo de contas a pagar aos processos de
requisicdo, compra e recebimento, a organizacao pode
criar um fluxo de trabalho discreto da aquisicao ao
pagamento. Isso permite um fluxo de dados de ponta a
ponta, criando uma oportunidade para as equipes
aproveitarem as analises estratégicas para encontrar
novas oportunidades e mitigar os riscos.

3. Fluxos de trabalho inteligentes multifuncionais ou
centralizados na plataforma de negécios

Por fim, um fluxo de trabalho da aquisicao ao pagamento
pode se estender para criar um fluxo de trabalho da
terceirizagcdo ao pagamento, vinculando processos em
diversas funcgoes de negdcios. As organizacdes podem
identificar gargalos e identificar oportunidades de
agrupamento. As negociagoes de precos podem ser
vinculadas a contratos e acordos de nivel de servigo a
jusante. A conformidade com os padrdes de
sustentabilidade da organizacao pode ser garantida,
diferenciando a marca aos olhos dos clientes.

2 —> 3

Melhorias no processo habilitadas pela
tecnologia

Processo individual em uma tnica fungao,
nao conectado em toda a organizagao

Exemplos: — Prospecgao da segmentagao
Fluxos de trabalho | - Gerenciamento do ciclo de
docliente vendas

— Programa de lealdade
Exemplos: — Design de cadeia de suprimento
Fluxos detrabalho | - Aquisicdo estratégica
de cadeiade — Processamento de entrada
suprimento
Exemplos: — Contas a receber
Fluxos de — Orgamento/previsao
trabalho de — Gerenciamento de despesas

finangas

Fluxos de trabalho inteligentes de miiltiplos
processos ou de fungao tnica

Conjunto de processos interconectados
que abrangem uma funcao horizontal ou
especifica do setor

— Captacao de clientes
— Envolvimento dos clientes
— Fidelizacao do cliente

— Planejamento de cadeia de suprimento

— Armazenamento de cadeia de
suprimento

— Processo de transporte

— Pedido ao dinheiro
— Planejamento e analise financeiros
— Registro a andlise

Fluxos de trabalho inteligentes
multifuncionais ou de plataforma

de negdcios

Conjunto de processos de ponta a ponta,
abrangendo de frente para tras, entre
fungdes horizontais ou especificas do
setor

Exemplos: Fluxos de trabalho inteligentes
multifuncionais

— Atendimento integrado ao cliente

— Lead ao dinheiro

— Terceirizagdo ao pagamento

— Plano ao cumprimento

— Planejamento de negécios integrado

— Planejamento estratégico e otimizacao
da cadeia de suprimento

— Planejamento e gerenciamento de
talentos




A medida que as organizacdes testam o impacto das
tecnologias exponenciais, devem levar em consideragao
quais dados e aplicacdes estdo disponiveis para
transformar o fluxo de trabalho inteligente. De igual
importancia sera um entendimento detalhado de como a
forca de trabalho e os pools de especializagao (pessoas e
maquinas) estao alinhados ao longo do fluxo de trabalho.
Por exemplo, onde as habilidades ou a especializagao sao
escassas em diferentes pontos do fluxo de trabalho, é
provavel que surjam gargalos e que as transferéncias
sejam interrompidas. Se a promessa ao cliente foruma
experiéncia personalizada, mas os sistemas de IA da
organizacao nao puderem ingerir dados em toda a
empresa, € provavel que a promessa nao seja cumprida.

Essas avaliagdes devem levar a um roteiro inteligente de
fluxo de trabalho, que estabelece a oportunidade do caso
de negocios e as areas prioritarias a serem abordadas
(consulte a Figura 5). Isso é essencial para mover-se da
experimentagao indiscriminada com tecnologias
exponenciais para um investimento mais focado e
sustentado em capacidades que mudam o jogo (consulte a

Figura 5

Roteiro do fluxo de trabalho
inteligente

Os roteiros estabelecem a oportunidade do caso de
negocios e areas importantes a serem abordadas.

W Forca de trabalho
Valor para e habilidades

o cliente IA
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Figura 6 na pagina 40). A beleza do roteiro é que ele abre
novas visoes, maneiras de ver e depois construir novo valor
a partir de fluxos de trabalho inteligentes.

Ao alinhar os recursos atuais — ativos, habilidades e
tecnologias — no fluxo de trabalho, os roteiros podem
determinar as prioridades da organizacao. Onde as
habilidades sao escassas, por exemplo, a prioridade pode
ser quais tarefas no fluxo de trabalho podem se tornar
atividades de repasse automatizadas pela tecnologia,
liberando talentos para assumirem novas funcoes.

Com um roteiro em maos, os lideres podem examinar sua
organizacao para determinar quais novas habilidades e
novas funcdes sdo necessarias e onde a recapacitacao e o
aumento da capacitagao podem ser exigidos (consulte a
barra lateral, “Recursos Humanos da IBM: usando a IA
para entender melhor — e aumentar — as habilidades de
uma equipe” na pagina 40). Eles podem decidir onde
padronizar ou mudar partes do fluxo de trabalho para
processos de negocios como servico (BPAAS) e
redirecionar os investimentos para fluxos de trabalho mais
diferenciados.

Forcade trabalho f}\‘%
e habilidades

Blockchain

Valor paraa
empresa

Impacto/valor

— Sequéncia
Arquitetura
Requisitos de dados

Impacto/valor
Sequéncia
Arquitetura
Requisitos de dados

Impacto/valor
Sequéncia
Arquitetura
Requisitos de dados
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Recursos humanos da IBM:
usando a IA para entender
melhor — e aumentar —as
habilidades de uma equipe

A rapida evolucao das tecnologias significa que metade do
que aprendemos se tornara obsoleto ou sera esquecido
em cinco anos.’ E nos préximos trés anos, até 120 milhdes
de trabalhadores nas 12 maiores economias do mundo
talvez precisem ser retreinados ou recapacitados como
resultado da IA e da automacgao inteligente — um conjunto
de desafios interessantes para qualquer funcao de
Recursos Humanos (RH).®

A funcao de RH da IBM concluiu que, para enfrentar esses
desafios, precisava colocar as habilidades no centro da
jornada dos funcionarios para que eles prosperassem em
uma cultura de aprendizado continuo. Paraisso, a funcao
esta usando tecnologias exponenciais para criar fluxos de
trabalho mais inteligentes.

Compreender as habilidades que a empresa possui foi um
primeiro passo critico. A tecnologia de inferéncia de
habilidades baseada na IA absorve agora mais de 230
milhdes de documentos e 22 fontes de dados (na precisao
de 85%) e é totalmente transparente para os funcionarios.
Na verdade, a inferéncia aprende com o feedback dos
funcionarios.

Ainferéncia de habilidades habilitada pela IA também
alimenta recomendacdes personalizadas de aprendizado
por meio da plataforma IBM Your Learning, usada por 98%
dos IBMistas a cada trimestre. Os funcionarios podem
encontrar facilmente o aprendizado personalizado, bem
como recomendacdes de emprego com base em suas
habilidades e acessar o material mais popular com base
nas experiéncias de seus colegas. Eles também podem se
registrar nos canais de aprendizado direcionados e
explorar as habilidades e os emblemas alinhados as
fungoes sob demanda da IBM.

As informacoes agregadas dos funcionarios também
ajudam os lideres de RH e de negdcios a ver progressos ao
diminuir as lacunas de habilidades em uma unidade de
negocios, para que possam responder as necessidades
emergentes. Compreender claramente as habilidades de
cada funcionario permite que a IBM os recompense
adequadamente pelas habilidades criticas adquiridas.
Cada gerente recebe recomendacdes salariais
personalizadas com base em um entendimento preciso
das habilidades da equipe, além de competitividade,
performance e potencial.

Para competir e cultivar talentos, a IBM esta usando a IA
paratornar a jornada de seus funcionarios mais envolvente
e diferenciada. Nos ultimos quatro anos, isso levou a um
aumento de 18% no envolvimento e a um beneficio liquido
de US$ 100 milhoes por ano com analises avancadas e
solucdes de IA.

Fornecer fluxos de trabalho escalaveis e flexiveis
em “blocos de construcao”

Sempre que possivel, o design do fluxo de trabalho
inteligente deve ser “aberto” para permitir futuras
extensoes organizacionais ou do ecossistema. Nas
plataformas de negdcios para criagao de mercado, as
organizacoes precisam poder escalar com velocidade e
mudar de rumo com facilidade. Seus fluxos de trabalho
nao podem prendé-las a apenas uma maneira de fazer as
coisas. Quando uma parte de um fluxo de trabalho é
reprojetada, os componentes a jusante ou montante ndao
devem ficar fora de sincronia.

Novos fluxos de trabalho inteligentes de ponta a ponta nao
precisam — nem devem — ser uma proposta monolitica.
Eles podem ser compostos como fluxos de trabalho
modulares, da mesma maneira que os desenvolvedores de
apps combinam microsservicos em “contéineres”. Isso
significa que eles foram projetados para serem abertos,
extensiveis e escalaveis. Eles também sao portateis;
podem ser facilmente implantados em uma ampla
variedade de ambientes e em qualquer nuvem sem
modificagao. Dessa forma, eles ndo sao apenas tolerantes
amudangas ou preparados para o futuro, mas também sao
mais faceis de implementar nas plataformas de negdcios
para criagao de mercado.

Figura 6

A frente da curva

Os lideres esperam se destacar nas tecnologias
exponenciais de préxima geragao.

Alto ROI esperado no
futuro, das tecnologias
exponenciais

54%

440 % mais

10%
Lideres

”

Fonte: IBM Institute for Business Value. “Build Your Trust Advantage.
IBM Global C-suite Study, Novembro de 2019, n=13,484.



Colocando em pratica os “pacotes” certos de tecnologia,
pessoas e dados como fluxos de trabalho inteligentes, as
organizacoes podem criar novos blocos de valor, que sao
entdo desenvolvidos e implantados pelas equipes em
sprints ageis (consulte a barra lateral, “Medtronic:
construindo talentos com a criagdo de uma experiéncia
melhor para o funcionario”).

Abordadas como fluxos de trabalho modulares, as opgoes
para equilibrar os custos com os investimentos e
reconfigurar fluxos de trabalho inteligentes para
diferenciacao se multiplicam. As organizacdes podem
padronizar algumas atividades para redugao de custos e
eficiéncia, ou optar por consumir essas atividades como
um servico. Elas também podem optar por diferenciar
esses fluxos de trabalho mais padronizados, montando
camadas de fluxos de trabalho modulares inovadores e
préprios.

Uma ordem mais padronizada no fluxo de trabalho de
atendimento de pedidos, por exemplo, poderia ser
diferenciada por um fluxo de trabalho modular que resolve
um desafio classico de “Ultima etapa”, como a expedicao.
Com alA aplicada aos dados do cliente e de logisticaem
um blockchain, os sensores da IoT monitoram todos os
tipos de condigdes ambientais e as aplicagoes méveis
enviam informacgoes atualizadas aos caminhoneiros —
todos conectados por um fluxo de trabalho inteligente — os
prazos de entrega podem ser medidos em minutos ou os
pedidos roteados no mesmo momento, para onde o cliente
desejar.

As escolhas que as organizagdes fazem sobre as
arquiteturas corporativa e de TI serdo importantes para o
escalonamento e a compatibilidade dos fluxos de trabalho
modulares. Essas opgdes incluem as plataformas de
negbcios para criacao de mercado mais abertas possiveis,
nuvens hibridas para o fluxo de dados integrado e acesso a
tecnologias exponenciais e uma cultura agil para passar
com velocidade dos protdtipos beta a escala de forca
industrial.

Os fluxos de trabalho inteligentes implantados em
arquiteturas abertas sustentam a criagao de novo valor nas
plataformas. O resultado € uma mudanga de processos
lineares em silos e estruturas organizacionais hierarquicas
e burocraticas, para novas formas de trabalho que sao
altamente dindmicas e abertas a mudangas constantes.
Com pessoas e sistemas recém-capacitados para
aprender dinamicamente, um novo valor sera descoberto
no fluxo.
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Medtronic: construindo talentos
com a criacao de uma
experiéncia melhor para

o funcionario

A Medtronic, com sede na Republica da Irlanda, € a maior
empresa de dispositivos médicos do mundo. Ela esta se
envolvendo em um projeto abrangente de transformagao
cognitiva para se preparar para os desafios futuros.

A organizacao de RH foi uma das primeiras areas
funcionais a se envolver na transformacgao cognitiva.

Para enfrentar algumas das doengas mais desafiadoras do
mundo, vocé deve ter e empoderar os talentos certos.
Portanto, a Medtronic decidiu usar a abordagem IBM
Garage para reunir as pessoas, tecnologias e dados certos
para transformar a experiéncia de seus funcionarios.

O HR Garage introduziu abordagens de inicializagao ageis e
enxutas, bem como o design thinking corporativo, para
introduzir novas maneiras de trabalhar dentro da
organizacao de RH. Essa nova cultura orientada a inovagao
permitiu ao RH da Medtronic comecar a recriar sua oferta
de servigos, com um forte foco no valor que gerou para os
usuarios finais.

Em apenas 90 dias, a Medtronic conseguiu identificar

17 casos de uso de RH, realizar duas provas de conceito
habilitadas para IA e desenvolver um MVP. Um objetivo
principal dos casos de uso iniciais era auxiliar os gerentes
nas tarefas de RH e liberar tempo. O primeiro MVP
consistia em um chatbot para ajudar os funcionarios a
encontrar respostas para perguntas comuns relacionadas
ao RH. O chatbot orientou os gerentes em problemas
simples de RH, como transferéncias de funcionarios,

e facilitou o envolvimento com o RH.

A transformacao cognitiva de RH da Medtronic agora
abrange mais de 17 areas de inovacao, com um retorno
esperado de milhdes de délares. A Medtronic também
espera melhorar a satisfagao do cliente e ajudar na
retencao de funcionarios.

E importante ressaltar que esses “blocos de valor” —
pessoas, tecnologias e dados —introduziram novas
competéncias de inovagdo na funcao de RH da Medtronic.
Portanto, ela agora esta expandindo as competéncias em
outras fungdes e passando do design conduzido pela
experiéncia dos funcionarios no RH para o design liderado
pela experiéncia humana em toda a organizacao.’
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Area de acdo

Derivar valor a partir dos dados

Criar novos caminhos para o valor

Os dados podem nao estar no balango de uma empresa,
mas sao a moeda que gera retornos excessivos nas
plataformas de negdcios para criagdo de mercado e,
quando infundidos em fluxos de trabalho inteligentes,
desencadeiam um novo valor.

A medida que os sensores de IoT emitem zettabytes de
novos dados em um ritmo surpreendente, e que mais
organizacoes adotam a IA para converter dados em
insights, os dados estao alimentando novas economias —
a API e aeconomia circular, para citar apenas duas.
Cidades, paises e regides inteiras estao focados na melhor
maneira de ajudar seus habitantes a aproveitar os dados
paraimpulsionar o crescimento econémico e a vantagem
competitiva. Para fornecer valor real, as organizagoes
devem se concentrar nos dados que fazem a diferenca,
disponibiliza-los prontamente quando e onde necessario e
confirmar sua confiabilidade (consulte a Figura 7).

As empresas tradicionais ja imersas em dados de décadas
de operagdes estao aproveitando as novas fontes de dados
externas disponiveis para explorar novos pools de valores.
Elas estao combinando dados internos e externos para
criar dados hiperlocalizados e fazer coisas como
individualizar precos, otimizar o rendimento das safras e
fazer previsdes em tempo real. Eles estao retirando dados
dos carros na estrada, plataformas de petréleo no mare
geladeiras nas casas para prever o que os clientes
precisam naquele momento e o que os funcionarios devem
fazer em seguida.

Figura 7

Fatores do valor dos dados

O valor das tecnologias exponenciais se baseia na
acessibilidade e qualidade dos dados subjacentes.

IA IoT Blockchain

Valor/foco dos dados
Acesso/prontidao dos dados

Confianca nos dados/auséncia de viés

Figura 8

As plataformas expandem o valor
dos dados
A maioria dos executivos concorda que os dados geram

mais valor em uma plataforma do que em um modelo de
negocios tradicional.

7N

Discordam

Nao concordam
nem discordam

Concordam
64%

Fonte: IBV Platform Economy Study, n = 1670 total.

Os dados, mantidos proximos e proprios, sao a vantagem
das empresas tradicionais. A medida que surgem novos
modelos de negdcios nas plataformas, os dados
compartilhados entre as plataformas sao uma das
maneiras mais seguras de criar os efeitos de rede e o
status de melhor vencedor que essas plataformas podem
conferir (consulte a Figura 8).

Diferentemente da maioria dos ativos, os dados nao sao
rivais, o que significa que a mesma parte dos dados pode
ser usada por qualquer nimero de organizacdes para gerar
valor. Além disso, o valor gerado pelos dados cresce
exponencialmente quando um conjunto de dados é
combinado com outro. Isso esta colocando as
organizacoes em direcdes opostas — entre manter a
vantagem da propriedade de seus dados e compartilha-los
amplamente entre as organizacdes.

A maioria das organizagdes ainda precisa resolver essa
tensao. Apenas 37% dos mais de 13.000 executivos que
participam do estudo global C-suite Study estao
adquirindo e compartilhando os dados extensivamente
com parceiros de rede. Nao é surpresa que as organizagdes
lideres estejam mais aptas a fazé-lo, mas mesmo esse
numero — 56% — é relativamente baixo, dadas as intencdes
dos lideres para os novos modelos e plataformas de
negocios.?



O que estd impedindo esse numero tao alto? Nas palavras
de um CIO de telecomunicacdes dos EUA, as empresas
estao apenas comecgando a aprender como “Prosperar por
meio da transparéncia, mantendo uma vantagem
estratégica”.’

