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Introduccion

Una nueva era de reinvencion de los negocios se
esta iniciando. Las organizaciones se enfrentan
a una convergencia de fuerzas tecnoldgicas,
sociales y normativas que no tiene precedentes.
A medida que la inteligencia artificial (IA),

la automatizacion, Internet de las cosas

(IoT), el blockchain y el 5G se generalizan,

su impacto combinado cambiara la forma de

las arquitecturas de negocios estandares.

La transformacion digital "de fuera hacia dentro'
de la década pasada esta dejando paso al
potencial "de dentro hacia fuera"de los datos
explotados con estas tecnologias exponenciales.

A este modelo de negocios de proxima
generacion lo llamamos la Empresa Coghnitiva.



Vemos en IBM cdmo las compaiiias apuestan por la
creacion de plataformas empresariales para solidificar la
ventaja competitiva y la diferenciacion. Estas plataformas
deben estar digitalmente conectadas en forma masiva
desde fuera hacia dentro y cognitivamente habilitadas
en su totalidad desde dentro hacia fuera (consulte la
Figura 1). Muchos de los movimientos estratégicos se
basan en la capacidad de redefinir el negocio dentro

de sus propias cuatro paredes aprovechando el 80 por
ciento estimado de los datos globales que todavia son
propietarios.t

Otros ven la oportunidad de desempefar un rol de
plataforma en sus industrias. Unas pocas compafias usan
plataformas para expandir sus conocimientos y competir
en mercados adyacentes (pero hasta ahora separados) de
sus negocios tradicionales.

Figura 1

Un modelo de negocios centrado en plataformas

— Plataformas de negocios

Sin embargo, la mayoria de las organizaciones recién esta
empezando a prepararse para los dramaticos cambios
que caracterizaran la década que viene. Todavia estan
luchando por definir su diferenciacion estratégica. Se
encuentran experimentando multiples pruebas de
concepto tecnoldgicas para evaluar el impacto de los
procesos. Y arremeten con la dificil tarea de cambiar

sus aplicaciones y su infraestructura de lo heredado a

lo nuevo. Y lo mas importante: las organizaciones se
estan encontrando con que las mayores barreras para

el progreso son su propia gente y cultura. Necesitan
mentalidades y habilidades diferentes para aprovechar las
nuevas capacidades de negocios.

Queremos compartir lo que hemos aprendido sobre la
modelacion y la evoluciéon en una Empresa Coghnitiva,

y también las acciones enfocadas que pensamos que
pueden ayudarlo a que tenga éxito. Vemos potencial para
un enorme valor tanto a corto como a largo plazo, asi
como desafios sustanciales.

De fuera ) n De dentro
hacia dentro Personas Profesionales habilitados hacia fuera
Demanda de Digital Nuevos resultados
Reinvention® posibles con:
Cambio de las Proceso Flujo de trabajo cognitivo Automatizacion
expectativas del Blockchain
cliente
Inteligencia
Interconectividad artificial
generalizada Datos

Fuente: Analisis del IBM Institute for Business Value (IBV).



Creemos que el concepto
de plataforma de negocios
sera fundamental.

Definicion de una plataforma
de negocios

Plataforma. Es uno de los términos mas sobreutilizados en
los negocios. Asi que ¢qué queremos decir exactamente con
una plataforma de negocios? ¢Qué relacion tiene con otros
tipos de plataformas a las que suele hacerse referencia?

A medida que las compaiiias de todo el mundo describen sus
estrategias en términos de plataformas, se basan en la idea
de un "escenario" o "campo de operaciones": un area donde
puede desplegarse un rango de capacidades Unicas, y donde
las compaiias pueden tratar de establecer un punto de
control sobre un rango de actividades que genera valor.

Aqui se muestra una taxonomia de los diferentes tipos de
plataformas (consulte la Figura 2):

1. Plataformas de negocios. Estas diferencian a una
organizacion al combinar datos, flujos de trabajo exclusivos
y conocimientos para impulsar la ventaja competitiva. Entre
los ejemplos se incluyen la gestion de riesgos para un banco,
el procesamiento de reclamos para una aseguradora, la
comercializacion para un minorista y la cadena de suministro
para una compaiia de bienes de consumo. A menudo tienen
el respaldo de plataformas tecnoldgicas y pueden conectarse
a plataformas de negocios de otros ecosistemas. Estas
plataformas de negocios pueden adoptar tres diferentes
formas y alcances de actividad:

— Plataformas internas que ayudan a habilitar la
competitividad operativa. Hacen que actividades en el
interior de la compaiiia sean mas eficientes y efectivas
utilizando nuevas tecnologias y habilidades; por ejemplo,
la plataforma de experiencia del cliente de CEMEX, una
compaiia global de materiales (consulte el caso practico en
"Las plataformas lo cambian todo", en la pagina 6).

— Plataformas de la industria que mejoran la relevanciay la
posicién relativas de mercado de la compaiiia brindando
capacidades clave de procesos en nombre de los asociados
y, potencialmente, de los competidores. La plataforma de
seguros para pequefas empresas de MetLife constituye
un ejemplo. MetLife se estda combinando con IBM Cloud y
con componentes de terceros para crear una plataforma
que administra, provee servicio y mantiene las polizas
de seguros de pequenas empresas con tiempos de
procesamiento mas rapidos, comunicacion en tiempo real
entre las partes y opciones y tasas de beneficios mejoradas
para los empleados.?

— Plataformas de mercado cruzado que capturan espacios
de mercado nuevos y adyacentes al gestionar procesos
fundamentales o con valor agregado en nombre de un
ecosistema de asociados mas amplio, que antes podria no

estar relacionado. Por ejemplo: Skywise, una plataforma
de datos abierta, promete mejorar mucho el rendimiento
operativo y los resultados de negocios de los principales
actores de la industria de la aviacioén. Los clientes de
Skywise, que ya incluyen varias aerolineas importantes,
comparten datos sobre vuelos y aviacion en su plataforma.
La IA aplicada a esta reserva verdaderamente masiva

de datos compartidos genera nuevos conocimientos

para (entre otras cosas) optimizar el rendimiento

de las aeronaves y la gestidn de las flotas, practicar
mantenimiento predictivo, y generar eficiencias en la cabina
y las operaciones en tierra.?

2. Plataformas tecnoldgicas. Estas pueden habilitar
plataformas de aplicaciones e infraestructura que respaldan
los flujos de trabajo y dan soporte a las plataformas de
negocio. Vienen a la mente aplicaciones empresariales

de Ultima generacion como SAP, Salesforce, Workday, e
infraestructuras basadas en la nube como Azure, Hyperledger
para blockchain, IBM Cloud y Red Hat. También estamos
presenciando nuevas clases de plataformas tecnolégicas que
emergen para IA, IoT, automatizacion y mucho mas.

3. Plataformas de consumo masivo. Estas son las plataformas
de alto aprovechamiento, principalmente centradas en el
cliente, que fueron innovadoras en la década pasada como
Amazon, eBay, Alibaba, Facebook y otras parecidas.

Las plataformas de consumo masivo suelen generar datos

o conocimientos que las plataformas empresariales pueden
buscar como parte de sus propuestas de valor.

Figura 2

Las Empresas Cognitivas pueden obtener ventaja competitiva
con una plataforma de negocios compuesta de flujos

de trabajo propietarios, con lo que aprovechan nuevas
plataformas tecnolodgicas para la velocidad y plataformas de
consumo masivo para la conectividad del ecosistema

Plataforma de negocios

Plataforma tecnoldgica




El valor de las
plataformas de negocios

En tanto las organizaciones intenten navegar por este
nuevo mundo y se transformen en Empresas Cognitivas,
creemos que el concepto de plataforma de negocios sera
fundamental.

Desde una perspectiva estratégica

— Las plataformas de negocios seran la nueva instancia de
la estrategia de una organizacion.

— Funcionaran como el horizonte para los programas de
cambio y las prioridades de inversidon que ayuden a ir
desde lo heredado hacia el futuro.

— Seran la base y un tejido conectivo critico con otros
asociados y redes del ecosistema.

— Aprenderan continuamente, y se haran cada vez
mas inteligentes con el tiempo a través de laIA y el
aprendizaje automatico.

En términos de ejecucion

— Las plataformas de negocios aportaran propdsito e
intencion a la tarea de aprovechar las tecnologias
transformadoras, especialmente la IA, y de hacer
reingenieria de procesos y flujos de trabajo criticos.

— Crearan el punto focal para la conservacion de datos
provenientes de fuentes internas y externas.

— Proporcionaran el marco arquitectonico dentro del cual
podran ejecutarse enfoques de gestion agiles para ir de
lo viejo a lo nuevo.

— Estableceran la direccion para la construccion de
habilidades y cambios culturales requeridos para
desarrollar la fuerza laboral del futuro.

—Impulsaran la seguridad al acceder a los ecosistemas y
actuar con rapidez, basados en los conocimientos.

Existen multiples areas de foco potenciales para la
eleccion clave de la plataforma de negocio clave de una
organizacién. Han surgido algunos criterios (consulte la
Figura 3):

— Vasta experiencia que puede aprovecharse para los
fines de la plataforma.

— Acceso a datos propietarios que pueden combinarse con
fuentes de datos externos para crear flujos de trabajo y
conocimientos diferenciados.

— Innovacion de procesos Unica y potencial de
rendimiento a través de tecnologias aplicadas.

— Acceso a canales y credibilidad de la red para operar
en el area de la plataforma elegida.

— Escala o el potencial para explotar y extender la escala
por medio del aprovechamiento de la plataforma.

Una vez hecha, la eleccidn de la plataforma significa

una gran apuesta para la organizacion. La decision

tiene implicaciones para la asignacion de capitales,
fusiones y adquisiciones, estrategia de talento, y la
narrativa de valor para los mercados de capitales

y mas alla. La organizacion y el modelo operativo
necesitaran realinearse significativamente a lo largo de
las lineas de la plataforma; y el liderazgo también sufrira
transformaciones.

Figura 3

Para crear una plataforma de negocio ganadora, han
surgido algunos criterios claros

Vasta experiencia E/J

Poder de canal C\]
Credibilidad de lared (<]



Las plataformas lo
cambian todo*

Hace tres afos, el CEO de CEMEX, una compaiiia global de
cemento y materiales pesados para la construccion, aposto a
que invertir en una experiencia superior para el cliente seria
la Unica y mas importante fuente de ventaja competitiva de
su empresa. Para llevar esto a cabo, sabia que la compaiiia
tendria que transformar su cultura en la misma medida

que su tecnologia. Tenia que aprender a ser mucho mas
experimental e innovadora mientras que, al mismo tiempo,
construia una nueva plataforma digital y convencia a sus
clientes de que la usaran.