Para aproveitar a nova economia de dados, cada
organizacao precisara avaliar quais conjuntos de dados
devem permanecer proprios e quais sdo compostos de
dados que podem ser compartilhados para agregar novo
valor. Além disso, as organizacdes terdo que determinar
onde os dados préprios criam uma vantagem atual, mas
transitéria, e depois avaliar se o compartilhamento desses
mesmos dados pode criar uma vantagem futura superior.

Os governos também voltaram os olhos para o valor do
compartilhamento de dados. Eles estao ansiosos por
incentivar o compartilhamento mais amplo de dados para
que possam aumentar o PIB de seu pais, alavancar a
inovacao e contribuir para o hem publico. Na UE, por
exemplo, os bancos sao obrigados a compartilhar alguns
de seus dados transacionais com outras organizagoes —
quando seus clientes consentem. Muitas empresas
tradicionais nao estao reclamando; em vez disso, elas
estao de olho em um novo futuro de “servicos bancarios
abertos”. Alguns criaram plataformas de API abertas para
monetizar os dados que eles possuem. As startups digitais,
antes vistas como concorrentes, estao se tornando seus
parceiros de escolha em novos empreendimentos.

Ao mesmo tempo, mudar o sentimento do consumidor em
relacdo aos dados pessoais esta levando a regulamentagoes
gue criam uma possibilidade alarmante: a subita escassez
de dados de negocios e do consumidor. As trilhas digitais
estdo desaparecendo quando o consentimento do cliente
para os cookies é obrigatério. Os dados pessoais que ja
estdo sob custddia da organizacao estao sendo eliminados
sob demanda. Muitos estao preocupados com o fato de que
os dados de terceiros, afetados por novas regulamentagoes,
possam secar rapidamente.

Nenhuma organizagdo é imune a perspectiva de escassez
de dados, mas algumas estao melhor preparadas para
isso. Em nosso estudo global C-suite Study, 82% das
organizacoes lideres —aquelas que se destacam em extrair
valor dos dados — tém um foco singular na maneira como
usam e protegem os dados para fortalecer a confianca do
cliente. As organizacdes que conquistaram a confianca de
seus clientes tém mais probabilidade de manter os dados
que possuem — seus clientes nao pedirao para

remové-los — e coletar mais no futuro. Ao mesmo tempo,
56% dessas empresas lideres desenvolveram a
capacidade de compartilhar dados entre os
ecossistemas.® As organizacdes lideres estao aprendendo
a compartilhar dados liberalmente, sem abrir mao de sua
vantagem competitiva.
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Fornecer os dados corretos para apoiar as decisoes

Os fluxos de trabalho inteligentes sao baseados na
capacidade dos funcionarios de tomar decisdes oportunas
e sem viés. A prontidao dos dados, que inclui a precisao,
limpeza e curadoria dos dados, torna-se uma
pré-condicao.

Os cientistas de dados gastam uma quantidade excessiva
de tempo preparando, validando e limpando as fontes de
dados antes que possam basear seus modelos de dados
nelas. Eles passam uma quantidade surpreendentemente
pequena de tempo projetando os modelos de IA que
convertem dados em valor. Estima-se que 80% do esforco
naimplantagdo da IA envolvam a preparagao dos dados
para o uso.'* Novos recursos, como o DataOps, podem
automatizar o trabalho preparatério exigido para garantir a
qualidade, liberando os cientistas de dados para dedicarem
tempo a modelos de dados e arquitetura de informacoes.

AIA precisa de uma arquitetura de informacdes baseada
nos principios de “busca” dos dados corretos para atender
a uma necessidade do fluxo de trabalho. As organizagoes
reconhecem que nao é mais suficiente colocar todos os
seus dados em um data lake e esperar que todos vao
pescar, na esperanca de encontrar algum insight. Em vez
disso, elas devem comissariar dados como parte de um
fluxo de trabalho inteligente, garantindo que os dados
permitidos estejam sempre disponiveis para a pessoa
certa no momento da necessidade.

A arquitetura dainformacgao, uma representacao
conceitual de como os ativos de dados serao organizados,
torna os dados visiveis — e utilizaveis — em toda a empresa.
Ela orienta como os dados serao mantidos e controlados,
incluindo os padroes e permissoes necessarios para
integrar e comissariar facilmente os conjuntos de dados.
Deve ser baseada no conceito de que, embora os fluxos de
trabalho inteligentes mudem com frequéncia, a
arquitetura de dados basica subjacente a eles deve ser
estavel, mesmo que as necessidades especificas de dados
possam evoluir.

Trés quartos das organizacdes lideres no estudo global
C-suite Study reconhecem algo que outras nao. Os
funcionarios nao precisam apenas de novas habilidades
para se sentirem confortaveis em trabalhar com os dados;
eles precisam de novas ferramentas.*? A Woodside Energy,
pioneira no setor de gas natural liquefeito na Australia,
tornou os dados para todos sua missao. A empresa criou
uma “plataforma de ciéncia para o cidadao” que qualquer
pessoa, mesmo aqueles que nao sabem codificar, pode
usar para a exploragao de petréleo e gas. Os funcionarios
podem usar algoritmos de arrastar e soltar e outras opcdes
de visualizagdo para descobrir novos padroes ao examinar
os dados.?
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“Queremos que todas as nossas grandes mentes explorem
os dados, porque cada uma delas encarara as coisas de
maneira diferente”, diz Shelley Kalms, diretora digital da
Woodside. “Estamos buscando uma mentalidade de
aprender em vez de uma mentalidade de saber tudo.
Estamos tentando desbloquear a inteligéncia coletiva de
nossa organizagao, reunindo dados, informagoes e insights
para melhorar nossas operacgdes e a vida profissional de
nosso pessoal.”*

As ferramentas de dados corretas, incluindo as de
visualizagdo em tempo real, agora podem transformar
todos n6s em cidadaos cientistas (consulte a barra lateral,
“Discovery Holdings: fornecendo as pessoas os dados de
que elas precisam para serem saudaveis”).

Estabelecer confianca nos dados de toda a
empresa por meio da governanca e ética de IA

Clientes e funcionarios estdo sendo solicitados a depositar
sua confianga em ideias e respostas derivadas da IA. Para
que isso acontega, eles precisarao de garantias de que o
viés nos modelos de IA foi atenuado. As respostas
habilitadas para IA, entregues ao longo de fluxos de
trabalho inteligentes, também devem ser explicaveis. Isso
significa que as respostas sao oferecidas com evidéncias,
um caminho explicavel e transparente de como o algoritmo
chegou a resposta.

A governanga, que sao as regras de coleta, uso,
compartilhamento e protecao de dados, torna-se ainda
mais critica a medida que as organizagoes adotam a IA,
que sé pode ser tao eficaz quanto os dados nos quais se
baseia. A governanca inclui a descoberta do viés cognitivo,
que as vezes entra nos modelos de IA por causa dos dados
que eles usam.

A simples complexidade de identificar e eliminar cada
parte de dados com viés potencial torna o processo um
excelente candidato a automacao. As organizagoes estao
aprendendo a treinar os proprios modelos para reconhecer
e suprimir automaticamente os dados com viés. A maioria
das organizagdes esta aprendendo as nogdes basicas de
mitigar o viés nos modelos de IA, mas ainda nao
desenvolveu principios orientadores que definem como a
IA deve ser usada de forma responsavel e ética.

Os dados exigem um cddigo e a ética também. As barras
de orientagado sobre a ética da IA devem influenciar o
desenvolvimento de produtos e servigos. Ao desenvolver
um concierge habilitado por voz em um quarto de hotel,
por exemplo, a ética da IA focada na privacidade ajudaria
as equipes a projeta-lo para gravar continuamente, mas
excluir esses dados a cada cinco segundos.

Discovery Holdings: fornecendo
as pessoas os dados de que elas
precisam para serem saudaveis

Confianca e dados formam as duas vertentes do DNA
corporativo da Discovery Holdings. A empresa de servicos
financeiros da Africa do Sul comecou em 1992 com uma
ideia completamente nova: fornecer um seguro de salide
que torne as pessoas mais saudaveis. Os clientes que se
inscrevem no programa Vitality concordam em permitir
que a Discovery rastreie tudo, desde a atividade fisica até a
nutricdo. Em troca, a empresa recompensa aqueles que
fazem mudancas positivas no estilo de vida. Quanto mais
pontos eles ganham, mais vantagens recebem e menores
sao 0s prémios que pagam.

A Discovery extrai os dados pessoais dos membros para
obter informagdes comportamentais, usadas para
promover escolhas mais saudaveis. Também colabora com
outras organizagoes para oferecer incentivos. Sob um
contrato desse tipo com a Apple e a seguradora norte-
americana John Hancock (uma divisao da Manulife), os
membros do Vitality podem comprar o Apple Watches com
grandes descontos. Eles pagam uma taxa inicial modesta
e, se exercitarem-se com frequéncia suficiente todos os
meses, nNao pagam mais nada.

“Portanto, a Apple vende mais relégios e obtemos mais
dados [das aplicagoes de saude e fitness nos reldgios]”,
explica Derek Wilcocks, CIO da Discovery. Esse é o lado da
demanda do modelo de negdcios da empresa. Do lado da
oferta, a Discovery opera uma joint-venture com a fintech
australiana Quantium, usando a aprendizagem de maquina
para extrair informacdes clinicas de dados ocultos e
permitir que os profissionais de salide tomem decisdes
mais informadas.

A abordagem da Discovery baseia-se em tratar seus
clientes com total probidade. “Coletamos dados altamente
sensiveis. Na Africa do Sul, por exemplo, temos cerca de
65.000 membros em tratamento antirretroviral para o HIV.
Isso ndo é algo que as pessoas gostariam de divulgar”,
observa Derek Wilcocks. “Portanto, estabelecemos uma
base ética solida para a maneira como coletamos e
usamos os dados. Nos nos esforcamos ao maximo para
proteger a confidencialidade de nossos clientes.

A confianca esta no centro do que fazemos.”?®



Figura 10

As estruturas éticas da IA tomam forma

Um exemplo importante vem do High-Level Expert Group
da European Commission em IA.

Sete requisitos essenciais para uma IA confiavel

@® Agéncia e supervisdao humana

Robustez e seguranca técnicas

{
® Privacidade e governanca de dados
([

Transparéncia

Diversidade, nao discriminagao e justica

Bem-estar social e ambiental

Responsabilidade

Fonte: European Commission, High-Level Expert Group on AI,
“Ethics Guidelines for Trustworthy Artificial Intelligence.”

As organizacgoes lideres estao estabelecendo principios de
como os dados e a IA sao propostos e com que finalidade.
O acesso aos dados, os regulamentos nacionais e as regras
de conformidade moldarao os possiveis casos de uso e as
propostas de valor das plataformas de negdcios e devem
ser um principio do design inicial. Em 2018, a UE lancou
suas Diretrizes de Etica para IA Confiavel (consulte a
Figura 10).* Em termos gerais, elas aconselham que as
organizacoes levem em consideracao o respeito a
autonomia humana, prevencao de danos, justica e
responsabilidade. Elas também recomendam que os
cidadaos tenham controle total sobre seus dados.

A confianga, em todas as suas formas, tornou-se
inextricavelmente entrelacada aos dados. Hoje, os clientes
estdo menos dispostos a entregar informacgdes pessoais
ou privadas as organizagdes, embora esperem que cada
empresa divulgue informacgdes detalhadas sobre suas
ofertas e marcas. Em outras palavras, os clientes estdo
pedindo mais privacidade e exigindo mais transparéncia
de vocé.

Para atender ao requisito de confianca e acesso continuo
aos dados, as organizacoes lideres estao adotando trés
principios como guia: transparéncia, reciprocidade e
responsabilidade. Cada um fornece garantia aos clientes e
parceiros de negocios. Isso é mais do que um bom
marketing. Esses principios sdo os andaimes que dao
suporte a empresa moderna, reformulados para propagar
aconfianga.
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Derivar valor a partir dos dados

Os clientes exigem a transparéncia dos dados associados
a produtos e servicos e, no caso de dados pessoais,
garantias de que sao usados de maneira justa e mantidos
em seguranca. Suas decisoes de compra dependem de
informacdes detalhadas sobre o produto: dados sobre
como os produtos sao fabricados e sob quais condicoes,
analises de usuarios e influenciadores, credenciamento de
terceiros e muito mais.

Essa demanda por transparéncia se estende para os fluxos
de trabalho inteligentes. Os parceiros de uma cadeia de
suprimentos confiam em dados compartilhados
transparentemente, para eliminar pontos cegos e
obstaculos e também as capacidades avancadas como a
reposigao just-in-time.

A transparéncia conferida aos blockchains ajuda as
organizacoes a provar suas credenciais. Nas redes de
blockchain, as organizagées podem documentar a
promessa da marca em detalhes. Por outro lado, uma
plataforma de negdcios baseada em blockchain que
rastreia a proveniéncia do café —apoiando suas
reivindicagdes de sustentabilidade ao passar da fazenda
para a fabrica e depois a loja da esquina — tem a confianca
incorporada em sua estrutura.

Se a transparéncia deve ser comprovada, € preciso obter
reciprocidade. Simplificando, para garantir o acesso a
dados pessoais, as organizagoes terao que oferecer algo
significativo em troca para os clientes. O desafio? Elas
frequentemente nao sabem o que seus clientes
considerariam uma troca justa. De acordo com uma
pesquisa recente com consumidores, apenas a promessa
da personalizacao pode nao ser suficiente para fazé-los
compartilhar seus dados.

O terceiro principio, responsabilidade, é sindnimo de
integridade da marca. Isso abrange um compromisso com
a segurancga dos dados e o respeito pela privacidade dos
dados. Os consumidores escolhem a confianga na marca
como um dos fatores mais importantes para orientar suas
decisdes de compra. De acordo com o Edelman Trust
Barometer de 2019, 81% dos consumidores dizem que
“devem poder confiar que a marca faz o que é certo”.

E nessa mesma pesquisa, a confianga nas marcas
continuou a cair, enquanto as expectativas de
responsabilidade social estao aumentando.?’

A responsabilidade, na forma de impacto social, contribui
bastante para gerar confianga no cliente e atrair talentos
para a organizagao.

A medida que as organizacdes aprendem, os dados sio
sua moeda, mas a confianca é o segredo para obter mais
deles e desbloquear todo o seu valor.
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Area de acédo

Implantar por meio da
multinuvem hibrida

Projetar para a orquestracdo dinamica com
multinuvens hibridas

Seria dificil encontrar uma organizagdo que ainda nao
esteja operando na nuvem —ou, para ser mais preciso,
mais de uma nuvem. De acordo com uma pesquisa recente
do IBV, 85% das organizagdes ja instalaram diversas
nuvens para gerenciar suas cargas de trabalho.®

Em média, a maioria das organizagdes possui pelo menos
cinco nuvens que sao necessarias para aplicagoes
especificas. E, se elas ndo tiverem um ambiente de
multinuvem hibrida, isso sera um desafio.

Sem isso, quanto mais nuvens elas adicionam, mais dificil
se torna operar na velocidade da mudanca exigida.

A medida que adicionam um novo servico, reprojetam um
processo ou assumem um novo parceiro de negécios, em
vez de uma movimentacao integrada para a nuvem, elas
atingem uma parede de tijolos. O envio de dados, as cargas
de trabalho e os apps de uma nuvem para outra criam uma
complexidade operacional que desafia a capacidade de
suas equipes para gerenciar, muito menos otimizar.

E, como muitas descobriram, custos mais altos do que o
esperado sao frequentemente o resultado.

Em vez de eliminar os silos de dados, diversos ambientes
de nuvem podem criar novos silos. Além disso, os fluxos de
trabalho inteligentes podem ser paralisados na entrada.
Para contornar problemas como esses, a Empresa
Cognitiva sera habilitada pela infraestrutura e aplicagoes
de multinuvem hibrida. As nuvens hibridas vinculam as
diversas nuvens publicas e privadas aos sistemas de TI
locais, para que dados e fluxos de trabalho possam se
mover sem problemas entre eles. As organizagées podem
acessar dados de diversas plataformas diferentes e
executar aplicacdes entre elas, alinhadas sob requisitos de
politicas comuns de seguranca, conformidade regulatéria
e governanga.

A proxima geracao de sistemas de ERP atuara como uma
espinha dorsal das Empresas Cognitivas, somadas a ele,
outras nuvens especificas de tecnologia adicionam
elementos para dar vida aos fluxos de trabalho inteligentes
(consulte aFigura11).

A medida que as organizacdes evoluem para se tornarem
Empresas Cognitivas, é provavel que operem em uma série
de plataformas para criacao de mercado — algumas das
quais elas possuem e operam, em outras participam. Cada
vez mais, seus fluxos de trabalho inteligentes nao
abrangem apenas a empresa de frente para tras, mas seus
ecossistemas de ponta a ponta. A medida isso ocorre, suas
nuvens terdo que ser interoperaveis com as nuvens de
outras organizagoes.

Figura 11

Orquestracao dinamica com
multinuvem hibrida

As arquiteturas de nuvem aberta permitem uma profunda
integracado entre os sistemas de legado e as tecnologias
exponenciais.
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As organizagoes precisarao alinhar essa nova arquitetura
de negdcios a uma arquitetura de nuvem hibrida que
facilite a habilitagdo de tecnologia adequada ao proposito,
o0 acesso aos dados e as estruturas de custo, alinhados aos
requisitos de fluxos de trabalho inteligentes e plataformas
para criagao de mercado. Além de apoiar os aplicagoes
centrais de fluxo de trabalho, as arquiteturas hibridas
abrigarao tecnologias exponenciais.

As nuvens hibridas aumentam, amplificam e podem até
incorporar tecnologias exponenciais. Isso permite que as
organizacgoes acessem dados e dispositivos de IoT em
praticamente qualquer lugar e estendam a IA virtualmente
paratodos os lugares. Com a computagdo de borda, as
organizagoes podem mover as capacidades de nuvem para
onde os dados estao, e ndo o contrario.

A medida que as capacidades de fluxos de trabalho
inteligentes sdo projetadas e entregues em maddulos, as
abordagens focadas na nuvem permitirdo o “lancamento”
frequente e integrado de um novo valor. Para manter tudo
sincronizado, o gerenciamento do ambiente de nuvem
precisara ser alinhado ao modelo operacional geral da
empresa. Por sua vez, a medida que esses novos modulos
de capacidade de fluxo de trabalho sao entregues via web
dia apds dia, eles impulsionam alteracoes nas habilidades
exigidas dos funcionarios e usuarios. A governanga da
mudanca precisara ser atualizada frequentemente.

A maior flexibilidade criada pelos médulos de fluxo de
trabalho inteligente implantados na nuvem criard muito
mais flexibilidade, mas ao custo de mais orquestracao.



Modernizar as aplicacoes de legado e implantar
novas, com principios abertos e ageis

As nuvens hibridas sao o ponto em que os sistemas
legados aceleram a jornada para a modernizacao,
alcancam escala e se estendem por toda a empresa por
meio de APIs e software como servigo. Assim, os dados se
tornam disponiveis sem problemas, a IA pode atingir o
escalonamento e os fluxos de trabalho podem ser tornar
mais inteligentes.

As aplicagoes de legado e as novas precisam ser avaliadas
caso a caso quanto ao local onde devem ser alojadas —
ambientes locais, privados ou em nuvem publica.

Ao fazerem escolhas, as organizacdes precisam levar em
consideracdo os padroes arquiteténicos.

Para que as plataformas de negdcios para criagdo de
mercado sejam compostaveis e os fluxos de trabalho
inteligentes sejam dindmicos, as organizacoes desejardao
deixar suas opgoes abertas, inclusive para seus
ecossistemas. Plataformas e software abertos apoiam
portabilidade, interoperabilidade e escalabilidade. Eles
impedem que um unico fornecedor imponha maneiras de
trabalhar. As tecnologias de contéiner, como as da Red Hat®,
serao o “middleware da mudanca”. Elas permitem a criagao
de novas aplicagoes e a modernizagao das aplicagdes de
legado com menor risco, de maneira flexivel e aberta.

Os microsservigcos permitem que as aplicagdes sejam
divididas em servicos de uso Unico — como inventario,
remessa e contabilidade para um varejista on-line — para
que as equipes possam trabalhar neles em paralelo. Os
contéineres agrupam esses microsservicos de forma que
sejam portateis. Eles podem ser facilmente automatizados
e implantados em qualquer nuvem sem modificagao. Isso
permite que a organizacdo mova suas aplicacoes e dados a
medida que seu ecossistema evolui e os estenda com
facilidade aos participantes de suas plataformas para
criacao de mercado.

Para manter a flexibilidade ideal em um ambiente de
nuvem hibrida, as organizagdes devem implementar uma
camada de orquestragao que ficara acima das nuvens,
como parte de sua torre de controle. Com uma camada de
orquestracao, as organizacdes podem monitorar o status
em tempo real, tornar visiveis as conexdes que ja foram
feitas e tomar decisoes sobre onde 0 ambiente em nuvem
precisa ser otimizado, escalonado ou mais aberto.

Uma estratégia hibrida libera o valor total das nuvens:
Pelas nossas estimativas, ela agrega 2,5 vezes mais valor
do que uma estratégia apenas de nuvem publica. Esse
valor varia de acordo com a gama, incluindo a capacidade
de migrar mais aplicacdes, remover processos duplicados,
aprimorar a seguranca cibernética e reduzir os riscos
regulatdrios (consulte a Figura 12).
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Implantar por meio da multinuvem hibrida

Figura 12

Elementos de valor da multinuvem
hibrida

A nuvem de préxima geragao desbloqueia novas camadas
de valor.

Impulsionadores estratégicos

Reduzir custos operacionais 66%
Melhorar a experiéncia do cliente 62%
Criar/apoiar novos modelos de negdcios 62%

Impulsionadores operacionais

Reduzir custos operacionais 66%
Oferecer uma experiéncia de autoatendimento 68%
ao cliente °
Oferecer visibilidade, governancga e controle aos 57%

(o]

executivos

Impulsionadores de infraestrutura

Cortar custos de infraestrutura 65%
Evitar ficar preso a um Unico fornecedor 59%
Melhorar a laténcia 59%

Fonte: IBV Assembling your Cloud Orchestra Study, n = 970.
As porcentagens refletem os entrevistados que consideram um
impulsionador importante ou muito importante.
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Usar a jornada para a nuvem como uma
oportunidade de reinvencao

Por mais difundida que seja a nuvem, cerca de 80% das
cargas de trabalho corporativas ainda precisam ser
migradas para a nuvem.? O trabalho critico — e,
frequentemente, 0 movimento das cargas de trabalho mais
criticas — esta a frente. Isso inclui atividades que exigem
controles muito mais rigidos de privacidade e seguranca e
estao misturadas aos dados dentro de diversas aplicagoes.

As aplicagoes dependentes de seguranga — como bancos
de dados do cliente, processamento de transagdes,
finangas e contabilidade, cadeia de suprimentos e
fabricacao — que ainda nao estao na nuvem, mas sao
integradas a fluxos de trabalho inteligentes, precisarao ser
vinculadas a arquitetura hibrida agil.

Além disso, existem casos de negocios para mudancgas que
incluem reprojetar o fluxo de trabalho inteligente —com as
economias e o valor agregado correspondentes — e renovar
aplicacdes e novos modelos de entrega, todos em
arquiteturas de nuvem hibrida. De maneira tangivel, isso
resulta no descomissionamento de aplicagdes e sistemas
de legado, evitando assim o custo de manutencao de
solucdes que ndo sao mais adequadas para o servigo.

A medida que as organizacdes transferem novas cargas de
trabalho para a nuvem, elas também tém a oportunidade
de mudar a maneira como trabalham. Isto é, aempresaea
TI precisarao trabalhar juntos e alinhar a governanca dos
ambientes de nuvem com a governanca das mudancgas
necessarias para implantar fluxos de trabalho inteligentes
e recapacitar continuamente os funcionarios. As
ferramentas e plataformas intuitivas na nuvem permitirao
que os funcionarios nas fungdes de negdcios se unam ao
pessoal de TI em esquadrdes ageis para criar novos fluxos
de trabalho e outras capacidades, incluindo novas
maneiras de monetizar os dados.

As multinuvens hibridas também permitem que as
empresas monetizem seus dados, tornando-se também
fornecedoras de nuvem. Por exemplo, uma empresa que
mantém dados de fidelidade do cliente em uma nuvem
privada poderia compartilha-los de maneira responsavel e
seletiva com fornecedores que gerenciam programas de
fidelidade. As organizacdes que operam plataformas de
negdcios podem transformar dados valiosos permitidos em
novos servigos baseados em nuvem, disponiveis para
outras pessoas.

A medida que a tecnologia e os negécios se tornam
sinbnimos, as barreiras entre a governancade Tl e a
governanca dos negdcios ficam obscuras. A governanga de
TI precisara se tornar mais sensivel as questoes de
negocios como privacidade de dados e éticada IA, e ainda
mais estreitamente alinhada a estratégia de negécios. E a
funcao de negodcios precisara estar mais aberta e ciente
das consideragoes de tecnologia, como seguranga
cibernética e padroes de arquitetura. Assim, a funcao dos
CIOs mudara para se tornar mais colaborativa e as novas
coalizoes entre os altos executivos precisarao se
responsabilizar pela habilitacao tecnoldgica.

Ao mesmo tempo, a governanca deve ser rigorosamente
gerenciada por meio de um modelo operacional claro para
todas as partes dos diversos grupos envolvidos. Isso
precisaincluir elementos como estratégia, processos e
ferramentas de nuvem, competéncias e habilidades,
implantacao, gerenciamento de performance e,
principalmente, organizagao e cultura, que define as
interagoes especificas entre as unidades e os membros da
equipe —todos gerenciados pela torre de controle.



Guia de acao
Fluxos de trabalho inteligentes

1. Incorporar tecnologias exponenciais para
mudar as formas de trabalhar

Aplique as tecnologias exponenciais para criar fluxos
de trabalho altamente dindmicos e inteligentes, que
mudam radicalmente a maneira como o trabalho é
realizado e alavancam o valor para criar novos
resultados significativos, tanto econdmicos quanto
experimentais.

— Identifique fluxos de trabalho diferenciados para
reprojetar com inteligéncia, conectar processos
de ponta a ponta, atravessar silos e infundir
dados e habilidades para liberar produtividade e
inovagao excepcionais.

— Apligue as tecnologias exponenciais e realinhe as
habilidades para capturar novos pools de valores,
mapeando habilidades, ativos e tecnologias entre
os fluxos de trabalho para determinar prioridades
de automacao, padronizacao e diferenciacao.

— Forneca fluxos de trabalho escalonaveis e
flexiveis em “blocos de construgdo” compostos
por pessoas, processos e dados, para que vocé
possa construir rapidamente os componentes a
jusante e montante e manté-los sincronizados.

2. Derivar valor a partir dos dados

Aproveite os dados comissariados através de fluxos
de trabalho inteligentes para explorar os pools de
valores mais importantes. Estabeleca uma
governanca robusta para gerar confianca em seus
dados e modelos de IA, para que as decisoes
possam ser levadas a linha de frente da organizacao.

— Crie novos caminhos para valorizar os dados,
entendendo quais dados devem ser mais
amplamente compartilhados — com permissao —
aos parceiros do ecossistema para agregar novo
valor e criar vantagens futuras.

— Disponibilize os dados corretos para apoiar as
decisodes, implementando uma arquitetura de
informacoes que automatize a prontidao e as
ferramentas de dados que tornam os dados
acessiveis a todos.

— Estabeleca dados robustos em toda a empresa,
bem como a governanca e ética da IA, para
reduzir viés, gerar confianca nas ideias e
respostas derivadas da IA e usar a IA de forma
responsavel e ética.
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Guiade agao

3. Implantar por meio da multinuvem hibrida

Adote a nuvem hibrida para acessar os dados e
usa-los de maneira nova, hospedar fluxos de
trabalho inteligentes e modernizar aplicagoes de
maneira flexivel, aberta e sem riscos. Use a jornada
para a nuvem hibrida para reduzir a divisdo entre os
negocios e a TI.

— Projete a orquestracdo dinamica com nuvens
hibridas para operar na velocidade da mudanca,
eliminar silos de dados que poderiam bloquear
fluxos de trabalho inteligentes e hospedar as
tecnologias exponenciais que os diferenciam.

— Modernize as aplicagoes de legado e implante
novas com principios abertos e ageis, incluindo
microsservicos e contéineres que transportam
aplicacoes para qualquer ambiente em nuvem.

— Useajornada paraanuvem como uma
oportunidade para reinventar fluxos de trabalho
inteligentes, com negdcios e TI trabalhando
sequencialmente para inovar enquanto
transferem o trabalho para a nuvem.
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Capitulo 3

Experiéncia da empresa
e humanidade

Com tantas mudancas em andamento, as
organizacoes estao redobrando seus esforcos
para manter o foco no que importa — entender
e responder atodo ser humano, seja essa
pessoa um cliente, funcionario ou parceiro do
ecossistema.

A medida que as tecnologias exponenciais se
tornam difundidas, a proxima grande
oportunidade se torna a de elevar o trabalho e as
habilidades dos funcionarios para atender as
suas aspiracoes e valores, juntamente com os
de seus clientes e parceiros. Essa nova
experiéncia da empresa tem o potencial de
inserir novos propositos em cada iniciativa.



Introducao

Atecnologia, que antes era uma fonte de eficiéncia, deu
uma virada e inaugurou uma era de personalizagdo
intensa. Seja o que for que a tecnologia possibilita agora —
incluindo fluxos de trabalho inteligentes e plataformas
para criacao de mercado — sé tera sucesso se for projetado
e criado para um impacto no enriquecimento da vida das
pessoas.

As organizacdes que aprenderam a encantar e envolver os
clientes comissariando as experiéncias valiosas agora
reconhecem a necessidade de fazé-lo também para as
experiéncias de seus funcionarios, parceiros de negocios
ou ecossistema, todos ligados em um continuum.
Pensamos nisso como a experiéncia da empresa.

Isso eleva o nivel de expectativas em relagdo ao toque
pessoal, relacionamentos humanos, criatividade e
empatia — qualidades que permitem que as empresas se
destaquem. Também eleva os padroes do que as
organizacoes podem — e devem — fazer para enriquecer as
sociedades em que operam.

O advento da IA e do aprendizado profundo aprimoram a
visao. Muitos dos desafios ambientais e sociais que antes
pareciam intrataveis agora podem ser mitigados, se as
organizagoes e as pessoas que as lideram se
comprometerem com uma agao inteligente e se unirem a
seus parceiros em um propésito comum.

Pessoas e IA no trabalho

Ainteracdo entre as pessoas e a IA, também conhecida
como inteligéncia aumentada, redefine as expectativas
das organizagdes quanto ao que elas podem fazer. Os bots,
antes relegados a clientes de autoatendimento on-line,
agora estao se tornando consultores confiaveis para os
funcionarios. Eles podem ajudar as pessoas a interpretar
melhor as necessidades dos clientes em qualquer lugar,
para que decisées mais empaticas possam estar tomadas
nas linhas de frente e no momento, seja para um vendedor
em uma loja, um representante de atendimento ao cliente
em uma central de atendimento ou um especialista em
compras (consulte a barra lateral, “Crédit Mutuel: IA
ajudando agentes mais inteligentes a tornar os clientes
mais felizes”).

Arealidade aumentada e as touchscreens estao
transformando as fachadas das lojas. As aplicacdes de
realidade virtual e aumentada estao criando ambientes
imersivos para construir e manter motores de avides,
monitorar campos agricolas remotamente e reunir-se com
clientes em salas de exposicdes virtuais.
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Introducao

Crédit Mutuel: IA ajudando
agentes mais inteligentes a
tornar os clientes mais felizes

O Crédit Mutuel, um dos principais bancos da Franca,
possui mais de 5.000 agéncias que recebem mais de
350.000 consultas on-line por dia — e o volume esta
crescendo 23% ao ano.* No ano passado, o Crédit Mutuel
anunciou uma reinvencao digital, em parceria com a IBM,
para melhor atender a seus 12 milhdes de clientes.

Para consolidar sua posigao como nimero um nas relagoes
com os clientes do setor bancario na Francga, ele continuou
areinventar a funcao de consultor do cliente,
empoderando-a com IA para liberar tempo. O banco
estabeleceu uma estratégia ousada para infundira IA em
todas as linhas de negdcios, posicionando-se como
referéncia em banco relacional no mundo digital.

O Crédit Mutuel lancou diversos projetos de IA, incluindo
um analisador de e-mail para gerenciar grandes volumes
de e-mail e um assistente virtual para diminuir o tempo de
resposta do consultor do cliente. Os consultores de
clientes atendem a 1.000 clientes em 400 linhas de
produtos. A solucao de e-mail cognitivo analisa 6 milhoes
de e-mails por més e detecta a intencao do cliente com
mais de 80% de precisao, permitindo que os consultores
executem até 1,5 milhao de agdes subsequentes. Devido a
isso, o banco reatribui 200.000 dias Uteis anualmente para
treinamento, aprimoramento das habilidades dos
consultores e expansao das atividades de vendas.

Os pilotos validaram que a tecnologia de IA poderia
empoderar 20.000 funcionarios em 5.000 filiais,
fortalecendo o relacionamento humanos-tecnologia.

Nicolas Thery, presidente do Crédit Mutuel, declarou:
“Como um banco mutuo com forte presenca local em todo
0 pais, continuamos a investir em nossas agéncias para
ajudar os consultores a manter um relacionamento mais
pessoal com nossos clientes. A IA é um parceiro de
trabalho perfeito para ajudar nossos profissionais,
aumentar sua qualidade de servico e ajuda-los a agregar
mais valor aos clientes.”?

O Crédit Mutuel também estabeleceu uma fabrica
cognitiva que fornece um ambiente fértil para identificar,
construir e implantar novas solugdes de IA. Com muitas
equipes internas de TI envolvidas, a IBM e o Crédit Mutuel
estao criando ferramentas industriais e ativos de
treinamento para expandir com eficiéncia solucdes
cognitivas para 100% das linhas de negdcios da empresa.
O Crédit Mutuel lancou com sucesso 15 assistentes
cognitivos em diversas linhas de negocios, incluindo um
assistente virtual capaz de fornecer 15.000 respostas
diferentes em nove dominios de negécios, desde
poupanca e crédito a seguro. Isso permite que os
consultores de clientes encontrem as respostas certas
para a maioria das perguntas dos clientes, trés vezes mais
rapido do que anteriormente e com muito mais precisao.
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Por outro lado, o uso astuto da IA pode aprofundar as ideias
sobre o0 que nos torna humanos, bem como humanizar a
experiéncia. Analisadores de tons, por exemplo, podem ler
e-mails e tweets para determinar se o escritor estad com
raiva, frustrado ou emocionado. A analise de sentimentos,
juntamente com a demografia tradicional, pode melhorar a
exatiddo da previsdo das preferéncias do consumidor.

Para os lideres, elevar a parceria humanos-tecnologia exige
primeiro que eles conhegam profundamente as tecnologias
exponenciais disponiveis para suas organizacoes. Em
seguida, eles precisarao aprender como implantar essas
tecnologias para promover novas experiéncias ao longo da
cadeiadevalor.