Para transformar su cultura, CEMEX se volcé al pensamiento
creativo para hacer un mapa de los recorridos de sus clientes,
y a DevOps y métodos agiles para innovar y acelerar la
velocidad de llegada al mercado. La actualizacion de las
aptitudes y el entrenamiento en las habilidades del talento
tendrian que ser tratados como una competencia central,
reconocié la compania. CEMEX se asocié con IBM y con una
universidad lider para educar a la gerencia superior sobre
transformacion digital y desarrollar agilidad en sus rangos de
liderazgo asi como curiosidad acerca de las oportunidades
que podria desatar la tecnologia. Establecio el Monterrey
Digital Hub, un espacio de trabajo compartido que apuntaba
a atraer y desarrollar nuevas habilidades digitales para la
proxima generacion de talento y emprendedores. Lanzo
CEMEX Ventures para formalizar la innovacion dentro y
fuera de la compaiia y para otear el horizonte en busca de
oportunidades tempranas significativas que estuvieran en
linea con su propdsito. También las conecté con empresas
lideres sometidas a importantes transformaciones por todo
México y mercados globales mas amplios.

Para CEMEX, la digitalizacion fue un importante desafio
debido a que opera en una industria con una de las tasas

de adopcion mas bajas de esta tecnologia. La mayoria

de sus transacciones con los clientes eran en persona, y

se basaban en métodos "analdgicos". Con la experiencia

del cliente como ntcleo, CEMEX ha involucrado al resto

de la compania para que redisefiara su negocio mientras
experimentaba y escalaba funciones de oficina interna y
externa habilitadas por la tecnologia cognitiva. Entre ellas
se incluyen catalogos dinamicos de productos y motores de
precios, recomendadores basados en IA para clientes y la
fuerza de ventas, automatizacion robética de proceso a lo
largo del todo el procedimiento de negocios desde el pedido
hasta el cobro, y optimizacion de la cadena de suministro a
lo largo de la gestion de inventario y transporte. Al mismo
tiempo, CEMEX Ventures se involucra con empresas nuevas,
asociados del ecosistema y cuerpos de estandares de la
industria, e invierte en la proxima generacion de tecnologias
con la oportunidad de provocar un impacto en si mismay en
sus clientes.

6

Para dar soporte a "CEMEX Go", el nombre que recibid su
plataforma, la empresa reinventd flujos de trabajo para
ofrecer gestion, y rehizo la arquitectura de sus sistemas
implementando estandares abiertos y microservicios
habilitados por API. En el 2019, CEMEX se asocié con IBM y
una organizacion de materiales de construccién para ofrecer
opciones de software como servicio (SaaS) y plataforma
como servicio (PaaS): soluciones de marca genérica de
CEMEX Go que sus clientes pueden adquirir y usar. Estas
soluciones ayudan a permitir que los lideres en materiales
de todo el mundo aprovechen las inversiones digitales de
CEMEX y a potenciar oportunidades de crecimiento bruto y
neto adicionales en sus mercados.

En su primer aflo, CEMEX incorporé a mas de 20.000 clientes
en 18 paises a su plataforma de negocio: el 60 por ciento de
su base global de clientes. La adopcidn se esta acelerando,

y los paises mas recientes llegan a casi el 100 por ciento de
adopcion. Hoy en dia los nuevos datos digitales, combinados
con nuevos conjuntos de habilidades, estan creando un

flujo constante de conocimientos sobre los negocios de sus
clientes. Esto posiciona a CEMEX para que involucre y ayude
a los clientes de maneras que no podrian haberse imaginado
doce meses atras.

CEMEX ilustra un viaje que comenzd con una plataforma de
negocio, evoluciond hacia una proposicion de plataforma
de industria, y que ahora aspira a brindar valor extendido

a todo el ecosistema de la construccién. Como plataforma
de industria, CEMEX Go ha superado las expectativas de su
capacidad para proveer servicios a clientes, proveedores

y competidores de materiales de construccion pesados.
Piensa extender su negocio en la plataforma hacia las
redes de construccion por fuera del negocio central actual.
Planea integrar la gestion de las relaciones con los clientes
(CRM), el comercio digital y las soluciones de la cadena de
suministro, asi como las tiendas conectadas de empresa a
consumidor (B2C) y las plataformas de entrega de ultima
milla; asi va a "uberizar" el transporte de tramos cortos y
largos para que las redes de distribucion medianas puedan
competir con los distribuidores establecidos en los mercados
no desarrollados. Con cada éxito, la profunda curiosidad

y el espiritu emprendedor ahora incorporados en CEMEX
continuaran generando valor adicional para su plataforma.

CEMEX es un ejemplo del viaje y los factores de éxito
implicados en la creacion de una plataforma ganadora. Esto
incluye un propésito claro para su plataforma; experiencia
superior del cliente; vasta experiencia en la industria hasta
los requisitos de ultima milla; flujos de trabajo diferenciados,
disefiados para la adopcion; curiosidad por las tecnologias
exponenciales que alimentan su aplicacion intencional;
escala y presencia en la industria; asociados de canal
establecidos; datos exclusivos sobre sus productos, su
aplicacion y los requisitos de la cadena de suministro para
entregarlos a sus clientes segun se necesiten; y confianzay
credibilidad como empresa.



Empresa Cognitiva

Imagine que la Empresa Cognitiva estd compuesta de
multiples plataformas de negocio. Una o mas de ellas
actlia como el nucleo o la plataforma o plataformas
principales, y provee una diferenciacion clave. Las
organizaciones también aprovechan y acceden a
plataformas secundarias o de soporte. Por ejemplo,
los procesos de oficina media y externay las suites
de tecnologia pueden usarse para asociarse con otros
actores de la industria o con terceros.

Ademas la plataforma de negocio esta conformada

por capas de capacidad. Cada una esta sujeta a

una transformacion sustancial, y el potencial que
visualizamos para compaiias y organizaciones es
enorme. Pensamos que los titulares (tal como lo
vemos cada vez mas) responderan si pueden orquestar
cambios a escala. Las compaiias tienen la oportunidad
de no solo atacar y tomar nuevos mercados, sino
también de reestructurar sus bases de costo para a
largo plazo... con un enorme pago posible para sus
resultados.

Figura 4

Capas de capacidad para la Empresa Cognitiva

Por lo tanto, las capas clave de la Empresa Cognitiva son
(consulte la Figura 4):

— Una cultura de innovacion agil que adopta nuevas
habilidades, fuerzas laborales y formas de trabajo, y
que humaniza la empresa

— Un ecosistema de plataformas de negocio, tanto
especificas de la industria como transaccionales

- Flujos de trabajo habilitados cognitivamente para
procesos de oficina externos e internos, y toma de
decisiones

— Tecnologias exponenciales aplicadas: por ejemplo, IA,
IoT, automatizacion y blockchain

— Datos que son conservados para dar soporte a flujos de
trabajo y plataformas clave

— Aplicaciones de proxima generacion que abarcan
soluciones nuevas y heredadas

— Infraestructuras de nube multiple abiertas, hibridas y
seguras

—— Empresa Coghnitiva

Cultura de
innovacion agil
activado por un ecosistema

de plataformas de negocio

activado por flujos de trabajo
empresariales cognitivos

hecho posible con
tecnologias exponenciales

que estan impulsados
por datos

que usan aplicaciones de
proxima generacion

en una infraestructura de
nube mdultiple abierta e
hibrida

Fuente: Analisis de IBM IBV.



La humanidad en el centro de
la Empresa Cognitiva

Incluso con todo el foco puesto en el impacto de las
nuevas tecnologias y la IA, el aspecto mas importante

de la Empresa Cognitiva continuara siendo su gente.

Las nuevas tecnologias y la arquitectura corporativa
mejoran las experiencias de cliente y del empleado,
proporcionan conocimientos para estimular la creatividad,
e involucran y entretienen. Todo esto sube el nivel de las
expectativas acerca del toque personal, la interaccion
humanay la empatia, calidades que permiten que las
compaiiias se destaquen.

Incluso ahora podemos visitar la tienda de Apple y
sorprendernos con la tecnologia del soporte de ventas y la
fluida transaccion de la venta al por menor. Pero seguimos
valorando la experiencia de los asistentes de ventas y su
ayuda para explorar opciones y sacar el mayor provecho
de la tecnologia que compramos. Los médicos también
pueden aprovechar la IA para realizar diagnésticos y
explorar tratamientos. Pero la necesidad de un "trato

con los pacientes" compasivo es fundamental para
formar un vinculo de confianza con estos. A medida que

la interfaz "humano-maquina" cambia, recordar que los
negocios estan compuestos por personas —y que en
ultima instancia existen para servir a las personas — es
fundamental.

La cultura de la Empresa Cognitiva necesitara

tener estos factores humanos muy en cuenta. Los
profesionales y expertos que se apoyen en nuestros
flujos de trabajo recientemente mejorados necesitan
aplicar incluso més intimidad experiencial, creatividad y
empatia. Con esto se aclara y se comunica un propésito
claro de la compadia. Apuntala los valores subyacentes
que todavia tienen que seguir transmitiendo el nicleo de
estos nuevos modelos de negocios.

Realizar este trabajo de manera impecable requerira
de un conjunto mucho mas fuerte de mecanismos
de retroalimentacién continua y de métodos para
comprometer a la organizacion en su sentido mas
amplio en la cocreacion de experiencias atractivas.
Las compaiias mas de mayor éxito seran las que se
distingan en esta area.



Siete factores clave para el éxito

Hay siete acciones esenciales que yacen en el corazon
de las transformaciones digitales y cognitivas exitosas.
Se explorara cada una en mayor profundidad en los
siguientes capitulos, con lecciones detalladas del campo
sobre lo que realmente da resultado. Este es un resumen
de nuestro libro de jugadas cognitivas.

1. Crear plataformas para dar rienda suelta al darwinismo
digital.
— Las plataformas de negocio se construyen para
tener ventaja competitiva, y aplicar los criterios
estratégicos correctos al negocio principal es vital.

— Las plataformas deben aprovechar la amplia
experiencia, los flujos de trabajo abiertos y las
sinergias de datos para aprovechar el potencial de
expansion dentro de un ecosistema.

— Se requiere pensamiento creativo, cocreacién y
enfoques agiles para acelerar la construccion de
plataformas de negocios ganadoras.

2. Aprovechar la ventaja del titular en los datos.
— Los datos y los analisis propietarios y heterogéneos
pueden integrarse y perfeccionarse para impulsar el
rendimiento de la plataforma de negocio.

— Se requiere tener confianza en los datos y evitar las
preferencias en el nucleo de los flujos de trabajo
cognitivos y la toma de decisiones validos.

— Las inquietudes sobre derechos de datos y el
acceso a la informacion autorizada cobraran mayor
importancia.