Em nosso estudo global C-suite Study, a andlise de
correlacao revelou que as organizagoes lideres costumam
usar tecnologias exponenciais em harmonia. Elas ndo estao
se especializando em apenas uma tecnologia. Em vez disso,
eles as estdo combinando para criar valor. ATA é
fundamental para esse esforco. Os lideres se destacaram
entre todos os outros em seu foco na IA para entender os
dados em contexto e iluminar os novos caminhos a seguir.
Setenta e dois por cento estavam planejando grandes
investimentos em IA ou machine learning nos

proximos anos.®

Essas organizacoes apoiadas pela IA transformaram
decisdes em inovacgao iterativa e fluxos de trabalho
inteligentes. Elas estao na vanguarda em oferecer
experiéncias aos clientes que nao sdo apenas
personalizadas, mas humanizadas, construindo confianga
por meio de servigcos nunca antes possiveis.

Habilidades de lideranca inteligentes

A Empresa Cognitiva resume-se a fazer as coisas de
maneira diferente, e isso exigird um tipo diferente de
lideranca. Essa liderancga precisara ser mais do que
simplesmente conhecedora de tecnologia: é vital uma
compreensao profunda e real do poder das tecnologias
exponenciais para transformar mercados e criar novos
modelos de negdcios.

A organizagao também precisara desenhar umaimagem
clara de como as tecnologias permitirao aproveitar novas
oportunidades e, ao mesmo tempo, remover o medo das
mudancas que possa existir. Os lideres, apesar de saberem
com mais clareza a intencao e o propdsito da organizacao,
devem empoderar as equipes na borda da empresa para
inovar em torno dessa intengao, com um conjunto
compreensivel de valores que apoiam a marca. O modelo
operacional para empoderar essas equipes sera
fundamental, assim como uma estratégia deliberada para
capacitar as pessoas a aumentar a confianga no admiravel
mundo novo que vem pela frente.

O requisito para a mudanca tem dois componentes:
lideres e equipes. Os lideres precisardao implementar um
conjunto de principios de design que ajudem a diminuir o
centro de gravidade, capacitando equipes
multidisciplinares menores para obter mais rapidamente
os desfechos valorizados pelo cliente. Quando as equipes
voltadas para o cliente abrangem todas as fungdes da
organizacao, incluindo operacdes, elas podem responder
totalmente aos clientes. Porém, a experiéncia mostra que
amudanca nao acontecera se os lideres de uma
organizacao nao forem capazes de desapegar.

Os lideres precisarao empoderar as equipes
multifuncionais para tomar decisoes que melhorem a
intimidade com o cliente, mantenham um projeto no
caminho certo ou removam um logjam na expedicao.

A nova organizacao do aprendizado

Uma agenda de habilidades deliberativa inclui analise de
lacunas de habilidades, bem como uma revisao dos
programas de contratacao, treinamento e gerenciamento de
talentos. Isso deve ocorrer frequentemente como um
exercicio conjunto entre funcdes — ndo apenas como um
esforco de RH. As novas ferramentas e sistemas de IA agora
possibilitam esse nivel de analise.

Usando dados dos sistemas de RH de uma organizacao,
seus espacos sociais e colaborativos e outras fontes, a IA
pode inferir quais habilidades estao disponiveis com
granularidade significativa. Como resultado, as
organizagoes estao desenvolvendo estruturas de talentos
nas quais os perfis de habilidades sao comissariados com
base em seus requisitos especificos e nos padrdes do setor.
Se as organizagoes tiverem acesso a conjuntos de dados
profundos, internos e externos, poderao até associar
habilidades e competéncias especificas aos desfechos e
prever quais habilidades serao importantes no futuro.

Um componente essencial do novo paradigma de
aprendizado é o reconhecimento de que o aprendizado deve
ser continuo e profundamente personalizado.

Os funcionarios esperam que as experiéncias no trabalho
sejam contextualizadas para o momento. Essas empresas
incorporam o aprendizado em todos os aspectos do fluxo de
trabalho, para que os funcionarios possam aprender
continuamente e da maneira mais conveniente para eles
(consulte aFigura 1).

A medida que a Empresa Cognitiva comeca a adotar a
realidade aumentada e virtual para melhorar a experiéncia
do cliente, ela pode — e deve — aplica-la para criar ambientes
de aprendizado mais imersivos para a forga de trabalho.
Isso é particularmente importante nos setores que
dependem de interacdes fisicas, como assisténcia médica e
fabricacao, e também apela para as divisdes geracionais.

Novas habilidades sdo essenciais para que as plataformas
de negdbcios integrem efetivamente pessoas, fluxos de
trabalho, tecnologias exponenciais e dados para fornecer
novos resultados.



Figural

A mudanca se torna parte dos
negodcios como de costume

A medida que progredimos da era digital para a cognitiva,
hierarquias e estruturas tradicionais darao lugar a
organizacoes que se autoativam e aprendem.

Mudanca BAU

Na empresa cognitiva, as plataformas de negocios e os
fluxos de trabalho inteligentes estdao em constante
evolugao para criar novo valor para os clientes — e o fazem
ajudando a possibilitar novas maneiras de trabalhar.

A equipe agil, o empoderamento e a colaboragao profunda
sdo fundamentais. Os lideres que se responsabilizam pela
formulagao e execugao de uma agenda de habilidades
dindmicas sao a fagulha.

Inovando com os clientes nas plataformas
de negécios

A medida que uma organizac3o se torna mais fluida, ela
precisa gerar fluxos continuos de insights para ficar em
sintonia com o ambiente em mudanca, tanto externa
quanto internamente. Ela também precisa aumentar suas
habilidades para avaliar situagoes, experimentar novas
solucdes e impulsionar novas maneiras de executar.
Comiisso, sustentada pelas camadas de capacidades da
Empresa Cognitiva, que também sdao mais inteligentes e
flexiveis, ela pode criar novas propostas mais rapidamente
e — se necessario — reagir mais agilmente as oportunidades
e ameagas externas.
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Uma maneira de se conectar ao mundo externo é
estabelecer equipes multifuncionais com poderes para
tomar decisdes para aumentar a intimidade com o cliente.
As equipes alinhadas ao cliente podem equilibrar a
necessidade de satisfazer os clientes hoje com a demanda
para acelerar a descoberta de desejos nao satisfeitos dos
clientes, para que possam encanta-los amanha. Quando
essas equipes colaboram diretamente com os clientes,
elas podem se tornar uma fonte de servigos e produtos
inovadores. A cocriagao com os clientes pode ajudar a
direcionar onde a inovacao sera mais benéficae,
trabalhando diretamente com os clientes para desenvolver
prototipos de novas aplicacoes, produtos ou servicos,
esses experimentos também podem revelar necessidades
desconhecidas e oportunidades de valor.

Quando as equipes voltadas para o cliente abrangem todas
as funcdes da organizacao, incluindo operagoes, elas
podem responder totalmente aos clientes. Um beneficio
adicional e nao inconsequente das equipes multifuncionais
é o vazamento de informacoes. Os membros da equipe
compartilham naturalmente insights, ideias e dados que,
de outra forma, poderiam ficar presos em silos funcionais.
Eles aprendem em movimento e aprendem uns com os
outros — e devem ser incentivados a ensinar e treinar uns
aos outros. A formacgao eficaz de equipes é a maneira
como o desenvolvimento e o aprendizado
autodirecionados de habilidades se inserem na cultura.

A abordagem Garage: um catalisador para criar
parcerias humanos-tecnologia

A abordagem Garage envolve a criagao de espagos
interorganizacionais, em que equipes multifuncionais
podem se reunir com parceiros estratégicos, comoaIBMe
outros participantes e startups do ecossistema, para
cocriar, coexecutar e cooperar nas novas plataformas de
negocios. Assim, as garagens se tornam a instanciacao
fisica da mudancga, um lugar onde as equipes inovam,
aprendem fazendo e desenvolvem habilidades e confianca
na aplicacao de novas tecnologias.

Os ambientes do Garage podem impulsionar a inovagao,
colocando opgdes de tecnologia no contexto das jornadas
do cliente, fluxos de trabalho criticos, pontos
problematicos e valor potencial. Eles permitem o teste
precoce das ideias em relagdo ao feedback dos clientes e
funcionarios, evitando o desperdicio de atividades.

As abordagens de design thinking, ageis e de DevOps
movem os conceitos rapidamente da ideacao paraa
operacao diaria. Scrums, squads e sprints podem dividir o
processo de criagao em blocos valiosos e gerenciaveis.
No Garage, novas plataformas de negdcios e arquiteturas
podem ser desenvolvidas com maior ritmo e menor risco,
permitindo os beneficios do aprendizado continuo.



54 | Construindo a Empresa Cognitiva

Portanto, a criagao de uma nova experiéncia da
empresa exige que as organizagdes entrelacem sem
problemas a IA e outras novas tecnologias com as
pessoas que as usarao e se beneficiardo, enquanto
também cultivam uma cultura de aprendizado
continuo, adaptando e aplicando o que é aprendido.
Para fazer isso de forma eficaz, as organizacoes
precisarao:

1. Elevar as parcerias humanos-tecnologia

Incorpore a experiéncia da empresa em qualquer
lugar, o que inclui entender como o propdsito da
organizacao: molda a experiéncia do cliente,
funcionario e parceiro do ecossistema; garante um
continuum entre eles; e estabelece o design focado
nas pessoas que é a base da inovacao

2. Cultivar lideranca, habilidades e cultura
inteligentes

Desenvolva lideres com uma combinagao entre
visao de negocios e tecnoldgica e capacidades de
envolvimento aberto, além das redes tradicionais
do setor, que sejam responsaveis por criar uma
cultura de aprendizado continuo e habilidades e por
gerenciar proativamente a reimplantagao das
habilidades em fluxos de trabalho inteligentes

3. Executar com agilidade propositada

Impulsione a agilidade propositada que otimiza o
fluxo de valor e o tempo de lancamento no mercado,
infunde a estrutura para evitar o caos agil mesmo
quando a organizacao desapega, e descongela a
organizacao para que se mova rapidamente
enquanto reinventa seu cerne.

Area de agdo

Elevar as parcerias
humanos-tecnologia

Estabelecer o propésito da “estrela guia”
da organizacao

Para que as plataformas de negdcios tenham sucesso, elas
precisarao instanciar os valores centrais da organizacao e
as crengas motivadoras das pessoas dentro dela. Cada vez
mais, vemos o surgimento de plataformas de negocios que
incorporam uma intencao social mais ampla, juntamente
com os valores tradicionais de acionistas/partes
interessadas. Esse aspecto se torna uma parte importante
do modo como a humanidade das plataformas de negécios
se baseia e se apoia nas novas capacidades tecnologicas.

Agora, mais do que nunca, as organizagoes estao
alinhando seus propositos as necessidades da sociedade
em geral. Isso é particularmente verdadeiro quando se
considera questdes ambientais e sustentabilidade.

Um exemplo é ailuminacao, que representa 15% do
consumo mundial de eletricidade e 5% das emissoes do
efeito estufa.* A Signify, anteriormente parte da Philips
Electronics, tornou-se lider na economia circular, que
apresenta abordagens alternativas (frequentemente
voltadas a sustentabilidade) para obter produtos, como
aluga-los ou comprar bens usados. A Signify oferece
iluminagdo como servigo com eficiéncia energética para
empresas e municipios, permitindo que eles controlem a
reutilizacao e os materiais reciclaveis. Recentemente, ela
introduziu acessorios de iluminagao 3D sob encomenda,
reduzindo a pegada de carbono em 47%, em comparagao
com um produto fabricado normalmente.®

Da mesma forma, a plataforma IBM SkillsBuild®, em
parceria com ONGs, ajuda os candidatos, incluindo
aqueles desempregados por um grande periodo,
refugiados, requerentes de asilo e veteranos, a encontrar
oportunidades de emprego. A plataforma fornece
aconselhamento de carreira, treinamento e aprendizado
experimental de que eles precisam para voltar a entrar na
forca de trabalho.

Vemos que plataformas habilitadas para blockchain estao
ajudando organizacdes de todo o mundo a comprar de
tudo, de salmao a café e a cobalto, de maneira sustentavel.
Elas estao trabalhando para apoiar praticas de Comércio
Justo, gerenciar créditos de carbono, verificar limites e
comeércio, preparar e implantar ajuda humanitaria para
desastres naturais e distribuir as cargas em redes elétricas
para maior eficiéncia.



Um proposito além do lucro, que reline clientes, parceiros e
funcionarios. O propdsito € o vinculo que une as pessoas e a
empresa, criando profunda confianga, uma vontade de
colaborar e um compromisso constante — lealdade dos
clientes, motivacao dos funcionarios e compromisso dos
parceiros (consulte a Figura 2).

O proposito inspira porque as pessoas querem fazer parte
de algo maior. Nas plataformas de negécios para criacao de
mercado, os clientes podem aplicar seus valores as
compras que fazem. Os funcionarios apoiados por fluxos de
trabalho inteligentes tém o poder de fazer contribuigdes
significativas para as intengoes da empresa. Os parceiros do
ecossistema podem colaborar mais estreitamente para
executar modelos de negocios de alta confianca, que
ajudam os clientes a atingir seus objetivos e ter umavida
mais feliz e saudavel.

A confianga que os clientes depositaram, quase cegamente,
nas marcas esta se esvaindo ha certo tempo. As marcas
reconhecem que precisam defender algo e que devem ser
genuinas, ndo apenas uma campanha de marketing.

Ford, Volkswagen e Volvo tém colaborado com aIBM em
uma plataforma de blockchain para promover o
fornecimento e a produgao ética de minerais da mina ao
mercado.® A Zappos langou recentemente sua nova
plataforma Goods for Good, exclusivamente para produtos
sustentaveis.” O Better World Team da Anheuser-Busch é
uma plataforma dentro da organizagao para ajudar suas
diversas marcas a agir em suas iniciativas orientadas ao
propdsito.®

Em um estudo recente do IBV, apenas um terco dos
funcionarios reconheceu a visao de sua marca como o cerne
do DNA da empresa.? Esse nivel de desconexao reflete, em
parte, uma falha nas comunicacées ou uma falta de clareza
navisdo da organizacao. Qualquer que seja a causa, 0s
efeitos sao preocupantes.

Os pesquisadores reconhecem que um forte senso de
proposito da organizagao estd intimamente ligado a
motivacao dos funciondrios para aprender, assumir novas
tarefas e adquirir novas habilidades. Sendo assim,

0 propdsito organizacional ndo é apenas um ima para o
talento, mas afeta diretamente a vontade de aprender dos
funcionarios. Ele molda a cultura das organizagdes de
maneiras profundas.

No mesmo estudo do IBV, os entrevistados concordaram
guase por unanimidade que a visdo da marca da
organizacgao impactou os comportamentos e as decisdes de
seus executivos. Porém, os nimeros caem
vertiginosamente nos cargos mais baixos — para 58% das
organizagoes lideres e 25% de todas as outras organizagoes
para profissionais ndo gerenciais; e para47% e 17% para a
equipe de suporte. 1°
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Figura 2

Experiéncia e proposito

O proposito e a intencdo, em ultima analise, impulsionam
as experiéncias do cliente que vocé cria e a maneira como
vocé trabalha.

Propdsito e intencao

Experiéncia
do cliente

Experiéncia
do |
funcionario

Experiéncia
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Experiéncia
do
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Valores, habilidades e formas de trabalhar

Muitos funcionarios — frequentemente aqueles na linha de
frente — nem sempre tém os dados, ferramentas,
treinamento ou autoridade para aplicar a visao da marca
em suas atividades diarias. E, se os lideres nao comunicam
suavisao de maneira eficaz, esses funcionarios podem ter
baixa consciéncia dela.

“O proposito”, diz o professor Dan Cable, da London School
of Business, “tem como fim provocar uma reagao
emocional. Ele deve ser sentido. Nao basta simplesmente
falar sobre o proposito.” Em outras palavras, discursos
grandiosos nao adiantam nada.?

Os lideres da Manulife, uma empresa multinacional de
servigos financeiros com sede em Toronto, adotaram a
abordagem de contar historias. “A cultura é criada por
historias. Quando ouvimos repetidamente, ha um conforto
e uma reafirmagao dos valores em que acreditamos, das
coisas que tememos e do que achamos que nos protege”,
diz Francesco Lagutaine, diretor de marketing e design de
experiéncia da Manulife. Porém, ele observa: “Ha uma
tendéncia para as organizagdes pensarem: 'Depois que
dissemos, esta feito'. Mas a cultura é construida pela
constante reafirmacao. Esta € uma das principais ligdes
que eu aprendi: Nunca pare de lembrar as pessoas por que
estamos fazendo o que fazemos e de reconhecer a parte
delas nisso.”1?
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Adotar o design focado nas pessoas para
a experiéncia da empresa

As plataformas de negdcios para criacao de mercado
aceleraram a adogao de experiéncias requintadamente
comissariadas para o cliente. Essas experiéncias nao sao
apenas personalizadas, mas humanizadas; sdo experiéncias
que vao muito além de rob0s que parecem pessoas ou de
colocar umavoz humana na IA. As organizagoes que
buscam proporcionar experiéncias humanizadas pensam
em como seus relacionamentos com os clientes podem
criar lagos emocionais.

Elas cultivam empatia para entender o que os clientes
precisam, incluindo um entendimento melhor de suas
necessidades ndo expressas ou latentes. Elas buscam
oportunidades para conquistar um grau mais alto de
confianca — entre clientes, funcionarios e parceiros no
ecossistema. Como base para a confianga, elas prestam
grande atencao aos requisitos variaveis de seus clientes
quanto a privacidade e as permissoes de dados.

Para promover uma experiéncia da empresa, as
organizagoes recorrem ao design thinking, ao aprendizado
experimental e aos ciclos de feedback para reforcar
experiéncias de alta qualidade e alta confianca. O propdsito
da organizacao é o ponto de partida para a instanciagao do
design da experiéncia.

O design thinking cultiva a empatia dos funcionarios e a
compreensao das necessidades humanas. Entender os
clientes ndo é apenas fazer previsoes precisas com dados
sobre seus comportamentos. Trata-se de conhecer os
clientes primeiro como pessoas e depois como “usuarios”.
Tornar-se essencial para os clientes € uma conversa
continua, a medida que as organizagdes repetem suas
ofertas. Isso também requer loops de feedback robustos
para direcionar aprendizados e conversas com os clientes
de volta a organizacao e em todo o ecossistema.

Assim como fazem nas jornadas dos clientes, as
organizagoes adotam o design thinking para desenvolver as
personas dos funcionarios. Elas consideram experiéncias
que incorporam a cultura e as normas que desejam cultivar,
incluindo equipes ageis que estendem fronteiras e o
empoderamento dos individuos dentro delas. Elas criam
ambientes em que os funcionarios possam trabalhar
iterativamente e inovar exponencialmente.

Para alinhar o design das experiéncias dos funcionarios a
adocao continua de novas habilidades exigidas pela
diferenciacao dos fluxos de trabalho inteligentes, as
organizagoes prestam grande atencao as experiéncias que
motivam os funcionarios a aprender a medida que avancam.
Elas fornecem aos funcionarios acesso a dados atualizados,
ferramentas intuitivas e loops de feedback para
aprendizado continuo e tomada de decisdes no momento
danecessidade.

Para que as experiéncias humanizadas do cliente sejam
desenvolvidas e sustentadas, as organizagées devem
entender completamente os elos da “cadeia” das
experiéncias ponta a ponta — uma experiéncia do cliente
que é impulsionada pela experiéncia do funcionario e,
também, pela experiéncia do ecossistema. Em nosso
estudo “From customer experience to employee
experience” (Da experiéncia do cliente a experiéncia do
funcionario), dois tercos das organizagoes lideres
reconhecem a necessidade de considerar a visao de marca
de um prospect, ao determinar com quais empresas ele
deseja se envolver como parte de seus ecossistemas.*®

A abordagem IBM Garage foi projetada para ajudar a
incorporar a experiéncia corporativa. Com a abordagem
Garage, uma organizagao cria equipes empreendedoras fora
de suas operagdes normais. As equipes sao capazes de
promover ainovagao, cocriando com talento em todas as
disciplinas e ecossistemas e aplicando os principios do
design thinking e 4geis para desenvolver rapidamente MVPs
e testa-los em escala.

A Kraft Heinz foi capaz de acelerar a inovagao em toda a
empresa para cumprir a observacao de seu fundador, de
que “qualidade é para um produto o que o carater é paraum
homem”.2#15 No Garage, suas equipes cocriaram um
algoritmo de ponta, que mede informagoes de produtos em
tempo real e prevé alternativas de vendas e distribuicao. Ao
incorporar essas ideias em fluxos de trabalho inteligentes,
eles podem conectar tecnologias e equipes, garantindo que
suas equipes de desenvolvimento de produtos, cadeia de
suprimentos e vendas estejam sincronizadas. Essa nova
experiéncia corporativa facilita os tipos de colaboracao
necessarios para criar protétipos rapidamente e implantar
novos produtos, todos baseados em dados da loja ao vivo
(consulte a barra lateral, “Generali: humanizando a
experiéncia do cliente comaIA”)

Organizar interagoes humanos-tecnologia
atraentes e confiaveis

Uma parceria humanos-tecnologia exige confianca. Para
que as pessoas “se associem” —em vez de apenas
interagirem — com a tecnologia, fatores técnicos do design
da experiéncia como interface do usuario (UI), ferramentas
e ambientes, precisarao combinar com fatores
interpessoais como empatia, comportamento, narrativa e
colaboragao radical (consulte a Figura 3).

Um design de call center, por exemplo, poderiaimplantar a
IA para detectar o tom de seus chamadores e direcionar as
chamadas para as pessoas mais adequadas para a
situacao. O sistema pode dar um toque pessoal
perguntando aos chamadores se eles gostariam de
conversar com o Ultimo agente que os atendeu ou, se
estiverem insatisfeitos, ndo conecta-los ao mesmo agente.



Generali: Humanizando a
experiéncia do cliente com a IA

A Generali, uma das maiores empresas de seguros do
mundo, esta usando a IA para transformar seu modelo de
negocios e proporcionar melhores experiéncias aos
clientes e funcionarios, a medida que se torna uma
Empresa Cognitiva. Como parte de seu ambicioso plano
estratégico Excellence 2022, a Generali France visa
transformar a distribuicao de seguros por meio da
“digitalizacao do relacionamento agente-cliente”. O plano
promete escalonar a automacao e a IA nas operacdes
centrais.®

A IA tem sido um foco estratégico central para a Generali
nos Ultimos dois anos e o provedor de seguros esta dando
vida a ela pilotando diversas tecnologias. A Generali fez
parceria com a IBM para estabelecer uma fabrica de IAem
Paris para projetar, desenvolver e escalonar solugées de
IA. AIA Factory permite que a Generali crie parcerias
inovadoras de tecnologia humana através da colaboragao
com um ecossistema de parceiros, incluindo startups,
plataformas como Microsoft e Google e outras solugoes
existentes no mercado.

Usando um design focado nas pessoas, a Generali
comegcou a desenvolver trés assistentes virtuais para seus
funcionarios e clientes, incluindo Leo, um agente de
conversagao inteligente que interage com clientes e
prospects para ajudar com perguntas e transacoes e gerar
novos leads. Leo responde a 300 perguntas diarias com
precisdo de 75%. Letizia é outro agente de conversagao
alimentado por IA que trabalha nos bastidores para ajudar
os agentes a cotar taxas de politica e registrar vendas de
apolices durante a conversa. Ao longo do primeiro ano,
Letizia conduziu mais de 10.000 conversas.

Outra solugao criada na IA Factory ajuda os consultores de
vendas a vender apdlices de seguro residencial, converter
chamadas de voz em texto, entender a intencao da
chamada e entregar automaticamente as certificagcdes de
seguro residencial sem intervengao humana em 60% das
vezes. Um foco recente da Factory inclui combinar a
automacao de processos roboticos com a tecnologia de IA
para criar solugoes mais automatizadas e potentes.

A Generali procura incorporar a IA e outras tecnologias
exponenciais em processos além do atendimento ao
cliente, para criar fluxos de trabalho inteligentes e ficar um
passo mais perto de se tornar uma Empresa Cognitiva.
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No Club Med, os sistemas habilitados para IA podem
alertar os funcionarios das centrais de atendimento sobre
o contexto de uma chamada — quais paginas do site os
clientes estavam vendo, por exemplo — além de oferecer
historicos detalhados do comportamento do cliente. A
empresa estad agora introduzindo um sistema que usa
aprendizagem de maquina para analisar tudo, desde os
e-mails dos clientes até o nivel de satisfacao que eles
expressam nas pesquisas com os consumidores. Na
préxima rodada, ela podera personalizar suas interacoes
com todos os clientes em todas as chamadas recebidas.’

Uma experiéncia bem projetada dos funcionarios gera
confianga nos clientes e uns nos outros. Frequentemente,
as organizagoes comecam destacando situagdes em que
os funcionarios sdo empoderados com assistentes
cognitivos e outros apps moveis ao lidar com as interacoes
com os clientes.

As solugoes de mobilidade dos associados de varejo
podem resolver os problemas de atendimento ao cliente
no local. As equipes de vendas armadas com os painéis da
proxima melhor acao poderiam reconfigurar
instantaneamente as opcoes e prazos durante as
negociacdes. Os comissarios de bordo das companhias
aéreas podem deliciar os clientes oferecendo upgrades,
isentando de uma taxa ou remarcando um voo de conexao
gratuitamente.

Na Japan Airlines, uma suite de apps méveis substituiu
3,3 milhdes de impressoes por dados digitais que podem
seracessados em qualquer lugar, permitindo que os
engenheiros de manutengao “subalternos” melhorem
radicalmente a eficiéncia de como trabalham e que a
equipe de solo movimente os avides mais rapidamente.®

Figura 3

A parceria humanos-tecnologia

Ainteligéncia humana encontra a inteligéncia artificial.

Produtividade Automacao
Empatia Projeto
Criatividade IA

Valor agregado Gémeo digital
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A combinagao de inteligéncia humana e artificial pode ser
o ciclo de feedback mais importante do mundo. A IA pode
fornecer as pessoas as respostas de que elas precisam
para realizar seu trabalho, liberando seu tempo para usar a
criatividade e realizar tarefas de maior valor. E as
experiéncias que as pessoas adquiriram ao longo da vida
podem treinar a IA para oferecer resultados
surpreendentes (consulte a barra lateral, “Lloyds Banking
Group: melhores jornadas do cliente por meio de design
focado nas pessoas”).

No Alibaba, um chatbot treinado por um dos funcionarios
mais experientes de seus comerciantes realizou vendas
26 vezes maiores do que o principal associado de vendas
do comerciante. No maior dia de vendas do Alibaba,

o chatbot lidou com 95% das consultas dos clientes,
totalizando cerca de 3,5 milhoes de interacdes.*”

Os assistentes sociais sao sobrecarregados com a
papelada, frequentemente gastando apenas 20% do dia
em interacdes humanas. As tecnologias cognitivas podem
aliviar esse fardo e também ajuda-los a criar intervencdes
personalizadas para pessoas em risco. A Aspiranet, que
atende familias na Califérnia, recorreu a IA aplicada para
ajudar os jovens a fazer a dificil transicao do lar adotivo
para avida por conta propria, fornecendo conselhos
personalizados que variam de moradias seguras a
oportunidades de emprego e educagao.?

Resolver os problemas que atormentam a humanidade,
desde livrar nossos oceanos de plastico a caminhos para
sair da pobreza, desde entender epidemias de doengas e
eliminar discursos de édio a deteccao automatizada, sao
historias que todos esperamos que nossas organizacoes
algum dia possam contar.

Lloyds Banking Group:

melhores jornadas do cliente por
meio de design focado nas
pessoas

No mundo bancario, os clientes exigem interagoes
bancérias oportunas, personalizadas e digitalmente
habilitadas. No entanto, como a maioria dos bancos
tradicionais, o Lloyds Banking Group no Reino Unido
precisa gerenciar essa demanda digital em arquiteturas de
legado complexas, abrangendo diversos sistemas.

Para realizar sua visao de “melhor banco para os clientes”,
o Lloyds precisava se alinhar em torno de sua estrela guia —
“Transformar o grupo para o sucesso no mundo digital”.?*

Desde 2014, o Lloyds aumentou exponencialmente seu
investimento em banco digital. Como resultado, ele foi
classificado como o principal app de banco mével no Reino
Unido nos ultimos trés anos. O Lloyds alinhou suas
prioridades estratégicas para desenvolver novas fontes de
vantagem competitiva, incluindo a experiéncia do cliente
orientada aos dados.??

Ele adotou uma abordagem de design focado nas pessoas,
transformando 50 jornadas do cliente como planejamento
financeiro e aposentadoria, e 15 jornadas da empresa
entre as funcoes centrais. Ao colocar o cliente no centro
dessas propostas durante o ciclo de vida, o Lloyds esta em
uma posi¢ao muito melhor para se alinhar a sua visao
estratégica de “melhor banco para os clientes”.??
Paralelamente, e para sustentar a transformacgao, sua
modernizagao da infraestrutura de TI foi focada na
atualizagao seletiva de sistemas centrais, na criagao de
uma nuvem hibrida e na transicao para mais software
baseado em SaaS.

No ultimo ciclo da revisdo estratégica, ele esta se
concentrando em adaptar melhor as experiéncias que
oferece a seus segmentos de clientes com menor
participagao de mercado e criar propostas personalizadas
por meio de recursos de dados aprimorados. O tltimo ciclo
de revisao estratégica sera concluido no final de 2020,
estabelecendo ainda mais o Lloyds como lider do

banco digital.

Por meio de sua estratégia mais recente, o Lloyds esta
impulsionando o uso de assistentes virtuais para atender
seus clientes, gerenciando até 5.000 conversas
diariamente, aumentando a satisfacao do cliente em 10%
e ataxa de contengcdao em 25%. O Lloyds migrou mais de
400 de suas aplicagdes para a nuvem privada antes do
previsto e tem como objetivo concluir a migragao de 100%
até o final de 2020.
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Adotar a disrupcao e liderar como um agente de
mudanca

A mudanga comeca de dentro. Para lideres inteligentes, isso
significa expandir seus horizontes — um nivel muito mais
profundo de entendimento sobre o que as tecnologias
exponenciais possibilitam e também um entendimento
muito mais rico sobre o que faz as pessoas funcionarem.

Eles devem ser mais do que conhecedores da tecnologia.
Devem desenvolver uma profunda perspicacia tecnoldgica —
ter uma compreensao firme do contetdo real do potencial
das tecnologias exponenciais para transformar e romper a
dinamica de seus negocios.

Esse é um nivel completamente diferente de insight e
entendimento da tecnologia que a maioria dos lideres tem
hoje. Ele requer exposicao continua a novas tecnologias e
aprendizado continuo (consulte a barra lateral, “CEMEX:
uma academia digital para a proxima geracao de
disruptores” na pagina 60).

Os lideres inteligentes ndo podem simplesmente chutar os
pneus das tecnologias exponenciais; eles precisam
entender como os motores funcionam. Isso os ajuda a fazer
melhores escolhas sobre as tecnologias que implementam
e, 0 mais importante, os casos de uso que podem
desenvolver e os modelos operacionais que podem atingir.
Somente entendendo profunda e intuitivamente o que as
novas tecnologias podem possibilitar amanh3, eles poderao
reimaginar seus fluxos de trabalho inteligentes.

A medida que criam novas plataformas de negdcios, todas
as organizagoes serao transformadas pela tecnologia; cada
empresa se torna, de fato, uma empresa de tecnologia. Nao
ha escapatoria. Nas plataformas de negocios, o
componente digital de cada oferta é a parte que cresce e
cria os resultados financeiros e experimentais com os quais
os lideres contam. As tecnologias sao (frequentemente) a
melhor aposta de uma organizacao para escalonar o
crescimento.

Os lideres inteligentes precisarao perguntare,
periodicamente, perguntar novamente, como as novas
tecnologias exponenciais — frequentemente trabalhando
em harmonia — podem mudar a proposta de valor? A esse
respeito, as empresas tradicionais precisarao pensar mais
como startups nascidas na plataforma e gigantes digitais.

A bem-sucedida cadeia de restaurantes Sweetgreen, por
exemplo, estava a caminho de um IPO altamente esperado
quando seus fundadores apertaram o botao de pausa.

A Sweetgreen era conhecida por seu compromisso com
alimentos sustentaveis e saudaveis, apoiado por uma
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cadeia de suprimentos transparente que fomentava um
relacionamento proximo com os agricultores locais.

A cadeia ja havia estabelecido um forte senso de
comunidade entre os agricultores e clientes quando seus
fundadores decidiram que poderiam fazer algo a mais.?*

Eles declararam sua decisao de se tornar uma empresa de
tecnologia, com grandes ambigdes de “consertar todo o
setor de restaurantes e melhorar a satide do mundo”.?®
Para isso, evoluiriam para uma plataforma de alimentos.
Isso significou muitas coisas, todas possibilitadas pelas
novas tecnologias. Eles buscaram muitas possibilidades,
desde reprojetar seus restaurantes como lojas da Apple,
personalizar suas receitas até o nivel do microbioma de um
individuo e permitir que chefs de outros restaurantes
aproveitassem sua cadeia de suprimentos e entrega. Como
uma empresa de tecnologia autodeclarada, seu propdsito
ancorou e elevou sua ambicao.

A medida que os lideres inteligentes de todos os setores
estdo aprendendo, eles precisam combinar o contetido da
tecnologia com a perspicacia comercial e a empatia para
desenvolver um ponto de vista claro sobre a diregao
estratégica de suas organizagdes. SO entdo eles podem se
dirigir para onde os grandes investimentos sdo necessarios.

Os especialistas chamam isso de “pivd da tecnologia”.
Tornou-se lugar-comum para os CEOs dizer que precisam
se tornar uma empresa de tecnologia, quando na verdade
muitos estao longe de realizar essa intencao. E, para alguns,
esse pode até nem ser o objetivo certo.

Ha uma diferenga entre adotar o poder das tecnologias
exponenciais para moldar novas plataformas de negdcios e
fluxos de trabalho inteligentes e realmente operar como um
participante de tecnologia de pleno direito, com os modelos
econdmicos e de negocios correspondentes. As empresas
de tecnologia derivam valor — e suas avaliagdes de

mercado — de uma economia de plataforma muito Unicae
apenas algumas realmente sobrevivem para dominar seus
mercados. Para a maioria das empresas, existe um meio
termo em que a tecnologia é substancialmente mais
incorporada, mas o valor ainda é derivado daquilo que a
empresa considera suas atividades centrais.

Promover uma cultura de colaboracao e inovacao
entre os ecossistemas

Como agentes de mudanca, os lideres inteligentes devem
defender uma cultura que promova maior autonomia de
decisdes e acoes em toda a forgca de trabalho. A lideranga
esta se movendo para a borda das organizacdes, para as
equipes ageis. Os lideres devem definir a direcao, as barras
de orientagdo e, em seguida, desapegar para promover a
concepgao e execugao ageis. Eles também devem garantir
que a estratégia corporativa (e o ecossistema) mais amplos
estejam alinhados com as jogadas especificas da
plataforma.
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Para reimaginar e reconfigurar fluxos de trabalho
inteligentes, as organizacdes precisardo estar abertas para
adaptar o modelo operacional e as regras de envolvimento
entre os silos organizacionais e convocar novas coalizdes
de equipes de lideranca. Isso precisa comegar com os
altos executivos, mas depois se estender as camadas de
gerenciamento intermediario e até a colaboracao entre os
funcionarios dalinha de frente.