3. Disenar el negocio para el cambio.
— Laintencidn de la plataforma de negocio establecera
la forma arquitectonica y dara impulso al modelo de
operacién objetivo de la Empresa Cognitiva.

— La habilitacién de la agilidad y la flexibilidad
requiere de algunas elecciones arquitectonicas
fundamentales para brindar un marco practico que
posibilite el progreso; estas opciones se relacionan
con los flujos de trabajo, datos, IA y la informatica.

— Se necesita la orquestacion inteligente de
arquitecturas abiertas e hibridas a lo largo de redes
y ecosistemas.

4. Redisenar los flujos de trabajo de la compania en torno
de la IA.
- Los flujos de trabajo que estan en contacto
con el cliente deben humanizarse, y también
automatizarse, de extremo a extremo.

— Los procesos operativos adaptables y los flujos
de trabajo aprenderan continuamente y tendran
conciencia de si mismos.

— Los flujos de trabajo de plataformas seran abiertos,
y habilitaran y abarcaran ecosistemas y redes.

5. Agilizarse, cambiar rdpido y construir cosas.
— La agilidad estratégica tiene que ver con alinear sus
actividades agiles cada vez mas generalizadas con
los intentos de la plataforma central.

— La agilidad operativa tiene que ver con el "flujo"
y con eliminar cuellos de botella en los flujos de
trabajo.

— Es necesario implementar la DevOps del cambio
comercial.

6. Reinventar la fuerza laboral para avivar el talento.
— Las nuevas plataformas de negocio y flujos de
trabajo requieren la adquisicién de habilidades
nuevas y continuas.

— La IA esta permitiendo la inferencia de las
habilidades, lo que transforma la fuerza laboral y el
aprendizaje.

— Los equipos agiles son el nuevo paradigma de
trabajo, pues cuentan con una rapida transferencia y
el desarrollo de las habilidades.

7. Ganar con confianza y seguridad.

— La seguridad de la plataforma de negocio sera
fundamental para su confianza y larga vida;
pero las compafias necesitan equilibrar esto
con experiencias impecables para el cliente y el
empleado.

— Las organizaciones deben asegurar los elementos
humanos y de maquina a lo largo de los flujos de
trabajo y las fuentes de datos clave.

— Un ecosistema de plataformas de negocio requiere
un enfoque de red abierta para la seguridad de
ambas partes, lo que impulsa la colaboracién y los
conocimientos en forma rapida.



¢Elreto? Iniciar y orquestar
un flujo de innovacion y crear
las nuevas plataformas.

Consejos para el camino:
como comenzar el viaje

Practicamente todas las organizaciones se esfuerzan por
subirse a esta proxima ola de transformaciones; y para
eso establecen estrategias digitales y nombran Directores
de Transformacioén y Directores Digitales. Hacen listas de
Centros de excelencia para IA, ciencia de datos y la nube.
Las pruebas de conceptos y los productos viables minimos
salen a chorros de los equipos agiles. Y sin embargo, los
lideres luchan por entusiasmar a sus organizaciones mas
amplias y a la gerencia media en sus visiones.

¢El problema? Qué hacer con los sistemas, habilidades y
operaciones legadas que refuerzan las viejas conductas.
Los intentos de construir "islas digitales" han fracasado
ampliamente para transformar empresas de maneras
sostenibles, escaladas o impactantes. Las organizaciones
necesitan un enfoque fresco para construir nuevas
plataformas y habilidades al tiempo que conservan,
modernizan y operan sus entornos legados.

La respuesta de "garaje" a una
pregunta sobre el legado

¢:Ddnde se encuentra la respuesta para este desafio?

En el "garaje". El enfoque de garaje implica la creacién de
espacios de toda la organizacion en los cuales los equipos
interdisciplinarios pueden juntarse con socios estratégicos,
como IBM, y otros actores del ecosistema y empresas nuevas
para crear, ejecutar y operar conjuntamente las nuevas
plataformas de negocio.

Los entornos de garaje pueden hacer que la innovacion
arranque al poner las opciones tecnoldgicas en el contexto
de los viajes del cliente, flujos de trabajo esenciales, puntos
criticos y potencial de valor. Permiten que las ideas se pongan
a prueba desde temprano en funcion de la retroalimentacion
de clientes y empleados, lo cual evita el derroche de
actividades. Los enfoques de pensamiento creativo, agiles

y de DevOps trasladan conceptos desde la idea hasta la
operacion cotidiana con rapidez. Los scrums, las brigadas

y los sprints pueden dividir el proceso de construccién en
bloques de construccion manejables y valiosos. En el garaje,
las nuevas plataformas de negocio pueden desarrollarse a un
ritmo mas veloz y con menor riesgo; y esto permite obtener
beneficios a partir del aprendizaje continuo.

Para entregar una verdadera transformacion, los entornos

de garaje deben alinearse con los enfoques de la fabrica
gue mantienen y modernizan los entornos legados.
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Figura 5

Los entornos hibridos de nube multiple y los métodos de
garaje permiten una transicion con menores riesgos desde
el legado hasta las nuevas plataformas de una manera
sincronizada

[ |
/KX\/ Plataforma --I
Garaje ‘ nueva |
LB -
Nube
multiple

Microservicios
y API

Legado

De fabrica

Cuando los garajes y las fabricas legadas se sincronizan,

las organizaciones pueden construir nuevos componentes
para las plataformas mientras migran las arquitecturas,
habilidades y operaciones heredadas hacia entornos hibridos
de la nube multiple y otras plataformas nuevas (consulte la
Figura 5).

El enfoque de garaje también puede ser fundamental para el
proceso de cambio. La creacion de métricas para el impacto
de cada bloque de construccién informa el compromiso de
los recursos con las ideas vencedoras. Las métricas pueden
reforzar la claridad de los resultados y la intencion para

la plataforma de negocio. También pueden proporcionar
puntos de prueba para la organizacion a medida que mas
componentes migran hacia las plataformas de negocio. Los
participantes del garaje pueden convertirse en una red de
defensores del cambio digital y cognitivo.

La transicion hacia una Empresa Cognitiva es intimidante.
Los titulares y disruptores ven una oportunidad enorme, pero
también deben pasar por una gran cantidad de complejidad
y elecciones. En el afio pasado, trabajamos para comprender
mas sobre los factores y los enfoques que distinguen a los
probables ganadores de los del montén. En cada uno de los
siguientes capitulos, hay conocimientos importantes sobre
como se construiran las nuevas plataformas de negocio y
como se uniran los diferentes componentes de la Empresa
Cognitiva. Recuerde el premio en juego: el siguiente nivel de
ventaja competitiva.



Crear
plataformas
para dar
rienda suelta
al darwinismo
digital

Jesus Mantas

Director de estrategia

y Socio Gerente,

Ofertas Globales, Activos,
Empresas e Innovacion,

IBM Global Business Services

Shanker Ramamurthy

Gerente de Tecnologia

y Gerente General,

Estrategia y Desarrollo de Mercado,
IBM Industry Platforms

En funcidn de su punto de vista, una
economia renovada por plataformas ya
esta aqui o a punto de llegar. Esta nueva
estructura para crear valor, de hecho,
ha estado emergiendo por mas de dos
décadas. Hoy en dia, las plataformas de
negocio dominan mercados en todas las
regiones. Algunas ya tienen estados de
"el ganador se lleva la mayor parte".

En todas las industrias, los actores de las
plataformas estan cambiando la economia
del lado de la oferta por el lado de la
demanda, y abren sus plataformas para
que otros se unan y reescriban las reglas
que alguna vez determinaron la creacién
de valor. Casi un tercio de los ejecutivos
de alto nivel informa que su empresa

ya esta reasignando cierta parte de su
capital para promover su futuro en las
plataformas (consulte la Figura 1). Y casi la
mitad — un 46 por ciento — esta operando,
implementando o considerando una.t

— Las plataformas de negocio se estan
construyendo para tener ventaja
competitiva, y aplicar los criterios
estratégicos correctos al negocio
principal es vital.

— Las plataformas deben aprovechar la
amplia experiencia, los flujos de trabajo
abiertos y las sinergias de datos para
aprovechar el potencial de expansion
dentro de un ecosistema.

— Se requiere pensamiento creativo,
cocreacion y enfoques agiles para
acelerar la construccion de plataformas
de negocios ganadoras.
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Decidir qué es lo principal
para el negocio es una
eleccion nada trivial, y tiene
consecuencias importantes.

La eleccion de la plataforma es
realmente importante

Una plataforma de negocio no se limita a cambiar el
modelo de negocio de una organizacion; se convierte en
el nuevo modelo operativo, capaz de extraer nuevo valor
de los datos orquestando algoritmicamente procesos o
mercados, y proporcionando nuevo espacio para aplicar el
conocimiento.

A pesar de las sumas que se invierten y las decisiones que
se toman, muchas organizaciones admiten que no siempre
estan seguras del camino en el que se encuentran. Puede
resultar dificil mantener la claridad del propdsito, porque
las plataformas de negocio cambian todos los aspectos

de la organizacién de una vez, y a menudo evolucionan
velozmente.

La mayoria de las compaiias todavia esta luchando con
las preguntas esenciales. ;Qué partes de sus negocios
deberian operar como una plataforma? ¢Deberian unirse a
plataformas manejadas por otros? ;Como responder a las
plataformas de la competencia?

Figura 1

El veintiocho por ciento de la alta gerencia estd invirtiendo
activamente en el modelo de plataforma de negocio

54 %

Sin planes para los
proximos 2-3 afos

El atractivo de la economia de las nuevas plataformas
esta bien documentado. Los operadores de plataformas
son expertos en explotar activos que no son suyos

para establecer nuevos mercados. A fin de crecer
exponencialmente, practican la economia impulsada por
la demanday del lado de la oferta en forma simultanea
para acelerar los efectos de las redes. Para el momento
en que tomaron una pequefa parte del mercado,
pueden asegurar su ventaja. Y es por eso que tantas
organizaciones estan luchando por fijar sus posiciones
ahora.

Las organizaciones que adoptan una plataforma de
negocio deben tener una ambicion Unica y predominante:
ser las mejores en un area estratégicamente
seleccionada. Esto empieza por identificar cual debe

ser el nlcleo del negocio con vista al futuro, y reunir sus
inversiones y experiencia para transformar a ese nucleo
en una plataforma de negocio. Decidir qué es lo principal
para el negocio es una eleccion nada trivial, y tiene
consecuencias importantes. Casi siempre lo principal es
la parte de sus negocios en la cual las organizaciones ya
han establecido una ventaja diferenciadora, con el apoyo
de tesoros de datos propietarios.