Por exemplo, a reconfiguracao da arquitetura da reuniao
nos processos de Planejamento de Vendas e Operacgoes
(S&OP) de uma empresa CPG — uma interagao complexa
de muitas fungoes relacionadas, integradas para gerar
vendas lucrativas — deve se basear em um conjunto
acordado de principios de design dos chefes de categoria
global/marketing da marca, vendas globais e em nivel
geografico, fabricagao, distribuicao, TI, financas e até RH.
As perguntas no nivel macro podem incluir:

— Quem possui o P&L? Qual é a funcao tangivel dos “P&Ls
de sombra”? Quando e onde os custos dos produtos
vendidos e os custos operacionais sao alocados?

— Qual é afungdo do gerente geral do pais? Qual sua
responsabilidade nova ou descontinuada?

— Quem ajusta as metas de vendas no nivel da marca e
pais, com base em um ambiente de promocao dindmica?

— Qual o nivel de tolerancia aceitavel para a (im)precisao
da previsdao de demanda e fornecimento? Quem assume
aresponsabilidade pelas incompatibilidades e como
isso ocorre?

Somente entao uma arquitetura de reuniao pode ser
conectada em cascata ao gerenciamento (multifuncional e
multigeografico) para projetar os direitos de decisao e
transferéncias mais especificos que correspondem a esses
principios orientadores. Quando mal feita ou de maneira
sequencial e em cascata, a agao de reimaginar esse tipo de
fluxo de trabalho pode resultar na criagdo de demanda
sem fornecimento, acimulo de inventario dispendioso e
menor satisfacao do cliente. No entanto, um desfecho
bem-sucedido inclui um processo menor e o dnus
organizacional da cadéncia recorrente de reunides e
pré-reunides, além de uma correspondéncia mais precisa
e oportuna da demanda estimulada com a oferta dinamica.

Reimaginar esses fluxos de trabalho as vezes inclui até a
entrada de parceiros e especialistas externos na
organizagao para cocriar e até executar novos fluxos de
trabalho. A medida que os lideres procuram se envolver com
um ecossistema mais amplo e aberto de relacionamentos e
parcerias de negocios — além de suas redes tradicionais da
setor —aarte de desapegar adquire um novo significado.
Eles podem precisar de regras de envolvimento
inteiramente novas. O acesso a equipe de design de outra
organizagao, por exemplo, significa tratar os funcionarios
dos parceiros da maneira que vocé trata os seus. Isso ndao
deve serdaboca para fora. Em vez disso, as organizagoes
precisardo considerar: Vocé esta retendo informagoes ou

CEMEX: uma academia digital
para a proxima geracao de
disruptores

A CEMEX, com sede no México, € uma das principais
fornecedoras de materiais de construcao pesada do mundo.
Nos ultimos trés anos, investiu em uma transformacao
corporativa para competir melhor e diferenciar sua proposta
para seus clientes B2B e parceiros do ecossistema.

Ela reconhece que essa transformagao deve comecar com
os lideres. Portanto, a evolucao de sua plataforma de
negbcios se concentra no desenvolvimento de uma
lideranca inteligente, a0 mesmo tempo em que promove
uma cultura mais ampla de inovagao em colaboragao com
funcionarios, parceiros do ecossistema (incluindo startups),
académicos e lideres de tecnologia estabelecidos. De
acordo com o CHRO Alberto de Armas, “Percebemos que
uma abordagem tradicional ao gerenciamento de mudancas
nao funcionaria para uma ambiciosa agenda de
transformacao de plataforma, fluxos de trabalho voltados
para o cliente e uma presenca global”.

Comecando com seus 80 principais executivos, a CEMEX foi
pioneira em um programa robusto de desenvolvimento e
ambiente de aprendizado para apresentar novos conceitos
e habilidades a seus lideres, incluindo inovagao de modelos
de negocios e tecnologias emergentes. Esse programa
lancou novas abordagens digitais sob a campanha “Being
Digital” e hoje promove mudancas praticas em como a
CEMEX estéa organizada e nas novas habilidades que ela
cultivaem gerenciamento de produtos, design de
experiéncias, ciéncia de dados e engenharia.

Além disso, a CEMEX estabeleceu uma Digital Academy
para aumentar sistematicamente a adocao das habilidades
emergentes necessarias em toda a empresa. A Digital
Academy usou uma nova plataforma de aprendizado e
desenvolvimento digital, a CEMEX University, para fornecer
vocabulario corporativo, ativos e canal de entrega comuns.
A CEMEX University ndo apenas expoe os talentos a novas
habilidades e ideias, mas também reline pessoas talentosas
de diversos silos funcionais para experimentar e aprender
juntas. A plataforma combina momentos de aprendizado
presenciais com outras experiéncias de aprendizado, como
o lancamento do Monterrey Digital Hub, um ecossistema de
inovacao que conecta a CEMEX aos empreendedores.

Essas plataformas também estao oferecendo ao talento da
CEMEX a oportunidade de ajudar a orientar a estratégia
corporativaem uma era de rapida transformacao. Em 2019,
a CEMEX expandiu a plataforma com o “Digital Foundations
Program”, um esforco destinado a lideres seniores, gerentes
e linha de frente para aprender como crescer, liderar e
trabalhar com eficacia. A préxima etapa de suajornada
escalonara uma base multidisciplinar paraincentivar o
rapido projeto, resolucao de problemas e captura de valor
para a estratégia de crescimento da CEMEX em diferentes
regioes, segmentos de clientes e produtos.2®



compartilhando livremente os dados com permissao? Vocé
esta criando oportunidades para a equipe de design ter voz,
guestionar uma diregdo e aprender?

As organizagoes precisardo ir além da colaboragao
tradicional (frequentemente contratual) para criar coalizoes
de lideres diferentes daquelas para as quais se voltaram no
passado. Isso acontece dentro e fora da empresa. Em vez de
confiar ou trabalhar apenas com colegas —um diretor
executivo de suprimentos, por exemplo, pode acabar
trabalhando diretamente com o CIO de uma organizagao
parceira para melhorar a rotatividade do inventario ou com
uma equipe de sua prépria organizacao para desenvolver
novas abordagens de previsao.

Impulsionar a responsabilidade pelas novas
habilidades alinhadas ao fluxo de trabalho

Mais de 120 milhoes de trabalhadores nas 12 maiores
economias do mundo podem precisar ser retreinados/
recapacitados nos préximos trés anos, como resultado de
fluxos de trabalho inteligentes e automacao habilitada para
IA. No passado, a escassez de habilidades era sentida mais
intensamente no lado da tecnologia. Recentemente, as coisas
comecgaram a mudar. Em 2018, as chamadas habilidades
interpessoais dominaram as quatro principais competéncias
que os executivos globais buscam.?” Essas habilidades em
demanda envolvem pensamento critico e solucao de
problemas, bem como colaboragdo e comunicagado — as quais
aumentam em demanda quando a IA e a automacao liberam
os funcionarios para realizar tarefas de maior valor.

A medida que as organizacdes reprojetam os fluxos de
trabalho inteligentes, isso muda quais habilidades sao
necessarias e onde essas novas habilidades devem ser
agregadas. Portanto, € ainda mais importante que a agenda
de habilidades seja deliberativa — ndo um exercicio ad-hoc,
mas um sistema de governanca.

Muitos lideres tornaram-se realmente bons em construir um
centro de exceléncia ou preencher uma lacuna dedicados a
uma parte dos negdcios. Porém, a medida que as
organizacdes escalonam para operar em plataformas, que por
natureza sao dinamicas, novas lacunas de habilidades
surgirao com maior frequéncia.

Além disso, o tempo necessario para aprender novas
habilidades estd aumentando drasticamente, de 3 para

36 dias em média, enquanto a meia-vida das habilidades
continua caindo.?® Algumas habilidades levam mais tempo
para serem desenvolvidas porque sao comportamentais,
como trabalho em equipe, comunicacao, criatividade e
empatia. Outras sao altamente técnicas, mas as tecnologias
continuam mudando ao mesmo tempo. As organizacoes
podem trazer habilidades técnicas e interpessoais em uma
préxima geragao de Centros de Exceléncia, em o aprendizado,
o compartilhamento e o crescimento de novas habilidades
sao acelerados simultaneamente, particularmente
importante para as habilidades técnicas emergentes.

Experiéncia daempresa e humanidade | 61

Cultivar liderancga, habilidades e cultura inteligentes

Os lideres devem se tornar os campedes da reinvencao e
recapacitacao abrangentes da forca de trabalho. Isso incluia
compreensao, em detalhes precisos. de quais novas
habilidades sdo necessarias e quando e onde elas precisam
estar alinhadas com os fluxos de trabalho inteligentes. Isso
envolve realocar recursos com maior frequéncia, transferir
funcionarios para novas equipes e novas areas de
responsabilidades, criando um ambiente para aprender
fazendo — e empoderando os funcionarios a agir (consulte a
Figura 4).

A IA pode fazer grande parte do trabalho pesado. Por
exemplo, as organizagoes estao aplicando a inferéncia de
habilidades em tempo real baseada em IA para determinar
quais habilidades crescerao em demanda em suas
organizagdes e quais diminuirdo. Ao tornar o processo
transparente e ao compartilhar essas informagdes com seus
funcionarios, elas incentivam a forga de trabalho a aproveitar
novas oportunidades de aprendizado. Com maior frequéncia,
aIAtambém esta sendo usada para personalizar os sistemas
de aprendizado dentro da organizagao, incluindo novas
iniciativas para o aprendizado experimental.

Uma organizacao de assisténcia médica dos EUA liderou o
setor na adogao de um fluxo de trabalho inteligente de
Aquisicao De Talentos baseado em plataforma, que usa IA,
automacao e dados para impulsionar um novo modelo
operacional agil. Ele oferece uma experiéncia integrada e
direcionada para candidatos e gerentes de contratacao,
aumentando a Net Promoter Score em 40 pontos e reduzindo
os pontos de contato do candidato em 66%.

Figura4

Desenvolvendo habilidades
inteligentes

Os lideres precisam criar uma cultura de empoderamento
para aumentar o talento.
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Os lideres pensaram muito em criar uma cultura em que os
funcionarios sejam motivados a aprender, aumentar suas
habilidades e assumir novos desafios. Certamente, ha muito
que pode ser feito para melhorar a experiéncia de
aprendizado. Mas esse pode ser um daqueles momentos
em que “apenas comece a fazer” realmente funciona.

0 que descobrimos é que, a medida que os funcionarios
adquirem novas habilidades e reconhecem que terao mais
oportunidades, sua mentalidade muda. Quando os
consultores de agéncias de um banco, por exemplo,
comecgam a tirar proveito das novas tecnologias, sua
confianga aumenta e eles contam a todos sobre isso. De
repente, as organizagoes tém diversos novos agentes de
mudanca. A mudanca da culturatambém é impulsionada
pelo ato de recapacitar e aumentar as habilidades, para que
os funcionarios possam participar de fluxos de trabalho em
que mais dainteligéncia flui diretamente paraeles. Isso é 0
que entendemos por uma cultura liderada por habilidades.

Conteldo, recompensas e incentivos atraentes contribuem
bastante para motivar os funcionarios a aprender. Equipes
ageis com conjuntos de habilidades heterogéneas
possibilitam o aprendizado entre pares e experiencial. Ao
mover pessoas de uma equipe para outra, a transferéncia

Figura 5

Habilidades comportamentais em
ascensao

Os executivos apontam as habilidades comportamentais
como as mais criticas para os membros da forca de
trabalho atualmente
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de habilidades se torna viral. Ao designar pessoas de uma
organizagao no ecossistema para uma iniciativa conjunta
com outra organizagao, a transferéncia de habilidades se
torna exponencial.

Como a proeminente professora de Harvard, Amy
Edmondson, diz: “Aprender a aprender é essencial.

A capacidade de aprender, mudar, crescer, fazer
experimentos se tornara muito mais importante do que a
especializagdo no assunto.” 2° Essa capacidade de aprender
aamar o aprendizado é o motivo pelo qual contratar e
estimular hahilidades comportamentais sao as habilidades
mais procuradas atualmente. Em nosso recente estudo IBV,
“0 guia da empresa para diminuir a lacuna de habilidades”,
a adaptabilidade a mudanca foi a habilidade nimero um na
demanda (consulte a Figura 5).3°

Agora, funcionarios com alto QI e QE também devem ter

QA —o quociente de adaptabilidade. Ele mede a capacidade
de se adaptar e prosperar em um ambiente de mudancgas
rapidas. Nossa pesquisa demonstra que, neste momento, a
lacuna de habilidades em adaptabilidade atingiu um estagio
critico. Para prosperar na era da Empresa Cogpitiva, os
lideres precisam criar uma cultura e um ambiente em que
os funcionarios adotam a mudanca, podem aprender rapido
e aprendem a medida que avangam.

Habilidades comportamentais Habilidades centrais/técnicas

Disposicao em ser flexivel, agil e adaptavel a mudanga

2 Habilidades de gerenciamento de tempo e capacidade de priorizar
Capacidade de trabalhar efetivamente em ambientes de equipe

4 Capacidade de comunicagao eficaz no contexto dos negdcios
Habilidades analiticas e perspicacia comercial

Recursos técnicos centrais para STEM

Capacidade de inovacao e criatividade

Competéncias basicas de computador e software/aplicacdes

9 ./. 8  Eticaeintegridade
10 @ 10 Proficiéncia em lingua estrangeira

11 11

12 12

Capacidades centrais fundamentais de leitura, escrita e aritmética

Habilidades especificas do setor ou da ocupacao

Fonte: 2016 and 2018 IBM Institute for Business Value Global Skills Surveys.



Area de acdo

Executar com agilidade
propositada

Equipe além de fronteiras para acelerar ainovacao

As estruturas que antes sustentavam uma empresa e seu
pessoal estao rapidamente se tornando obsoletas.
Aintegragdo que antes era vertical esta se tornando
horizontal. Culturas que antes eram hierarquicas estao
achatadas. A medida que as plataformas de negocios para
criagao de mercado e os fluxos de trabalho inteligentes se
enraizam, eles aceleram mudancgas como essas, cruzando
0 que antes eram os limites naturais da organizagdo e até
saindo deles. Sendo assim, a empresa exigird novas
coalizoes de habilidades e capacidades de seu pessoal.

Muitas organizacoes estdo adotando métodos ageis.
Algumas de suas equipes serao totalmente ageis; outras
nao. Para operar sem problemas a medida que passam da
ideia para o escalonamento — e para evitar uma
desconexao entre as equipes ageis e outras mais
tradicionais — os lideres podem precisar pensar menos em
metodologias ageis e mais nos valores e normas que
promovem a agilidade em todas as partes do negécio.
Duas areas sao particularmente importantes para todas as
organizacoes: novas maneiras de formar equipes e
acelerarovalor.

Novas formas de trabalhar

E necessario reunir equipes e coalizdes de lideres que
abrangem a TI e os negdcios e atravessam linhas
funcionais. As organizagdes também devem incluir
parceiros e startups do ecossistema em suas equipes. Isso
promove a diversidade — de mentalidades, especializacao
e experiéncias.

Ao formar equipes, os lideres nao estao apenas atribuindo
recursos — eles estao estruturando sua abordagem para
um problema. Equipes diversas enxergam o mesmo
problema de diversos angulos. Cada membro da equipe
traz sua perspectiva e especializacao Unicas, ampliando o
leque dos possiveis desfechos. Embora seja necessario
esforco para aproveitar e alinhar perspectivas diferentes,
é naintersecao dessas diferencas que surgem os avangos
mais significativos. Em resumo, se vocé deseja umaideia
inovadora, € mais provavel que a receba com uma equipe
diversificada.
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Executar com agilidade propositada

As organizacgoes ageis frequentemente atraem parceiros e
clientes externos desde o inicio. Frequentemente, isso
ocorre em espagos de cocriagdo ou inovagao — para
colaboragao pessoal — e dedicados a uma iniciativa
especifica. 0 IBM Garage integra o design agil e o design
thinking como um espaco de cocriagdo, com o propdsito
expresso de ajudar nossos clientes a desenvolver novas
abordagens que eles podem levar de volta as suas
organizagoes.

Com o tempo, a medida que as plataformas de negécios
para criacao de mercado comecam a dominar, € provavel
que as equipes orientadas ao ecossistema se formem de
maneira mais abrangente e continua. Diversidade é um
recurso mais organico nessas equipes; na verdade, a
diversidade esta incorporada. Como quem ja trabalhou em
uma joint venture sabe, € mais provavel que a coesao seja
um desafio. Devido a incentivos ou culturas conflitantes, as
organizagoes precisam dedicar algum tempo para
construir relacionamentos baseados em confianga.

Acelerar ovalor

Paraimpulsionar a velocidade, o trabalho precisa ser
dividido em liberacdes menores de valor e inovagao. O
design iterativo depende de feedback e aprendizado
continuos.

Se adiversidade ajuda as equipes a gerar ideias
inovadoras, o empoderamento as transformaem
resultados. Uma equipe atolada em reunides,
constantemente tentando obter o acordo das partes
interessadas para cada pequena decisao operacional,
pode nao chegar a lugar algum e certamente nao se
movera rapidamente. Por outro lado, as equipes
empoderadas tém a autonomia para tomar decisoes
operacionais diarias por conta propria. Eles estao
equipados com a especializagao e a autoridade para obter
resultados sem depender de outros para lideranga ou
suporte técnico. Ao levar as decisdes operacionais para o
nivel mais baixo, as equipes agregam valor no ritmo da
mudanca.

Quando aideacao é agil, ela é sempre iterativa. Ela foi
projetada para coletar feedback direto do usuario em
todas as etapas, tanto no desenvolvimento quanto em
cada versao do mercado. Para as equipes de design, tudo é
um protétipo, tudo esta evoluindo para a proxima geracao
de ofertas, com base no feedback que eles coletam e na
evolucao do contexto de cada oferta (consulte a barra
lateral, “Orange Spain: trabalhando em equipe com os
clientes para criar ferramentas melhores” na pagina 65).
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Adotar principios ageis e mentalidades de design
thinking enquanto evita o caos

“r

A palavra “agil” se tornou a maneira bacana de as empresas
se envolverem em trabalho cruzado. Vimos inimeros
exemplos de empresas envolvendo tribos, squads,
stand-ups e scrums em busca de velocidade e mudanca. A
maioria ainda esta nos estagios iniciais da implantagdo ou
amadurecimento agil e ainda nao os integrou totalmente
em suas organizagoes (consulte a Figura 6).

O desafio é evitar o caos agil, em que ha mais
comemoracao do nimero de equipes ageis do que seu
impacto. A agilidade se transforma em caos quando ndo é
implementada completamente e os lideres, especialmente
os gerentes intermediarios, ndo conseguem desapegar, ou
desapegam antes de terem barras de orientagdo que
estabelecam uma direcao arquitetonica.

Para evitar ficarem presas no meio do caminho e atoladas
no caos, as organizagoes precisam criar algo que
consideramos uma agilidade propositada (consulte a
Figura 7).

Figura 6

Tornar-se agil

Enquanto 18% das empresas relatam um alto nivel de
competéncia com praticas ageis em suas organizagoes, a
maioria ainda esta amadurecendo.

21%

5%
3%
Nenhuma Considerando Experiéncias
iniciativa uma iniciativa agil ageis em
agil bolsdes

Fonte: CollabNet VersionOne 13th Annual State of Agile
Report 2019. https://stateofagile.com

Atransformagao esta ocorrendo profundamente nas
organizacoes. Ela envolve combinagdes massivamente
diferentes de tecnologias e pessoas exponenciais,
incluindo parceiros do ecossistema reunindo-se em squads
e scrums ou de maneiras que sao mais ageis em algum
outro aspecto. Eles estdo compondo plataformas de
negdcios transformacionais e fluxos de trabalho
inteligentes em pedagos pequenos, criando e montando
rapidamente esses blocos de valor. Se esse trabalho nao for
propositado, hd muitas maneiras pelas quais as equipes
podem ficar presas no purgatorio de pilotos ou descobrir
que estao em um beco sem saida.

As formas de trabalho ageis tém um enorme valor no
descongelamento da organizagao, mas precisam ser
propositadas, alinhando as equipes a plataforma de
negocios ou a intencao do fluxo de trabalho inteligente.
Isso ajuda a determinar quem deve estar nas equipes e
também a definir metas e marcos claros para o progresso.

6%

12%

Usam praticas
ageis, mas
ainda estao
amadurecendo

Alto nivel de
competéncia com
praticas ageis em
toda a organizacao

As praticas ageis
estao permitindo
maior adaptabilidade
as condigdes do
mercado


https://explore.versionone.com/state-of-agile/versionone-12th-annual-state-of-agile-report

Figura 7

Agilidade propositada:
uma maneira melhor de trabalhar

Os desfechos claramente definidos impulsionam as
equipes ageis orquestradas.

“Caos” agil Agilidade propositada

k‘\
L -
on L0
~05 O

Fluxo de trabalho inteligente ou
intencao da plataforma

Resultado

A agilidade propositada alinha as equipes ageis ao longo
dos fluxos de trabalho. Se uma organizagao tiver tribos, ela
terd umatribo para cada fluxo de trabalho ou partes dele;
ela deve pensar em como transformara esse fluxo de
trabalho especifico. Ao fazer isso, as organizagoes trazem
essa estrutura e propodsito naturais para o que as pessoas
estao tentando fazer e assim elas podem se desenvolver
mais facilmente.

0 papel do lider na agilidade propositada é descrever os
desfechos com clareza, nao como as equipes o fazem. Eles
dizem as equipes para onde ir, ndo como chegar 13,
empoderando-as a explorar ideias inovadoras sem perder
de vista a meta. Para ajudar as equipes a agir de acordo
com aintencdo da organizagao, o progresso em direcao a
meta deve ser mensuravel.

Os lideres definem e alinham claramente os desfechos
desejados entre as equipes. Eles projetam a transparéncia
para poder ver o trabalho em andamento. Com a
transparéncia radical, € muito mais dificil “enganar o
sistema”. Performance, decisoes e resultados sdo visiveis
diariamente através de atividades como exibigoes e
reproducoes. Eles podem ser enviados para outras partes
da organizagao para incentivar o aprendizado e focar a
performance e os resultados gerais.

Cabe aos lideres parar de medir o sucesso contando o
numero de equipes ageis, mas aumentando a visibilidade
de resultados mensuraveis e bem-sucedidos e das
equipes que os desenvolvem.
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Executar com agilidade propositada

Orange Spain: trabalhando em
equipe com os clientes para criar
ferramentas melhores

A Orange Spain, uma operadora de rede mével com sede
perto de Madri, queria usar solugoes cognitivas para
redefinir a maneira como interagia com e oferecia suporte
aos clientes. A empresa buscava uma transformagao agil
da fungao de gerenciamento do atendimento ao cliente
para aumentar a satisfacao do cliente.

Primeiro, a Orange desenvolveu um assistente virtual
cognitivo chamado Djingo. A primeira iteracao do Djingo foi
capaz de encaminhar os clientes aos FAQs on-line
relevantes. Ao implantar seu MVP em um grupo seleto de
clientes, a equipe péde aprender rapidamente e coletar
novos insights e ideias para melhoria. Em seguida, a
equipe usou métodos ageis para aprimorar a ferramenta
continuamente, com funcionalidades novas e mais
complexas.

Hoje, o Djingo pode resolver consultas complexas dos
clientes com respostas personalizadas e esta disponivel
em alto-falantes inteligentes e WhatsApp. Ao mesmo
tempo, ele cresceu tanto em funcionalidade quanto em
alcance: dentro de um ano, espera-se que o Djingo
processe 7 milhdes de conversas.

Quando o Djingo precisa de suporte humano, ele
encaminha o cliente a um agente de servico humano e
fornece ao agente os dados contextuais necessarios. O
assistente virtual aumentou significativamente a
produtividade do agente em comparagao com os agentes
sem o seu suporte, melhorando a satisfagao do cliente e
reduzindo os custos do atendimento.

0 Djingo, no entanto, € apenas uma parte da nova
transformagao do servico ao cliente da Orange. A Orange
também esta construindo um assistente cognitivo para
agentes de call center e representantes de vendas na loja
para fornecer dados contextuais mais rapidos sobre
solicitacOes de clientes, respostas em tempo real e alertas.
Ao adaptar uma maneira agil de trabalhar, a Orange
desenvolveu solugdes cognitivas mais rapidamente,
aprende nas interagoes reais com os clientes e escalona
para transformar todo o gerenciamento de atendimento
ao cliente.

Além disso, usando a IA para automatizar a analise de
mais de 60.000 documentos de texto em seu sistema de
gerenciamento de clientes, a Orange reduziu tarefas
administrativas demoradas e manteve seu talento focado
no que realmente importa: seus clientes.3*
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Sustentacdo agil em escala de forca industrial

Construir uma Empresa Cognitiva requer uma mudanca
critica de missao no coracado das novas plataformas e
fluxos de trabalho de uma organizagao. Isso, por definicao,
exige mudancgas em escala com impacto em toda a
empresa. O truque é usar metodologias ageis ndo apenas
para os blocos de construcgao iniciais, mas também para
lajes maiores de mudancas significativas e seguras para
evitar sacrificar a velocidade.

A medida que os lideres introduzem a agilidade nas novas
formas de trabalhar, eles se tornam os arquitetos da
mudanca. Isso inclui a agenda de desenvolvimento de
habilidades, fluxo de dados e feedback para apoiar as
decisdes tomadas na borda das organizagoes. E depois de
tudo dito e feito, os lideres prestarao atencao especial a
Unica fase da mudancga que poderia colocar tudo em

risco — quando os protétipos passarem dos pilotos para a
escala do mercado.

Isso requer uma abordagem holistica de uma nova
definicao de gerenciamento de mudangas, que seja mais
rapida e adaptativa, que mova a agenda de construcao de
habilidades tao rapidamente quanto as mudangas
necessarias e que impulsione a cultura da organizacao
para apoiar amplamente a reinvencao continua.

Para os individuos, o ato de se tornar agil cria sua prépria
cultura. Ao trabalhar em equipes pequenas em que a
experimentacao é incentivada, as equipes ficam menos
preocupadas com o fracasso. As falhas sao “contidas”
porque sao localizadas e rapidas. Como os membros da
equipe agil sdo incentivados a experimentar novas fungoes
com frequéncia, eles ndo aprendem apenas ao longo do
caminho, mas eles aprendem mais.

Os lideres aprendem a renunciar aos estilos de
gerenciamento de comando e controle. Em vez disso, eles
se tornam versados na criacao de ambientes fortes em
confianga e empoderamento. Os lideres fornecem os
recursos de que as equipes precisam, incluindo acesso aos
usuarios finais. Eles estabelecem as barras de orientacao,
delegam a responsabilidade, descrevem os resultados
com clareza — e depois saem do caminho. Eles gerenciam
as arquiteturas de suas reunioes de maneira flexivel, quer
isso signifique “levantar-se com esteroides” ou rastrear as
decisdes por uma torre de controle. Eles dao as equipes o
acesso a todos os dados e o feedback de que precisam
para se expandir e crescer.

Por fim, toda ideagao agil enfrenta seu momento de
verdade — o momento em que ela deve ser escalonada.
Qualquer coisa que uma organizagao esteja identificando,
nao importa o quao agil ela esteja tentando ser ou quanto
design thinking ela adotou, tem que se manter a prova de
balas. E manter isso em mente desde o inicio € uma parte
realmente importante do processo de mudanca.

Para evitar que ainovacao fique presa a prova de conceito,
MVP ou estagio piloto, as organizacdes precisam definir a
interface de “escalabilidade horizontal” — a transferéncia,
ou saida, de equipes &geis para as equipes que a
executarao e escalonarao para forga industrial.

A capacidade de escalonar deve ser totalmente integrada
ao processo de ideagado desde o inicio. As organizagoes
fazem isso, em parte, definindo as barras de orientagao da
arquitetura. Essas barras de orientacdo sdo as escolhas
arquiteturais que as organizagoes fazem do nivel do
modelo operacional até o nivel do fluxo de trabalho e, em
seguida, nos niveis da aplicacao e da infraestrutura.

Outro conceito da mesma importancia é o que chamamos
de caixa de troca. Esse € o momento em que um corredor
de revezamento passa o0 bastao para um companheiro de
equipe. Para as organizagoes, a caixa de troca entraem
acao quando suas equipes ageis e de execucao, ou estado
estacionario, se relinem totalmente para agir como uma
s0. Isso também pode ser visto como uma abordagem para
enfrentar um desafio semelhante — especificamente,

o relacionamento entre empresas digitais em alto
crescimento e a transformacao simultanea dos negocios
tradicionais mais maduros.

As organizacgdes precisam definir antecipadamente os
critérios especificos para quando a transferéncia ocorre.

A medida que os protdtipos passam para o piloto, as partes
interessadas designadas para assumir o controle, quando
o piloto escalonar, comegam a se tornar uma parte maior
da equipe ou a assumir fungoes mais centrais. Correndo
juntos na caixa de troca, as equipes de ideagao e
operacionais ageis tornam-se a saida de volta paraa
organizacao e para o mercado em escala industrial.

A metodologia IBM Garage foi projetada para ajudar nessa
mudanca, permitindo cocriagao, coexecugao e cooperacao
integradas.



Guiade acao

Experiéncia da empresa e
humanidade

1. Elevar as parcerias humanos-tecnologia

Incorpore a experiéncia da empresa em qualquer
lugar, o que inclui entender como o proposito da
organizagao (incluindo o propésito da marca), eleva a
experiéncia dos clientes, funcionarios e ecossistema
e garante um continuum entre eles.

— Estabeleca o proposito da estrela guia da
organizacao: sua missao e valores a servico das
aspiracoes de seus clientes, funcionarios e
parceiros e da sociedade em geral para mudar a
experiéncia humana.

— Adote o design focado nas pessoas para aprimorar
a experiéncia da empresa, cultivar a empatia,
entender as necessidades humanas de maneira
mais intuitiva, criar loops de feedback para o
aprendizado experimental e passar rapidamente
da experimentacao para o escalonamento.

— Organize interacdes atraentes (confiaveis) de
tecnologia humana para empoderar os
funcionarios a tomar decisdes melhores, trabalhar
com autonomia e resolver problemas nas linhas
de frente e no momento da necessidade.

2. Cultivar liderancga, habilidades e cultura
inteligentes

Desenvolva lideres inteligentes, responsaveis por
criar uma cultura de confianga e aprendizado
continuo e que possam defender a recapacitagao e
aumento das habilidades da forca de trabalho, bem
como aprender a liderar de novas maneiras, com uma
combinacao entre perspicacia e empatia comercial e
tecnologia.

— Abrace aruptura e lidere como um agente de
mudanca, repensando seu papel e a proposta de
valor da sua organizagao como algo muito mais
proximo das ambicdes e da cultura ousadas de
uma empresa de tecnologia.

— Promova uma cultura de colaboracao e inovagao
entre os ecossistemas, encontrando novas
maneiras de desapegar e reunindo novas
coalizoes de lideres, criando as condicoes de
confianga com regras de compromisso mais
abertas.
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Guiade agao

— Aumente aresponsabilidade por novas
habilidades alinhadas ao fluxo de trabalho e com
insights habilitados por IA sobre quando, onde e
como essas novas habilidades devem ser
desenvolvidas e as plataformas que apoiam o
desenvolvimento de uma cultura de habilidades
para o aprendizado continuo.

3. Executar com agilidade propositada

Impulsione a agilidade propositada que otimiza o
fluxo de valor e o tempo de langcamento no mercado,
infunde a estrutura mesmo quando a organizagao
desapega, e descongela a organizacao para que se
mova rapidamente enquanto reinventa seu cerne nas
plataformas de negocios para criacao de mercado.

— Forme equipes além de fronteiras para acelerar a
inovagao, projetando equipes multidisciplinares
capazes de trabalhar em paralelo, iteradas para
acelerar o tempo de valorizacdo e empoderada
paraagir com autonomia.

Adote principios ageis e mentalidades de design
thinking enquanto evita o caos e estabelece e
agilidade propositada; alinhe as equipes a fluxos
de trabalho inteligentes para determinar os
resultados com clareza e definir marcos.

Mantenha a agilidade na escala da forca industrial
por meio do design cuidadoso no momento da
mudanca, a fase em que a ideacao esta completa
e 0s protétipos estao prontos para voltar a escala
da organizacgao.
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Capitulo 4

Nova maneira de construir:
Garage

A medida que as organizacdes aplicam
tecnologias exponenciais e reformulam suas
forcas de trabalho para criar as plataformas de
negocios e os fluxos de trabalho inteligentes do
futuro, elas desejam embarcar em um caminho
seguro. Mas essa mudanca de direcao e tomada
de decisao criaincerteza e uma necessidade de
trabalhar de maneira diferente. Como uma
organizacao inova rapidamente, mantendo as
barras de orientacao apropriadas para reduzir
o risco de desordem?

A resposta: Garages. Uma abordagem arrojada

e abrangente, que ajuda os funcionarios a adotar
novas maneiras de trabalhar e pensarcom a
velocidade de uma startup, mas na escala de
umaempresa.



Ao se tornar uma Empresa Cognitiva, a maneira como uma
empresa transforma suas plataformas de negécios e
reprojeta seus fluxos de trabalho pode fazer a diferenca entre
coeréncia e caos. A agilidade é essencial, mas a multiplicagdo
rapida de iteracoes descentralizadas pode sair do controle.
Para ajudar a mitigar os riscos de mudancas rapidas, as
organizagoes precisam do método certo para montar e
empoderar equipes ageis (consulte a barra lateral, “Insight:
riscos para a Empresa Cognitiva”).

A abordagem IBM Garage é exatamente isso: uma
abordagem abrangente e ousada para inovagao e
transformacao. Ela permite que as empresas cocriem,
coexecutem e cooperem nas plataformas de negocios e nos
fluxos de trabalho inteligentes do futuro.

Os Garages incorporam todo o ecossistema de uma empresa:
clientes, consumidores, cidadaos, designers,
desenvolvedores, arquitetos, parceiros, fornecedores,
revendedores, reguladores e todas as outras partes
interessadas relevantes parainovar juntos, com a assisténcia
e orientacao das melhores pessoas, ativos e conhecimentos.
Essa colaboragdo aberta com esquadrdes ageis aceleraa
entrega e o aprendizado. A experiéncia Garage pode ajudar
as empresas a se mover mais rapidamente, trabalhar com
mais inteligéncia, acessar o talento certoe,
fundamentalmente, reprojetar a maneira como constroem,
inovam e crescem.

Os Garages devem ser integrados ao cerne de uma empresa
para que tenham um grande impacto e estimulem o
envolvimento e a transferéncia de conhecimento. O Garage
ndo € apenas um exercicio de tecnologia. Para ter sucesso
total, € fundamental haver alinhamento entre os modelos
operacionais centrais de fluxo de trabalho e as principais
“tribos” ageis. Isso inclui RH, marketing, vendas, finangas,
tecnologia e operacdes, além de outras equipes de negdcios
importantes.