18 % 28 %
23 % 5%
Intencion Experimentando/ Modelo de
expresada probando/ plataforma
implementando establecido

Fuente: "Plotting the platform payoff: The Chief Executive Officer perspective." IBM Institute
for Business Value. Mayo 2018. ibm.biz/ceostudy. Los porcentajes representan el nimero
de encuestados que seleccionaron cada nivel de adopcion de plataforma. P. En términos de
adoptar un modelo de plataforma de negocio, ¢en qué etapa se encuentra su empresa?
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La oportunidad superior bien
podria ser algo creado como un
valor compartido.

Los datos, impulsados por inteligencia artificial (IA) y
aprendizaje automatico, aumentan las capacidades y el
conocimiento de sus empleados, y también profundizan
el compromiso con los clientes. El conocimiento junto con
la capacidad de aprender rapidamente sostiene el ciclo
vital de la innovacion y la iteracion en las plataformas de
negocio. Los nuevos flujos de trabajo, que aprovechan las
tecnologias exponenciales, extienden la capacidad de la
organizacion para crear nuevo valor (consulte la Figura 2).

Una vez que las organizaciones han identificado su ntcleo
principal con claridad, necesitan repensar qué haceny
como lo hacen, y mirar mucho mas alla de la dinamica
actual del mercado. Por ejemplo, las aseguradoras
consideran que las plataformas estan cambiando de
agrupacion de riesgos a prevencion de reclamos. Algunas
organizaciones llegan hasta a incorporar otras industrias:
los comerciantes minoristas, por ejemplo, agrupan
servicios de pago, y las compaiias de telecomunicacion
se convierten en proveedores de contenidos.

Figura 2

Las plataformas de negocio efectivas integran las
tecnologias exponenciales con reservas de experienciay
datos propietarios para dar mejor servicio a los clientes
y generar nuevo valor

Agrupaciones
de experiencia

Block-

( ) chain

Flujo de trabajo

Clientes
5

IA < :)4|>
Automa- O

tizacion

Resultados

Externos

Internos

Mire lo que esta ocurriendo en la industria automotriz.
Volkswagen esta construyendo una plataforma para
poder convertir su automovil en un "canal" premium?,
General Motors ayuda a que sus dueios se alquilen los
automoviles entre si.? Volvo ha hecho posible que se
envien paquetes a automdviles estacionados y vacios.*

Lo que todas estas transformaciones tienen en comun

es que la empresa ha puesto a los clientes en el centro
gravitacional. Es muy facil que una plataforma de negocio
cobre vida propiay pierda su foco. Cuando no hay dudas
de que el cliente es el centro gravitacional, las prioridades
se acomodan.

Las plataformas intensamente centradas en el cliente

son especialmente complicadas. Estan disefadas para
retener a los clientes en la plataforma. Por regla general
los clientes esperan un alto grado de personalizacién,

de modo que con eso solo no alcanza. Exigen mejores
experiencias, pero estas también son consideradas como
algo normal. Inmediatez, facilidad de uso, vinculaciones...
cualquier cosa que sea, es probable que puedan
encontrarlo en otra parte.

Lo que les falta a los clientes en niveles suficientemente
profundos es confianza. Y las plataformas son conductos
naturales de confianza. En las redes de blockchain, por
ejemplo, las organizaciones pueden demostrar —con

un profundo nivel de detalle— la promesa de la marca,
si tiene el precio mas bajo o un origen y fabricacién
ecologicamente amigables. Las reputaciones pueden
“credencializarse" en la blockchain si se revela el detalle
de la trayectoria de una organizacion. Esto no solamente
aumenta la confianza entre los socios de negocio, sino
que posibilita agregar nuevos socios y reducir riesgos
operativos con mas facilidad.

En algunos casos, el servicio que se concibe en las
plataformas requerird nuevos niveles de confianza.
Piense en entregar las llaves electronicas de su automovil
para que un mensajero pueda dejarle un paquete en el
baul, o que alguien que usted no conoce pueda alquilar su
automovil por el dia. O considere decisiones habilitadas
por IA, como solicitar un préstamo y tener que confiar en
un algoritmo que determine la solvencia.
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Consulte el capitulo 2, "Aprovechar la ventaja del titular
en los datos" para ver cémo mitigar el sesgo cognitivo y
extender la confianza con sus clientes.

En las plataformas, los niveles profundos y persistentes
de compromiso cultivan la confianza; las relaciones y el
compromiso con la transparencia construyen la marca.
La promesa que se les hace a los clientes se cultiva
también entre los socios sobre una plataforma. Alibaba
les dio nueva vida a las pequenas tiendas que llevo a su
plataforma cuando las expuso a nuevos clientes, y los
datos que compartio libremente ayudaron a que estas
crearan lazos mas cercanos con sus clientes y mejoraran
el rendimiento.b

Figura 3

Ingreso total anual de las 20 compaiias de plataforma
digital mas grandes comparadas con el PBI global

237

158

73 99 115

Las plataformas combinan
negocios e impulsores de la
tecnologia para ganar

Las plataformas de negocio estructuran la organizacion
de manera radical para alcanzar un crecimiento no lineal.
Durante los ultimos diez afos, las 20 compaiiias globales
de plataformas digitales mas importantes han alcanzado
un crecimiento impresionante mientras que el PBI global
ha seguido una trayectoria mas tradicional (consulte la
Figura 3).

Hay tres competencias diferenciadoras que, cuando se
aplican, pueden guiar el desarrollo y la implementacion de
nuevas plataformas de negocios, y son estas:

— Escala. Disefo y ejecucion de plataformas para un
crecimiento no lineal.

— Velocidad. Reensamblaje continuo de infraestructuray
experiencia.

— Alcance. Una evolucion de la estrategia, de especializada
a expansiva.

20 compaiiias de plataforma mas grandes
(miles de millones US$)

—— PBI global (billones US$)

834

656

571

456
388

.____.*.___.‘————.—‘—F* Oo——0

2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Analisis IVB de datos financieros
y econdémicos publicamente disponibles.
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Fortaleza en los nimeros®

La red de envios TradelLens habilitada por
blockchain, que recientemente escaldé a mas de

100 socios de ecosistema, promueve un comercio
global mas eficiente y seguro, da apoyo a la
informacion compartida y transparente, y estimula la
innovacion en toda la industria.

Tradelens tiene el respaldo de un acuerdo de
colaboracion entre Maersk e IBM, y coloca los
cimientos para las cadenas de suministro digital

al dar poder a multiples socios comerciales para
que colaboren — al publicar y suscribirse a datos
de eventos — y asi establecer una Unica vision
compartida de una transaccién sin poner en riesgo
detalles, privacidad o confidencialidad. TradelLens
habilita la colaboracidn digital entre las multiples
partes implicadas en el comercio internacional.
Los expedidores, transportistas oceanicos, agentes
de fletes, operadores de puertos y terminales,
transporte en tierra, autoridades aduaneras y otros
pueden interactuar con mayor eficiencia por medio
de un acceso en tiempo real a datos y documentos
de expedicion, lo que incluye la Internet de las cosas
(IoT) y los datos de sensores.

Tradelens esta configurando una Junta Asesora
Industrial conformada por participantes del
ecosistema para que ayuden a gobernar la red en
crecimiento, moldear la plataformay promover
estandares abiertos. La red esta trabajando

con organismos tales como el United Nations
Centre for Trade Facilitation and Electronic
Business (UN/CEFACT) y grupos de la industria
como OpenShipping.org, para garantizar la
interoperatividad. En una etapa futura, los terceros
podran construir e implementar aplicaciones en un
mercado de TradeLens, y habilitar nuevo valor para
los miembros de la red.

Dependera de los propietarios de la plataforma de negocio
generar las condiciones para la escala. La responsabilidad
de disefar una plataforma a los efectos de la red, tanto
directa como indirecta, se convierte en la base para la
ejecucion. Las plataformas de varias partes generan
efectos en la red y crecimiento exponencial, pero incluso
las plataformas de negocio tradicionales crean vinculos
mas fuertes y relaciones mas profundas para acelerar el
crecimiento.

Los propietarios de la plataforma que quieran crear

un ecosistema deben comenzar con un buen sentido

de su propia ambicién, pero deben aproximarse con

una actitud mas parecida a la de una hoja en blanco,
creada en estrecha colaboracién con los miembros
clave del ecosistema. Cuando el valor no se distribuye
equitativamente a lo largo del ecosistema, necesitaran
disenar incentivos para alentar a que otras organizaciones
se unan. Entre los incentivos puede incluirse tarifas

de transaccién reducidas, reembolsos o incluso
oportunidades de moldear la evolucion de la plataforma.

Las organizaciones se han acostumbrado a plantear

la innovacion como una oportunidad para capturar los
ingresos que otros no pueden obtener. Pero ahora tienen
que cambiar la mentalidad: la oportunidad superior bien
podria ser algo creado como un valor compartido.

La mayoria de las plataformas de negocio, inclusive las
que ya estan en el mercado, estan envueltas en una
carrera hacia la escala y la velocidad. ¢El premio? Atraer
a miembros clave del ecosistema. En las plataformas,

la velocidad se mide en primer lugar como la velocidad
del cambio. ¢Cuan rapido (y fluidamente) puede usted
incorporar un nuevo participante en su plataforma?
¢Con cuanta rapidez puede responder al requisito

de un nuevo cliente? ;Puede armar y rearmar nueva
infraestructura e interfaces, nuevos flujos de trabajoy
equipos con la rapidez suficiente como para mantenerse
por delante de los competidores?

La plataforma de negocio debe estar altamente disefada;
debe volverse componible, hecha de componentes de
sistema altamente interoperables y de infraestructura
construida usando la nube, IA y otras tecnologias
exponenciales. Los microservicios y las API pueden
configurarse y reconfigurarse con facilidad para crear
valor compartido dinamicamente bajo la forma de nuevos
productos y servicios, dentro y entre un ecosistema

de socios. Los componentes como servicio permiten
configuraciones empresariales agiles. Los datos en tiempo
real y la IoT externa, acoplados con la IA y el aprendizaje
automatico, crean un estado de conciencia inteligente.
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En un garaje, los lideres de
negocios, lideres técnicos,
disenadores y desarrolladores
aprenden juntos e innovan juntos.

La organizacion es capaz de percibir cambios
simultaneamente en las expectativas del cliente y las
condiciones ambientales, y luego reorientar los flujos de
trabajo para accionar sobre ellas (consulte el Capitulo 4,
"Redisenar los flujos de trabajo de la compania en torno de
la IA").

Las estrategias de plataforma, por definicién, atraviesan
los limites. Echan abajo las barreras entre las industrias

y los muros entre las organizaciones. Para algunas, la
evolucidn natural de la estrategia serd una expansion

del alcance. Crecen extendiéndose a los espacios
adyacentes, conectando categorias amplias de productos
y servicios complementarios de una manera que hace
que las experiencias sean mas holisticas para los clientes.
Una plataforma que relaciona agentes de bienes raices,
inspectores de casas, aseguradoras y bancos hipotecarios,
por ejemplo, coloca al cliente en el centro de una
experiencia mas fluida.

Como en los ecosistemas de la naturaleza, los modelos de
plataforma de negocio prosperan en la diversidad, y esto
incluye la diversidad de datos. Los ricos patrones revelados
por datos abundantes y heterogéneos derivan en una
personalizacion mas granular para los clientes y una mejor
comprension de sus necesidades. Cuando se los combina
con la oportunidad de que multiples partes colaboren

para crear valor compartido, los datos generados por las
plataformas los convierten en un terreno especialmente
fértil para innovaciones separadas.

El gigante de los seguros Ping An, por ejemplo, ha poblado
su plataforma con aplicaciones que abarcan mdultiples
industrias, entre ellas la automotriz y la de salud, a fin

de obtener acceso a datos heterogéneos que revelan las
necesidades de sus clientes. Puede acceder a datos de mas
de 880 millones de usuarios, 70 millones de empresas y
300 asociados diferentes.”

Como construir una
plataforma de negocio

Volverse digital nunca fue el destino; en lugar de eso es una
etapa, el inicio de una transformacién hacia lo que llamamos
una Empresa Cognitiva. Este viaje comienza con datos y con
las tecnologias que extraen todo su valor y que informan

a flujos de trabajo inteligentes y diferenciados. Pero el

éxito sigue siendo un esfuerzo esencialmente humano, no
tecnoldgico. Depende de relaciones profundas con el cliente
sostenidas por el disefio para un compromiso todavia mejor,
y de su capacidad para elevar y mejorar las habilidades y el
trabajo como equipos agiles.
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Piense en la emocidn que causaban las tecnologias
financieras hace tan solo unos anos. Gracias a su destreza
tecnoldgica y ventaja con las plataformas, los expertos
esperaban que llevarian a los bancos tradicionales a la
muerte. Pero no ocurrio tal cosa. Los bancos eran los que
habian ganado las relaciones con los clientes y los que
tenian el conocimiento profundo de la industria, el cual
podian aplicar a nuevos productos y servicios.

La larga historia de compromiso profundo y continuo de
los bancos con sus clientes y todos los datos propietarios
que generaron esas relaciones fue lo que determino quién
tenia la posicion dominante. Los bancos podian comprar o
aprender a hacer todo el resto: integracion de tecnologias,
disefio de plataformas, orquestacion de ecosistemas... y lo
hicieron. Y algunos de ellos lo aprendieron en un garaje.

En un garaje, los lideres de negocios, lideres técnicos,
disefadores y desarrolladores aprenden juntos e innovan
juntos. El garaje es la caja de engranajes para concebir,
escalar y ejecutar un flujo de trabajo, arquitectura o
plataforma de negocio redisefiados. Y en el proceso,

los equipos adquieren nuevas habilidades que pueden
transportarse a la organizacion.

Por lo general, los equipos de toda la organizacion, incluidos
los asociados clave de negocios, se juntan primero en la
etapa de generacion de ideas. Utilizan el pensamiento
creativo, la empatia y el mapeo de la trayectoria del cliente
para concebir y hacer prototipos de productos viables
minimos (MVP). (Consulte el Capitulo 4, "Redisefiar los flujos
de trabajo de la compaiia en torno de la IA"). A menudo

los MVP pueden producirse en alrededor de un tercio del
tiempo que llevarian normalmente.?

Una vez en la plataforma, que se disefia como un entorno
mas abierto que los lugares de trabajo tradicionales, las
organizaciones encontraran que es mas facil extender

la agilidad por los equipos en cada dominio, e incluso

hacia los asociados externos. De esta manera, pueden
aplicar una nueva fase de digitalizacion que establece una
interoperabilidad y conectividad mucho mas profundas con
los ecosistemas que rodean a sus clientes.

Las plataformas de negocio cambian las reglas del

éxito, la dinamica de los mercados y la conformacion de

industrias enteras. Pueden marcar el inicio de una nueva
era de Darwinismo digital, pero también estan llenas de

posibilidades para aquellos que tienen la fortaleza para

afrontarlas.

Para obtener mas informacion acerca de
como IBM puede ayudarle, visite
ibm.com/services/business e ibm.com/industries.



Aprovechar
la ventaja
del titular en
los datos

Dr. Alessandro Curioni

IBM Fellow,

Vicepresidente, IBM Europa,
Director, IBM Research

Glenn Finch

Gerente General y Lider Global,

Soporte de Decisiones de Negocios Cognitivos,
IBM Global Business Services

Big data continuta creciendo a buen ritmo.
Lo que mas importa es el crecimiento en
valor, especialmente su contribucion a la
ventaja diferenciadora de una organizacion.
En general, la ventaja es para aquellos

que tienen acceso a los datos mas
heterogeneos. El alcance y la diversidad de
los datos es importante porque, cuando se
los combina, tienen el potencial de crear
el contexto profundo y las visiones que

se requieren para manejar modelos de
negocio exitosos.

Por ejemplo, una cadena de suministro tipica
accedio en el 2018 a 50 veces mas datos que
solo 5 anos antes. Sin embargo, menos de un
cuarto de estos datos se esta analizando en
tiempo real o en casi tiempo real.!

Quienquiera que disfrute de este dividendo
de datos (y lo mantenga avanzando)
dependera de algo mas que el volumen

y alcance de los datos que posea. Los
nuevos lideres seran los que comprendan
lo siguiente:

— Los datos y los analisis propietarios
y heterogéneos pueden integrarse
y perfeccionarse para impulsar el
rendimiento de la plataforma de negocio.

— Se requiere tener confianza en los datos y
evitar las preferencias en el nucleo de los
flujos de trabajo cognitivos y la toma de
decisiones validos.

— Las inquietudes sobre derechos de datos
y el acceso a la informacion autorizada
cobraran mayor importancia.
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La brecha entre los que usan los
datos con gran efecto y los que
no se esta ampliando.

Ventaja del titular

La titularidad tiene sus ventajas. Alrededor del 80 por
ciento de los datos mundiales esta escondido detras de
los firewalls de las organizaciones?. Estas organizaciones
titulares han extraido abundantes datos de las actividades
realizadas en los dominios en linea y fisicos. Y los datos
que han acumulado son propietarios. Pueden explotarlos
porque son de ellos, pero la mayoria de las organizaciones
admite que les falta mucho para utilizarlos. Dicho de otra
forma, tienen big data pero muy poca visién y valor.

La brecha entre los que usan los datos con gran efecto
y los que no se estd ampliando. Las organizaciones que
han adoptado el modelo de plataforma de negocios,
por ejemplo, han duplicado los datos y generalmente
alcanzaron ingresos de ocho veces el promedio®.

Estos operadores de plataformas se destacan en el uso
holistico de los datos y los analisis para informar su
estrategia de negocios y también para refinar la mejora
continua del rendimiento®. Los datos que poseen estan
bien integrados y se ajustan al proposito.

Pero para muchos, la integracion de datos en toda la
empresa continta siendo mas una ambicion que una
realidad. Menos de 4 de cada 10 organizaciones han
integrado sus datos a lo largo de toda la empresa, o
disefado e implementado una arquitectura de datos que
abarque toda la empresa.®

Ademas, el objetivo no deja de moverse. En lugar de
ponerse al dia, las organizaciones se estan atrasandose
cada vez mas. Por ejemplo, reconocen que ya no es
suficiente con simplemente verter todos sus datos en
un lago y esperar que todos vayan de pesca. En lugar de
eso, las organizaciones deben perfeccionar y enriquecer
los datos para que satisfagan necesidades de negocios,
funciones y flujos de trabajo especificos. Un profesional
de marketing, por ejemplo, necesita una vision de

datos muy diferente del analisis profundo de datos que
prefiere IyD.
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Hasta el momento, menos de la mitad de las
organizaciones encuestadas en nuestro Estudio Global
de Inteligencia Artificial (IA) de IBM IBV del 2018

ha desarrollado un enfoque sistematizado para el
perfeccionamiento de los datos®. Hacer esto requiere
una sélida gobernanza de datos impulsada por las
necesidades de negocio, y metadatos. Los metadatos —
la informacion sobre la informacion —, describen el
contenido y el contexto. Explican las relaciones entre los
datos, su origen y su historia.

En ausencia de metadatos robustos, resulta dificil integrar
los datos y recuperarlos para un proposito especifico, o
implementar analisis y modelos de IA. Son necesarias las
practicas de gobernanza acordadas para establecer los
parametros, coincidir sobre las "etiquetas" y decidir qué
metadatos se necesitan. Las tecnologias de aprendizaje
automatico entonces podran capacitarse para perfilar

y clasificar datos, y automatizar la generacion de
metadatos. Los "cartuchos" — conjuntos prearmados

de datos especificos de una industria — también son

una forma de optimizar el perfeccionamiento de datos
heterogéneos.

Los datos no estructurados y en tiempo real presentan
otros desafios. Las organizaciones capacitan a agentes
virtuales, por ejemplo, cuando hacen que "escuchen"
llamadas de voz grabadas. La voz se convierte en texto
y luego se genera una recapitulacion del contexto de
las llamadas, las respuestas a las preguntas hechas y
una lista priorizada de dialogos. Mas estos datos deben
mantenerse y vincularse en sus diversos estados, lo
cualincluye voz, texto y PyR resumidas. Esto ocurre a
menudo cuando una organizacion completa una fase de
un proyecto y los analistas de datos tienen la inteligencia
suficiente como para volver al inicio y hacer mejores
preguntas.

Si las organizaciones no persisten y vinculan todos los
datos, el proceso de descubrimiento es largo y costoso.

La mision de los datos listos para IA debe ser la de
habilitar un circulo virtuoso de descubrimiento alimentado
por el gran patrén mas reciente que se ha detectado.

Las organizaciones no quieren que nada se interponga en
el camino de ese tipo de velocidad.



Mineria de datos’

Para una compaiia, los datos acumulados a lo largo
de sus 80 afos de historia podrian verdaderamente
valer su peso en oro. Ese fue el caso de Goldcorp, un
productor de oro que opera en América del Norte y
del Sur. Sus datos geoldgicos tenian mucha historia,
pero eran tan heterogéneos que podia resultar dificil
acceder y usarlos. Podian tratarse de datos dibujados
a mano o estructurados digitalmente, contenidos en
multiples bases de datos relacionales, o hasta una
muestra importante y no procesada estacionada

en algun estante. Una consecuencia: Los geologos
de Goldcorp pasaban la mayor parte del dia — un

80 por ciento de su tiempo de analisis total —
buscando y preparando datos a partir de registros de
perforaciones, modelos de bloques geoldgicos y otra
informacion no estructurada para analizarla.