O Garage compreende cinco atributos:

Intencao certa - Intencgao, foco e diregao claramente
definidos para as plataformas e fluxos de trabalho no escopo.

Pessoas certas — Participantes selecionados em todo o
ecossistema, juntamente com especialistas para contribuir
com ativos intelectuais e de dados, além de facilitadores
treinados e experientes para guiar a experiéncia.

Tecnologias aplicadas — Tecnologias exponenciais, como IA,
nuvem hibrida, IoT, 5G, computacao de borda e blockchain,
para permitir iteracdo agil e em escala.

Processos ageis — Métodos ageis em escala para criar novas
formas de construcao.

Locais de inducao da inovagao —em uma instalagao existente
de Garage, em um local dedicado e indutor de inovagao ou
em um ambiente confiavel e qualificado de terceiros.
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Insight: Riscos para a Empresa
Cognitiva

Tornar-se uma Empresa Cognitiva oferece vantagens
atraentes. Isso permite que as empresas se transformem
e concorram de maneiras que antes nao podiam.

Mas a jornada nao é isenta de alguns tipos de risco —
especialmente se ndo houver cuidado ao aplicar novas
tecnologias e implementar novas maneiras de trabalhar.

Primeiro, os riscos podem surgir da natureza das
tecnologias exponenciais —a IA em particular. A IA conta
com os dados usados para treina-la — dados que sdo a
forga vital da Empresa Cognitiva. Portanto, dados
contaminados, ou de proveniéncia ou confiabilidade
questionaveis, podem resultar em umacrise de

confianca — ndo apenas nos dados em si, mas também em
qualquer tomada de decisao com base neles. Relacionado
aisso, o uso inadequado ou desleixado de dados e da IA
pode arriscar “influéncia digital em massa” e a proliferacao
de falsificagdes profundas.

A prépria natureza da interagdo humana com as novas
tecnologias também pode introduzir riscos.

As organizacoes podem tender aignorar o elemento
humano — e as necessidades humanas de seus
trabalhadores, como um propdsito fundamental — pois se
concentram principalmente na tecnologia em que estao
investindo pesadamente, especialmente a medida que a
interface homem-maquina muda. As tecnologias
exponenciais também tendem a interromper inicialmente
os padroes de emprego e substituir as habilidades de
legado, deixando as pessoas com habilidades
desatualizadas em uma espécie de limbo.

Novas maneiras de trabalhar podem, as vezes, ter
consequéncias nao intencionais. Se uma organizagao nao
estiver preparada e vigilante, o “caos cognitivo” poderia
resultar de uma proliferagao esmagadora de novas
tecnologias. Ao mesmo tempo, ainovacao rapida e
descentralizada via esquadrdes ageis pode prejudicar
ofocoeaintegridade de uma empresa.

Finalmente, no nivel social, redes fechadas e ecossistemas
proprietarios poderiam distorcer e desequilibrar o
mercado, reforgando assim uma divisao entre vencedores
e perdedores, “ricos” e “nao ricos”.
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Frito-Lay: Fornecendo a
inovacao em pequenas partes

Os norte-americanos consomem produtos Frito-Lay
aproximadamente 20 milhoes de vezes por dia. A empresa
deve levar o produto certo ao lugar certo, na hora certa.
Com 25.000 funcionarios na linha de frente,

300.000 clientes e 2.500 SKUs, como gerenciar 0s
desafios complexos de logistica, distribuicdo e vendas

da cadeiade valor?

Para acelerar as inovacoes no mercado e transformar sua
forca de vendas na linha de frente para atender as novas
necessidades dos consumidores, a Frito-Lay estabeleceu
uma parceria com o IBM Garage ao longo de trés fases.

Cocriar

0 design thinking focado no usuario foi o cerne da fase de
cocriacao. Os funcionarios da IBM e da Frito-Lay
sentaram-se lado a lado para concluir mais de 650 horas
de entrevistas de pesquisas com usuarios e visitas de
campo. Todos os pontos problematicos da pesquisa do
usuario foram classificados e mapeados para ajudar a
garantir que a lista de pendéncias de transformacao fosse
priorizada por impacto e valor gerais. Ao cocriar a lista de
pendéncias com valor como fator principal, os executivos
foram capazes de tomar decisdes mais rapidamente.

As equipes conseguiram entender como os pivos e as
mudancas se encaixam na visao e na diregao gerais.

Coexecutar

Um dos resultados mais empolgantes da transformacao da
Frito-Lay é que a estrutura do IBM Garage nao apenas
ajudou a aprimorar continuamente os sistemas centrais,
como também estabeleceu inovacoes futuras para a
organizagao se integrar sem problemas. As equipes
construiram e entregaram provas de conceito que eram
“fatias verticais” de alguns dos maiores desafios que a
organizagao estava enfrentando. As equipes levaram essas
fatias para os mercados pilotos, com os usuarios
aprendendo e entendendo o que funcionava e o que
precisava mudar. As ideias obtidas com o fatiamento,
pilotagem e aprendizado levaram a solucdes mais precisas
e aceleradas para os grandes problemas.

No fim, essas inovagdes foram o fator de aceleracao do
programa de transformagao. A Frito-Lay conseguiu
realmente aumentar sua agilidade na fase de coexecucao
aproveitando os aceleradores principais: técnicas ageis
avangadas, sistema de linguagem de design, andlise de
arvore de valores e painel da torre de controle.

Cooperar
é definido em trés termos de escala diferentes para esta
empresa:

1.AFrito-Lay possui mais de oito faixas do Garage. Esse
tipo de escala ocorre somente quando a orquestragao
significativa acontece em toda a organizacao, incluindo
negocios, TI, finangas, RH, compras e outros.
A medida que a empresa escalonou de um para muitos
Garages, ela encontrou novos pontos de atrito e
oportunidades. Isso significava romper com os silos
tradicionais e envolver toda a organizacao.

2.Para a Frito-Lay, escalonar também significa levar a
solucao aos seus mais de 25.000 funcionarios da linha
de frente. Isso significa promover mudangas de
comportamento, operagdes, comunicagao,
gerenciamento de mudancas e, por fim, o caminho para
aadocao do usuario final.

3.E, finalmente, escalonar significa usar a tecnologia para
fabricar produtos para atender as mudancas nas
necessidades dos consumidores, a fim de ter o produto
certo no lugar certo e na hora certa.

Apds 100 semanas, a Frito-Lay alcangou as seguintes

realizagoes tangiveis:

— A duracdo média para receber uma solicitacdo no
mercado passou de 240 semanas para menos de 30 dias

— Novos recursos sao langados no mercado
semanalmente

— Os fluxos de trabalho inteligentes estao acelerando
pedidos orientados por IA

— Os fluxos de trabalho voltados ao cliente estao
aumentando e impulsionando a adogao.*



Velocidade de uma startup e escala de uma
empresa

No cerne do Garage, hd uma série de “fases do ciclo de vida”
e um conjunto de praticas ageis comprovadas que integram
experiéncia, implementacdo e mudanca cultural para
orientar as solugoes, da ideia a adocao em escala
corporativa. Essas fases do ciclo de vida sao representadas
pelos loops na Figura 1.

Obviamente, o local, os processos, as pessoas e as
tecnologias ndo sao o objetivo final. Nem o Garage
propriamente dito. Eles sao um meio para atingir a meta de
negocios subjacente, de gerar experiéncias holisticas e
atraentes para os clientes —e com elas, o sucesso da
empresa.

A abordagem Garage descreve como comegar a implementar
praticas especificas. Ela se concentra no trabalho em equipes
e grupos. Delineamos trés fases do ciclo de vida: cocriacao,
coexecucao e cooperacdo. Em cada caso, o0 “co” é
extremamente importante. Ele enfatiza a agao de trabalhar
em conjunto.

Figural

Tracando a jornada do Garage

Como a criatividade e a praticidade se unem para criar um
novo futuro.
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Cocriar para visualizar o futuro: Descubra uma nova
oportunidade de negdcios ou impulsione novos insights
criticos em uma situagao existente. Idealize com todo o seu
ecossistema, ou com equipes menores relevantes, para
cocriar uma solugao visionaria, atraente e energizante que se
encaixe em barras de orientacao claras da arquitetura.

Coexecutar para construir e expandir: Expanda e crie
esquadroes adicionais para formar a equipe que realizara a
visdo futura. Desenvolva o protétipo de MVP em uma primeira
versao pronta para produgao e inicie a solugao em produgao
completa. Ao mesmo tempo, esteja pronto para melhorar sua
solugdo com base no que aprendeu com os usuarios e
expanda a escala rapidamente com arquiteturas robustas.

Cooperar para iterar e melhorar continuamente: Continue
aprimorando e reforcando suas ferramentas, arquitetura e
confiabilidade, enquanto monitora e faz testes para melhorar
continuamente. Isso leva a entrega continua, que é crucial
para transformar sua cultura profundamente. Muito do
trabalho pode ser feito com esquadroes distribuidos por toda
aempresa (consulte a barra lateral, “Frito-Lay: criando uma
plataforma com iteracdes do feedback do cliente”).

© Cocriar O Coexecutar @ Cooperar
Resposta do
Resposta do mejc\ado
mercado /
Teste de
Projeto hiac’)teses

Idealizar

A Iniciativade
) negocios
validada

Descobrir

Fonte: ibm.com/garage/method

Escalonar
MVP

Compilar
MVP n

Medire
aprender

Medire
aprender

Ajuste ao mercado do
produto validado
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Essas trés fases do ciclo de vida sdo baseadas em um
conjunto de sete praticas, que definem uma meta geral de
transformacao de negdcios e as atividades alcangaveis
para atingir essa meta:

— Descobrir: Mergulhe profundamente no dominio de
oportunidades mais amplo, alinhe-se em objetivos
comuns e identifique inovagoes positivas, além de
possiveis problemas e gargalos.

— Idealizar: Use o Design Thinking corporativo e praticas
relacionadas para entender o usuario e identificar os
candidatos em mais alta prioridade para melhoria.

— Desenvolver: Adote praticas de desenvolvimento de
DevOps para ajudar os esquadroes a colaborar e
produzir solugdes abrangentes de alta qualidade com
codigo relacionado, que estejam prontas para producao.

— Raciocinar: Selecione, desenvolva, avalie e otimize
modelos de inteligéncia artificial e de ciéncia de dados,
prepare-os para a producao e introduza-os no
desenvolvimento.

— Operar: Monitore continuamente o status e a
performance dos apps, com foco em construir a
automagao para aumentar a disponibilidade e a
confiabilidade, além de reduzir custos e recursos de
infraestrutura.

— Saiba: Use o desenvolvimento orientado por hipoteses
e analise os dados para aprender como os esquadroes
trabalham juntos e como os clientes usam os
novos apps.

— Cultura: Crie uma cultura que oferega suporte a equipes
auténomas, pequenas, localizadas, com um conjunto
diversificado de habilidades e que tomam decisdes com
base na eficiéncia e no conhecimento.

Os Garages As garagens ajudam os negdcios a se
concentrarem primeiro nas experiéncias e nos resultados
dos negdcios. A abordagem Garage ajuda a definire
habilitar novas plataformas de negécios, fluxos de trabalho
inteligentes e experiéncias corporativas em um ritmo mais
rapido, com risco reduzido e maior adesao. Ela promove a
identificacao e adocao de melhores praticas, casos de uso
convincentes e especializagdo global — todos vitais para
criar uma nova cultura corporativa, permitindo que

as pessoas continuem aprendendo e mantendo

novas habilidades.
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Uma nova maneira de crescer,
uma nova maneira de competir

Como os lideres descobriram, é hora de ir
além da exploragao do que as tecnologias
exponenciais podem fazer e — se ainda nao
o fizeram — comecar a inovar em uma nova
construcao, a Empresa Cognitiva.

Essa mudanca da experimentacao para o
escalonamento e para oimpacto é uma
tarefa massiva. E a provincia dos lideres
convidados a orquestrar o valor de maneiras
que antes eram inimaginaveis e agora sao
alcancgaveis. Os lideres precisarao fazer o
melhor possivel e reunir suas equipes e
parceiros para fazer trés coisas ao mesmo
tempo:

Concentrar-se em estruturar e escalonar as
plataformas de negdcios para obter o
maximo impacto

Para redescobrir o cerne daempresae
moldar novas oportunidades de mercado
para obter vantagem competitiva, os lideres
precisam ter um senso claro da diregao da
organizagao — sua ambicao e intengao -
respaldado por um roteiro detalhado do que
sera necessario para chegar la. Eles
precisarao pensar e definir novas barras de
orientacao e sistemas de controle para a
governanca robusta das organizagcdes que
se movem rapidamente e, em um
determinado dia, tém inUmeras mudancas
ocorrendo simultaneamente.

Priorizar o design e a implantacao de fluxos
de trabalho inteligentes diferenciadores

Os fluxos de trabalho sao os elementos
basicos que sustentam a vantagem
diferenciadora da plataforma e expdem
novos pools de valores. Como os fluxos de
trabalho inteligentes exigem tecnologias
exponenciais orquestradas em escalae a
intensiva qualificacao da forca de trabalho,
a identificacao de quais fluxos de trabalho a
serem criados primeiro sera
particularmente importante. Ajudar a
garantir que os dados e a IA da organizacao
sejam adequados ao proposito se torna um
imperativo dos altos executivos.

Fortalecer e elevar a experiéncia da
empresa de todos no ecossistema

A transformacao de fora para dentro e de
dentro para fora das plataformas e fluxos de
trabalho culminaem-e é
subsequentemente sustentada por —
experiéncias conduzidas pelo proposito.

O papel do lider em comunicar esse
proposito e trazé-lo para uma nova vida esta
no centro de tudo o que eles fazem.
Juntamente com um forte compromisso de
demonstrar comprovadamente as
habilidades de sua forca de trabalho e sua
proposta de valor com os parceiros, a
experiéncia da empresa é onde os lideres
arquitetam um novo futuro, realizando o
melhor possivel.
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Relatorios reportados pelo
IBM Institute for Business
Value

Plataformas de negdcios para criagao de mercado

Capturing rewards of platform business models:

It’s time to tap into this transformational opportunity
(Colhendo as recompensas dos modelos de negécios em
plataformas: é hora de aproveitar essa oportunidacle
transformacional)

As plataformas j& estao tendo um efeito de negdcios
multitrilionario, tornando-o critico para os lideres
avaliarem as implicacdes, consequéncias e beneficios.

ibm.co/platform-business-models

Six crucial strategies that define digital winners (Seis
estratégias cruciais que definem os vencedores digitais):

Este estudo identifica como as empresas digitais mais
prosperas usam o poder dos modelos operacionais
orientados por IA, incluindo seis estratégias principais.

ibm.co/digital-winners

Banking on the platform economy (Servigos bancdrios
na economia de plataforma)

Se eles podem repensar seus modelos de negdcios, os
bancos estao posicionados de maneira Unica para o sucesso
na era das plataformas e ecossistemas intersetoriais.

ibm.co/platform-banking

Fluxos de trabalho inteligentes

Blockchain as a force for good:

Five principles to build trust and real value (Blockchain
como uma for¢a para o bem: cinco principios para
construir confianca e valor real)

Como os blockchains abertos e equitativos podem ser
uma forga positiva e ajudar a reunir toda a confianga dos
clientes e parceiros de negocios.

ibm.co/blockchain-principles

Build Your Trust Advantage: Leadership in the era of data
and Al everywhere (Construa sua vantagem baseada na
confianca: lideranca na era dos dados e da IA em todos
os lugares)

A maneira como as organizagoes utilizam, protegem e
compartilham dados com seus clientes e parceiros pode
criar uma vantagem extraordinaria.

ibm.co/c-suite-study

Next-generation hybrid cloud powers

next-generation business (A nuvem hibrida de préxima
geracéio impulsiona os negécios de proxima geracéio)

As solugdes de nuvem hibrida permitem que a nuvem publica,
anuvem privada e a TI local interoperem sem problemas.

ibm.co/hybrid-cloud

Experiéncia da empresa e humanidade

From customer experience to enterprise experience:

Six leading practices to activate your CX North Star

(Da experiéncia do cliente & experiéncia da empresa: seis
praticas principais para ativar sua estrela guia da CX)

Explore como a experiéncia corporativaimpulsiona a
experiéncia do cliente (CX) e como uma “estrela guia”
€ um orientacao para fazer negocios.

ibm.co/cx-north-star

Agile, meet design thinking: Get better experiences to
market faster (Agil, conheca o design thinking: leve as
melhores experiéncias ao mercado mais rapidamente)

Quando aplicados cuidadosamente em harmonia, as
abordagens ageis e o design thinking podem ajudar as
equipes a oferecer solugoes diferenciadas para maior
valor e crescimento do cliente.

ibm.biz/agiledesignthink

The enterprise guide to closing the skills gap: Strategies
for building and maintaining a skilled workforce. (O guia
da empresa para fechar a lacuna de habilidades:
estratégias para construir e manter uma forca de
trabalho qualificada.)

Nossa pesquisa revela trés estratégias principais para
orientar os executivos de recursos humanos a fechar as
lacunas relacionadas as habilidades em suas organizagoes.

ibm.co/closing-skills-gap

Nova maneira de construir: Garage

The IBM Garage

A abordagem IBM Garage integra praticas baseadas na
experiéncia — desde aimplementagdo em escala global
até amudanca de cultura—em uma abordagem unica e
integrada de ponta a ponta. Os fluxos de trabalho
descrevem um conjunto de atividades que vocé precisa
concluir para obter um desfecho.

ibm.com/garage

Opening the garage door: Innovate like a startup, scale
like an enterprise (Abrindo as portas do Garage: inove
como uma startup, escalone como uma empresa)

Os lideres automotivos devem combinar as habilidades
criativas de uma startup com as forgas tradicionais para
inovar e escalonar.

ibm.biz/garagefactory
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