La Exploration with Watson de Goldcorp se ha
lanzado en la produccion a principios de este afo,
después de haber pasado sus datos a una plataforma
de datos geoespaciales en 3D de alto rendimiento
en la nube. Esto permite complejos céalculos de
distancia en 3D y capacidades de exploracion de
datos. También se han implementado modelos

de aprendizaje automatico especificos para
geologia como soporte de decisiones cognitivas
para seleccionar nuevos objetivos de perforacion.
El tiempo de procesamiento de datos cayo en
picada de 165 a 4,5 horas; esto les da mas tiempo
a los geologos para que sean mas creativos y
colaboradores a fin de encontraran oro.

"El potencial de acelerar la identificacion de objetivos
de exploracion en forma radical, combinado con

las tasas de acierto significativamente mejoradas
sobre la mineralizacion econdmica, tiene el potencial
de impulsar un cambio abrupto en el ritmo de
crecimiento del valor en la industria", dijo Todd White,
Vicepresidente Ejecutivo y Jefe de Operaciones de
Goldcorp.

Confianza en los datos

La IAy su capacidad de generar asesoramiento
desinteresado podria llegar muy lejos en pos de restaurar
la confianza en industrias que verdaderamente la
necesitan, tal como las farmacéuticas o la industria
financiera. Pero antes, las organizaciones tendran que
tener en cuenta la calidad de los datos, tal como se
prueba a través de su linaje, y también el sesgo cognitivo,
que (si bien no de forma intencional) esté integrado en
muchos modelos y datos de IA.

La maxima expresion de la IA es su capacidad para
aprender: ingiere el conocimiento tanto del experto como
de la muchedumbre, y extrae conocimiento de datos
historicos asi como de datos generados en el momento.
Cuanto mas profundo el conjunto de datos, mejor la
capacitacion. Claro que esto es verdad solamente si

los datos son exactos. Para saber si son confiables,

las organizaciones necesitan verificar la procedencia

y el linaje de los datos. A medida que cada vez mas
organizaciones acceden a datos no estructurados,
incluidos datos transmitidos desde sistemas de GPS,
satélites y dispositivos con IoT, el desafio de rastrear

la procedenciay el linaje de los datos crece de forma
significativa.

Las tecnologias blockchain pueden rastrear esta
procedenciay linaje con un nivel de detalle robusto

y confiable. Esto incluye la fuente de los datos, las
identidades que aquellos que han tenido acceso a
ellos y cualquier cambio hecho a los datos junto con el
momento y la razén de estos cambios. Se erradican los
datos a la deriva.

Mantener el linaje de los datos es un desafio, pero
eliminar el sesgo es otro. A menudo puede haber sesgo
en el propio modelo algoritmico. Los seres humanos
que crean estos modelos pueden suponer, por ejemplo,
que los mejores datos para determinar la solvencia
yacen en la historia pasada. Pero en realidad, puede
haber otros factores que son igualmente o incluso mas
determinantes (consulte la Figura 1).
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Figura 1

Establecer confianza requiere una vision holistica de
integridad para los datos, algoritmos y flujos de trabajo
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A la fecha se han definido y clasificado mas de 180 sesgos
humanos, cualquiera de los cuales puede afectar la

forma en que los humanos toman decisiones®. La pura
complejidad de identificar y eliminar cada pieza de

datos con un sesgo potencial convierte a este proceso

en un excelente candidato para la automatizacion.

Las organizaciones estan aprendiendo a entrenar a los
modelos en si mismos para que reconozcan el sesgo y lo
supriman automaticamente.

A medida que las decisiones soportadas y tomadas por
los sistemas de IA se vuelven mas relevantes, tanto los
empleados como los consumidores buscan estar seguros
de que pueden confiar en las respuestas derivadas
algoritmicamente. Los modelos interpretables de la

IA pueden ofrecer respuestas basadas en evidencia.

El desafio consiste en hacer que dicha evidencia sea facil
de comprender para los humanos.

20

Mientras tanto las organizaciones, incluida IBM, estipulan
la importancia de la transparencia: la necesidad de ser
muy claros respecto de los datos que se utilizan para
capacitar a las maquinas. Pero el sesgo es solamente

uno de los aspectos para considerar. El error humano, la
manipulacion o los datos a la deriva, que hacen que los
datos se vuelvan imprecisos o incompletos con el paso del
tiempo, no son mas que unos pocos de los factores que
hacen que los datos no sean exactamente ideales para la
capacitacion.

Derechos sobre los datos

En la actualidad, las organizaciones titulares disfrutan
de la ventaja de los datos. Sin embargo, esta supeditada.
Los cambios en las regulaciones, los sentimientos de los
consumidores e incluso los nuevos modelos de negocio
podrian cambiar las reservas de datos igual que cambian
las reservas de ganancias.

Las nuevas regulaciones, como la General Data Protection
Regulation (GDPR) que rige en la Union Europea,

estan dictando cambios masivos a la forma en que las
compaiias manejan los datos, e incluso a sus derechos
para mantener la propiedad sobre ellos. Por ejemplo en
Europa, los bancos se estan viendo obligados a entregar
su ventaja propietaria al compartir los datos de sus
clientes con las organizaciones de otras industrias. Debido
al corte de los datos personales causado por las nuevas
regulaciones, los ingresos de la publicidad dirigida podrian
disminuir. La informacion de usuarios o clientes, antes
compartida libremente con proveedores y otros asociados
de negocios, podria verse restringida.

En muchos paises en los cuales la privacidad de los
datos y las regulaciones sobre datos personales no son
tan restrictivas como en Europa, las organizaciones
han estado a la cabeza para desarrollar plataformas

de negocio basadas en un acceso y uso mas liberal

de los datos. Pero hasta en paises con regulaciones

o su aplicacion mas relajadas, hay expectativas de

que las restricciones aumenten con el tiempo. Para



En las redes de blockchain, el

permiso para usar datos puede ser

preprogramado por el consumidor en

funcion de diferentes situaciones.

las organizaciones que esperan operar globalmente,

el estandar mas estricto podria convertirse en el
predeterminado®. En China, el gobierno esta potenciando
su acceso a los datos personales de los ciudadanos para
desarrollar un sistema de crédito social, que planea
implementar para el 2020. Un sistema como ese mediria
la "confiabilidad" general de sus ciudadanos desde una
perspectiva tanto econémica como social. Este plan ha
generado un considerable debate.

Figura 2

La mayor parte de los consumidores quieren mas regulaciones y politicas

claras respecto de los datos personales

En el ultimo afo, he llegado a creer que las compaifiias que custodian
informacion y datos de los consumidores necesitan estar mas reguladas

El cambio de los sentimientos de los consumidores
respecto de la propiedad de los datos —incluido

quién tiene derecho a sacar provecho de ellos— se

ha convertido en otra cuestion (consulte la Figura 2).
Hasta las organizaciones de mayor rendimiento no
pueden ser complacientes. Y esto es paradojico porque
usan los datos del cliente mas que sus pares, y pueden
correr el mayor riesgo causado por cualquier nueva
restriccion sobre los datos personales.

Muy o totalmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Creo que las tecnologias emergentes como la IA aumentan la

necesidad de tener politicas claras sobre el uso de datos personales

Apoyo activamente a compaiiias que son abiertas y transparentes respecto de
la forma en que usan mis datos, y evito hacer negocios con las que no lo son

En el ultimo afo, me preocupa cada vez mas la forma en
que las compaiias utilizan mi informacién personal

50 %

Fuente: 2018 Encuesta de datos y confianza del consumidor de IBM IBV.

P. ¢Hasta qué punto esta de acuerdo con las declaraciones enunciadas arriba?

57 % 30% 13 %
56 % 31% 13 %
31% 16 %

31% 19 %
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La tecnologia de blockchain esta especialmente bien
equipada para manejar informacién personalmente
identificable, porque puede ejecutarse sin apoyarse en
una autoridad de control centralizada. Los contratos
inteligentes hechos en blockchains pueden incorporar
reglas que automatizan los procesos de adherencia o
no adherencia. Pueden definir quién tiene el permiso de
recopilar datos relacionados con la identidad, con qué
nivel de detalle y para qué objetivo.

En las redes de blockchain, el permiso para usar

datos puede ser preprogramado por el consumidor

en funcién de diferentes situaciones, lo cual incluye

el consentimiento sobre el uso de datos para ofertas
personalizadas, por ejemplo, frente al consentimiento
sobre las ventas de datos a otros. Los proveedores

que esperen monetizar datos en forma directa podrian
incentivar los permisos si emiten micropagos o puntos de
lealtad a los consumidores de la blockchain cada vez que
se utilizan los datos de estos ultimos.

Las actitudes de los clientes se ven influenciadas por las
normas o regulaciones de la regién en la que viven, pero
no son de ninguna manera uniformes. Para muchos, la
compensacion radica en si consideran que el uso de sus
datos es de explotacion, o algo por lo cual ellos obtienen
valor en el intercambio. Las organizaciones se benefician
cuando pueden probar ese valor, especialmente por
medio de una personalizacion robusta, y también cuando
prueban que lo pueden proteger como corresponde
(consulte el Capitulo 7, "Ganar con confianzay
seguridad").
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Seis de los principales bancos de Canada se unieron para
crear un servicio de identidad digital que sus clientes
pueden usar para abrir cuentas con otros negocios, como
un operador de telefonia celular o un servicio publico. Los
datos de Know Your Customer (KYC) que establecieron
para cumplir con las regulaciones se han convertido en

la base para la clave de identidad del cliente. Cuando los
clientes usan su identidad digital en instituciones por
fuera de la industria, los bancos cobran una tarifa.*®

Las inquietudes sobre la privacidad y sensibilidad

de los datos asi como las complejas regulaciones
transfronterizas ya estan restringiendo el uso de los datos
personales. Si los usuarios saben que ellos tienen el
control sobre la informacién personalmente identificable,
puede ser mas probable que la compartan. Los beneficios
podrian acumularse para aquellas organizaciones que han
ido mas alla del mero cumplimiento. Las organizaciones
que han comprometido con la transparencia y las buenas
politicas tienen probabilidades de ganarse la confianza de
los clientes y, con eso, una nueva ventaja de los datos.

Para obtener mas informacion acerca de como IBM puede
ayudarle, visite
ibm.com/services/analytics e ibm.com/analytics.
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A la mayoria de las organizaciones todavia
le falta desarrollar una arquitectura
empresarial, un diseno conceptual que
defina su estructura y operaciones. Entre las
que lo han hecho, casi la mitad admite

que no han tenido mucha efectividad

en el ejercicio?. Esto en parte se debe a

que a menudo los disefos empresariales
reflejan la historia acumulada, la agrupacion
accidental de opciones heredadas tomadas
por la empresa a lo largo de décadas.

Aunque pueden mostrar desalineamiento
actual, la mayoria de los disefios
empresariales no representa un estado
futuro. No constituye un plan para el
cambio, lo que deberia ser el propdsito
que los define. Para convertirse en una
Empresa Cognitiva, las organizaciones
estan adoptando nuevas plataformas

de negocio que pueden formar una base
para la arquitectura empresarial. Los
puntos clave para tomar en cuenta son los
siguientes:

— La intencién de la plataforma de negocio
establecera la forma arquitecténica y dara
impulso al modelo de operacién objetivo de
la Empresa Cognitiva.

— La habilitacion de la agilidad y la
flexibilidad requiere de algunas elecciones
arquitectonicas fundamentales para
brindar un marco practico que posibilite
el progreso; estas opciones se relacionan
con los flujos de trabajo, datos, inteligencia
artificial (IA) y la computacion.

— Se necesita la orquestacion inteligente de
arquitecturas abiertas e hibridas a lo largo
de redes y ecosistemas.
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La arquitectura como
modelo operativo

Las organizaciones ya no pueden conformarse con
arquitectura accidental y crecimiento no planificado.

Las expectativas de los clientes son demasiado altas.

Y las experiencias elegantes e intuitivas que los clientes
anticipan ejercen nuevas presiones sobre la arquitectura
de aplicacion y pueden ser sorprendentemente dificiles
de integrar en los sistemas legados.

A medida que las organizaciones empiezan a construir
nuevas plataformas de negocios, las presiones se
multiplican. El disefio de una plataforma de este tipo,

a diferencia del tipo de arquitectura "de construir

casas", es totalmente una cuestiéon de cambio continuo.

La arquitectura empresarial necesita estar en linea con

la arquitectura tecnolégica emergente. Cada cambio en
los sistemas legados de una organizacién, cada eleccién
realizada respecto de una nueva tecnologia y la manera de
integrarla con los sistemas legados, necesita sincronizarse
con el modelo operativo objetivo en evolucion.

Figura 1

Demasiado a menudo el lado empresarial de la casa
evalua las opciones arquitectdnicas que deben hacerse
en forma aislada, como el costo de habilitar un nuevo
proyecto de negocio o una interfaz de cliente deseada,
por ejemplo. Lo paradodjico es que las funciones
empresariales son las que tienen mas probabilidades de
verse restringidas por el pensamiento en silos. Y el lado
empresarial de la casa, y no el equipo de tecnologia, es el
que necesita aceptar el reto y replantear su enfoque.

El cambio comienza con los ejecutivos de alto nivel.

En lugar de revisar hojas de ruta arquitectonicas —

o de delegar la revision a otros —, estos ejecutivos

por si mismos deben asumir la responsabilidad crear
conjuntamente la evolucion de su modelo operativo y de
identificar y definir sus elementos centrales (consulte

la Figura 1). Pueden comenzar por pensar con osadia

y en sociedad con su Jefe de Informacién (CIO) para
crear un manifiesto para el cambio, y comenzar con el
area de la organizacidn que necesita operar como una
plataforma de negocio. A continuacidn deben considerar
qué aspecto de la arquitectura de la organizacion esta
restringiendo el desarrollo o crecimiento de la plataforma.
Especificamente, ¢cuales partes no son lo suficientemente
abiertas o flexibles?

El sesenta por ciento de los ejecutivos identifica la diferenciacién de productos/servicios como un elemento central

de su modelo operativo

Diferenciacién de productos/servicios

Confiabilidad/Resultados consistentes

Reputacion de marca/mercado

Colaboracién

Capacidades de innovacion/investigacion

Productividad/Habilidades de la fuerza laboral

Agilidad/Capacidad de respuesta

60 %

56 %

52 %

51 %

51 %

48 %

43 %

Fuente: Encuesta de Estrategias de Negocios Ganadoras de IBM IVB del 2018.
P. ¢Cudles son los elementos centrales del modelo operativo de su organizacion?
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El disefio arquitectdnico de una nueva plataforma

de negocios puede enfocarse como una serie de
elecciones arquitecténicas oportunas. Los procesos
necesitan combinarse y alinearse con los nuevos flujos
de trabajo. Las plataformas de negocios se encuentran
donde los sistemas legados comienzan el viaje hacia
la modernizacion, pasan a la nube para la escala

y se extienden por interfaces de programacién de
aplicaciones (API) y software como servicio. Esta nueva
arquitectura se convierte en las vias férreas sobre las
cuales la Empresa Cognitiva opera con plena agilidad
(consulte la Figura 2).

Figura 2

Los entornos hibridos de nube multiple y los métodos de
garaje permiten una transicién con menores riesgos desde
el legado hasta las nuevas plataformas de una manera
sincronizada. Las plataformas se construyen al mismo
tiempo que los componentes legados se van eliminando

[ |
/ 7G§ 7{ \/ Plataforma I
A araje nueva -.
Nube
multiple

Microservicios
y API

De fabrica Legado

Salir del garaje?

Uno de los garajes digitales de una compaiia de
petréleo y gas se esta haciendo viral y se esta
extendiendo por los procesos anteriores, posteriores
y por todo el mundo. En estos garajes, los equipos
hacen avanzar el pensamiento creativo y los
enfoques agiles para modernizar la arquitectura
digital de la compaiia e impulsar la adopcion

de nuevas formas de trabajar, especialmente la
capacidad de moverse a la velocidad del rayo.

En poco tiempo y rapida sucesion, los equipos han
aplicado el pensamiento creativo para generar

un flujo de innovacion e identificar las dos o tres
cosas principales que mueven la aguja. Para los
consumidores, han desarrollado aplicaciones

de pago mdviles; y para su fuerza de ventas,
aplicaciones llenas de contenido personalizado
para las visitas cara a cara con los clientes. Han
introducido nuevos y poderosos procesos de
gestion de riesgos para las operaciones, e IA para
proporcionar mayor conocimiento. En tanto ellos
disenen nuevas plataformas para tener agilidad y
velocidad de llegada al mercado, iran modernizando
su infraestructura digital con un enfoque sobre
dos areas. La primera es la reusabilidad de los
componentes. Y la segunda es la seguridad por
diseno: controles de proceso para que el trabajo
de los desarrolladores se ponga continuamente a
prueba para comprobar su resiliencia.
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Las arquitecturas digitales modernas

necesitan estar equipadas para la
aperturay flexibilidad extremas que

requieren las plataformas de negocio.

Enmarcando el futuro: las capas
del "pastel" arquitectonico

Las plataformas de negocio, disefiadas para la escala y la
velocidad, deben ser facilmente extensibles hacia nuevas
integrantes y flexibles para cambiar de manera continua.

Para alcanzar esto, las organizaciones necesitan adoptar

dos principios: acoplar sus componentes arquitecténicos
ligeramente y alinearse con estandares abiertos.

La arquitectura digital de la empresa moderna no esta
equipada para la apertura y flexibilidad extremas que
requieren las plataformas de negocio. Hoy en dia, los
sistemas legados bloquean procesos y flujos de trabajo
que ya estan obsoletos.

Aproximadamente el 30 por ciento de las aplicaciones
empresariales ha migrado a la nube, y dejado mas del

70 por ciento de las cargas de trabajo computacional
todavia por migrar®. Extraer datos es dificil, y ni qué hablar
de explotarlos en funcion de acciones inteligentes e
inmediatas. Predominan los silos.

Para desarmarlos e infundir agilidad y flexibilidad, las
organizaciones dependen de unas pocas elecciones
arquitectdnicas clave para brindar un marco practico
para el progreso y la innovacion. En estas elecciones se
relacionan los flujos de trabajo, la informatica y los datos.

Flujo de trabajo

Histéricamente, los componentes que conforman los
flujos de trabajo se han acoplado fuertemente a la
arquitectura de una empresa, lo cual significaba que por
lo general el cambio en un componente causaba la rotura
de otro componente, y que el flujo se interrumpia. Una
arquitectura abierta puede liberar las cosas. En lugar

de estar bien sujeta, la arquitectura puede acoplarse
ligeramente. Dependera del arquitecto de la empresa,
en tdndem con los lideres de la empresa, crear puntos
de integracién bien disefiados que se basan en flujos de
trabajo actuales.

A medida que las organizaciones se convierten en
plataformas de negocio, los flujos de trabajo centrados en

el cliente suelen ser la base para la ventaja diferenciadora.

Al cambiar flujos de trabajo de oficina interna por
componentes como un servicio, las organizaciones
pueden reducir costos y redirigir las inversiones hacia la
experiencia central del cliente.

Las API fueron una instancia temprana del acoplamiento
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ligero. Los microservicios, contenedores y la computacion
sin servidor son técnicas mas nuevas que, entre otras
cosas, facilitan la entrega e implementacién continuas de
flujos de trabajo nuevos. Los microservicios permiten que
las aplicaciones monoliticas se dividan en servicios de un
solo uso — como inventario, envio y contabilidad para un
comerciante minorista en linea — a fin de que los equipos
puedan trabajar sobre ellos en paralelo. Los contenedores
agrupan microservicios de tal forma que son portatiles.
Pueden automatizarse e implementarse con facilidad en
una amplia variedad de entornos sin modificacion. Con la
computacion sin servidor, las organizaciones pueden
escribir funciones nativas en la nube que se escalan a
demanda y se pagan por uso sin costo por el tiempo
inactivo.

Informatica
En las plataformas de negocio, donde los ecosistemas se
juntan, también se juntan los codigos y la nube.

Si la plataforma de negocio del futuro es componible, las
organizaciones querran dejar sus opciones abiertas; y

eso empieza con la arquitectura. Para la mayoria de las
organizaciones, la arquitectura empresarial debe consistir
en una sintesis continua y dindmica de varias plataformas
y nubes en vez del desarrollo de una Unica infraestructura
estatica.

La mayoria de las organizaciones tiene aplicaciones
legadas criticas asi como restricciones de datos que
necesitan una nube privada. Al mismo tiempo, esperan
aprovechar las nubes publicas para el desarrollo de una
aplicacién nativa de la nube. Si alguna vez los arquitectos
abogaban por la nube hibrida — una nube publica mas
privada—, ahora miran hacia la nube multiple para no
restringir las opciones de una organizacion. Los entornos
de nube multiple incluyen mas que una nube publica.
Las aplicaciones y capacidades suelen funcionar mejor
sobre nubes diferentes; por eso es fundamental contar
con nubes publicas para elegir.



Con el fin de conservar una 6ptima flexibilidad en un
entorno de nube multiple, las organizaciones establecen
una capa de orquestacion para colocarse sobre las nubes
publica y privada, de modo que las aplicaciones puedan
moverse facilmente entre las nubes segln la necesidad.
Esta capa de orquestacion también ayuda a garantizar que
las aplicaciones en la nube privada puedan transferirse
facilmente a las nubes publicas a medida que se van
levantando las restricciones. Los estandares abiertos
hacen que la interoperabilidad entre las plataformas sea
posible.

Datos

La Empresa Cognitiva combina y escala enormes
cantidades y tipos de datos para determinar su estrategia
de negocio, ofertas y operaciones. Amplia su alcance para
incluir tantos datos contextuales como sea posible; son
datos que informan la comprension que la organizacion
tiene del sentimiento de sus clientes. Ademas, los datos
ambientales ayudan a que las operaciones sientan lo

que esta pasando alrededor de ellas. Y aplican laIA a
esos datos para automatizar y autonomizar los flujos de
trabajo.

Los arquitectos empresariales construyen modelos de
datos conceptuales, légicos y fisicos para mostrar qué
datos se necesitan y cdmo una pieza de datos se relaciona
con otra (Consulte el capitulo 2, "Aprovechar la ventaja del
titular en los datos").

En las plataformas de negocio que incluyen a varias

partes, los estandares abiertos para la transferencia

y gobernanza de datos se convierten en un esfuerzo
esencial. Las organizaciones, por ejemplo, necesitan
tomar decisiones sobre quién es el duefo de cuél parte de
datos y en donde residira. Los arquitectos empresariales
también usan datos de proceso para monitoreary (con

el andlisis predictivo) refinar los flujos de trabajo y la
arquitectura empresarial en si misma.

En los dos casos mencionados arriba, el arquitecto tiene
que estar seguro de que los datos pueden compartirse y
ser accesibles para todas las partes relevantes, incluidos
los clientes y los asociados de negocios... pero también
ser a prueba de balas. Los datos deben disenarse de tal
forma que todo el conocimiento y la propiedad intelectual
permanezcan dentro de la compaiia, a menos que una de
ellas opte por compartirlos con asociados de confianza.

El pensamiento creativo y los enfoques de garaje que
ponen a los clientes en un lugar central y hacen mapas
de los puntos de contacto de los clientes ayudan a que
una organizacion evalle su arquitectura y conciba su
futuro. ATB, una firma de servicios financieros de Canada,
implementa el enfoque de garaje en su Laboratorio de
Innovacién Digital, que alberga a los expertos en disefio
y digitales de la empresa. Aqui ATB y sus asociados del
ecosistema, incluida IBM, combinan el pensamiento
creativo y los equipos agiles para crear experiencias
innovadoras para sus clientes. Juntos, los equipos crearon
una plataforma digital basada en una estrategia de nube
multiple y tecnologias de codigo abierto. La iniciativas
desarrolladas en el laboratorio incluyen Onboarding
Express, que acelera el proceso de apertura de una
cuenta, y ATB Prosper, una aplicacion de inversiones.*
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Orquestacion inteligente:
arquitectura por fuera de las
cuatro paredes

Es probable que la mayoria de las organizaciones esté
compuesta de una serie de plataformas de negocio,

y que sean duefas y operen algunas de ellas; en
otras, participan. El desafio: cémo alinear esta nueva
arquitectura de negocio (compuesta de mdultiples
plataformas de negocio) con la nueva arquitectura
técnica.

A medida que las organizaciones crean valor por fuera

de la empresa al colaborar con otras instituciones, el
término "arquitecto" como la descripcidn de un trabajo
puede quedarse corta. Los arquitectos empresariales
necesitan pensar mas como un planificador urbano que
construye una ciudad inteligente, y no como el arquitecto
de una empresa individual. Al igual que los planificadores
urbanos, los arquitectos empresariales tienen que
enfocarse en crear valor compartido entre un ecosistema
y también en el movimiento, y facilitar las conexiones y el
flujo de datos entre las organizaciones.

Para la mayoria de las organizaciones, el destino radica
en la escala de datos y transacciones. Pero la arquitectura
empresarial debe tener en cuenta los limites cada vez
mas fluidos que atraviesan un ecosistema. Dado que

las plataformas de negocio tienen éxito en parte al
escalar rapido y antes que la competencia, depende del
propietario de la plataforma asegurarse de que los nuevos
asociados de negocio puedan unirse a la plataforma

de la manera menos forzosa posible. Deben disefar la
plataforma para que tenga una conexién fluida a lo largo
de todas las capas de arquitectura: infraestructura,
aplicaciones, datos y tecnologia exponencial (consulte la
Figura 3).

Un numero cada vez mayor de organizaciones se ha
volcado a las blockchains como la plataforma que las
conecta con otras empresas. We.trade, por ejemplo, una
red de blockchain inicialmente establecida por nueve
bancos europeos, se ejecuta sobre la plataforma Fabric
Hyperledger. We.trade permite financiamiento eficiente y
en tiempo real para el comercio transfronterizo. Para crear
un modelo operativo conjunto, los bancos participantes
necesitaban ponerse de acuerdo sobre estandares
comunes para un rango de temas empresariales y
técnicos, lo que incluia el cumplimiento y la seguridad.®
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Figura 3

La empresa cognitiva requiere una arquitectura abierta
y flexible en la cual la informacion fluya y potencie

las tecnologias exponenciales que dan impulso a las
plataformas de negocio

Arquitectura del ecosistema

Arquitectura de la empresa

Propietarias y operadas

Plataformas de
negocios de oficina

Plataformas

de negocios
habilitadoras interna

Suministradas Operadas

Las organizaciones ya no pueden darse el lujo de adoptar
una actitud de esperar y ver para determinar qué funciona
para los otros actores de su industria, o cual tecnologia o
servicio va a "ganar". La arquitectura de la empresa, como
la estrategia de negocio, debe anticipar el futuro pero
también dejar sus opciones abiertas.

Para obtener mas informacion acerca de cémo IBM puede
ayudarle, visite
ibm.com/services/applications e ibm.com/cloud.



Redisenar

los flujos de
trabajo de la
compania en
torno de la IA

Jay Bellissimo

Gerente general,

Transformacion del Proceso Cognitivo,
IBM Global Business Services

Bob Lord
Jefe Digital, IBM

Las organizaciones cognitivas que operan
sobre plataformas de negocio a menudo

se enfocan en ser las mejores de todas

en un area principal, tanto se trate de una
experiencia en contacto con el cliente como
de un aspecto de sus cadenas de suministro.
Y esta ambicidn se alcanza cuando se
replantean los flujos de trabajo estratégicos.
En una plataforma de negocios, los flujos de
trabajo no son solamente automatizados,
optimizados y eficientes. También son agiles
e inteligentes. Pueden escalarse con facilidad
para que tanto los humanos como las
maquinas aprendan continuamente.

En lugar de procesos impuestos a los
trabajadores para dirigir sus acciones, la
inteligencia artificial (IA) y las tecnologias
exponenciales estan liberando a las
organizaciones para que reorienten la forma
en que se hace el trabajo. Reimaginan los
flujos de trabajo al orquestar interacciones
entre maquinas inteligentes y humanos aun
mas inteligentes a lo largo de la organizacion.
Los puntos clave son los siguientes:

— Los flujos de trabajo que estan en contacto
con el cliente deben humanizarse, y
también automatizarse, de extremo a
extremo.

— Los procesos operativos adaptables y los
flujos de trabajo aprenderan continuamente
y tendran conciencia de si mismos.

— Los flujos de trabajo de plataformas
seran abiertos, y habilitaran y abarcaran
ecosistemas y redes.
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La experiencia humanizada

El listdn de las expectativas del cliente no para de

subir. Los chatbots son casi omnipresentes. La realidad
aumentada y las pantallas tactiles estan transformando
los escaparates. Las tecnologias de voz, guiadas por
asistentes inteligentes, estan reemplazando a los sitios en
linea para hacer compras. Todo es configurable y tiene el
potencial de ser personalizado.

Sin embargo, los clientes quieren algo mas. Esperan
involucrarse en formas que no son solamente
personalizadas, sino también humanizadas. La
experiencia humanizada, basada en la empatia y en tono
con el contexto (las preferencias especificas de un cliente
en ese momento) hace que las experiencias resulten
irresistibles. Y las organizaciones cognitivas ven las
mejoras en las métricas relacionadas con el cliente como
la justificacidn estratégica mas importante para adoptar
tecnologias exponenciales como IA (consulte la Figura 1).

La mayoria de las compaiias ahora puede relacionar
datos con personas, pero mucho de lo que capturan
todavia es demasiado vago como para que tenga utilidad
en si mismo. ¢Sabe la organizacién, por ejemplo, si un
pedido fue para el cliente o en nombre de la madre

de este? Las demandas de datos para humanizar la
experiencia del cliente son significativas.

Contrario al sentido comun, el uso inteligente de la

IA puede profundizar las visiones en lo que nos hace
humanos, y también humanizar la experiencia. Los
analizadores de tono, por ejemplo, pueden leer correos
electrénicos y tweets para determinar si el escritor

esta enojado, frustrado o encantado. Los analistas de
sentimientos, junto con la demografia tradicional, pueden
mejorar la precision de las predicciones en funcion de las
preferencias del consumidor.

Como sabia que a los Millennials amantes de la buena
comida les suelen interesar las marcas de alimentos
artesanales, Knorr, una marca de comida operada por
Unilever, queria asegurarse de que su gran marca global
llegara también a las cestas de compras de ellos. Cred
el "Perfil de Sabor" para la comparna Amor a Primer
Sabor de Knorr, con tecnologia de IA. Modelado como
un test de personalidad, el perfil analiza las respuestas
de los consumidores, las clasifica en uno de doce

tipos de personalidad de sabor, y luego sirve recetas
perfectamente personalizadas. Ubicado en el centro
de la popular campana de Knorr, el Perfil ha recibido
1,3 millones de visitas y tuvo una parte importante en
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Figural

Los ejecutivos contintan clasificando la satisfaccion y
retencion de clientes como los objetivos principales
de su inversion en IA

2018
77 %
70 %

58 %

48 % a7 %49 %
Satisfaccion Mejora de la Reduccién
del cliente retencion del del costo de

cliente adquisicion del

cliente

Fuente: Encuesta IBV de IA del 2018. P. ;Cuales son los
impulsores de valor importantes para la inteligencia artificial/
computacion cognitiva? n=5.001 total (sobresalientes financieros
incluidos en la figura).

impulsar un aumento del 12 por ciento en la intencion de
compra entre los Millennials. *

La proxima gran transformacion del trabajo se extiende
mucho mas alla de las eficiencias disenadas para
avanzar en las interacciones con los clientes, tanto si
este necesita asesoramiento para un abrigo nuevo o una
hipoteca. En lugar de relegar la IA a la automatizacién

de tareas basicas y el autoservicio, las organizaciones
lideres implementan la IA para aumentar la toma de
decisiones de los empleados, ayudarlos a que interpreten
las necesidades de los clientes e interactten con ellos en
formas que construyan confianza. Las decisiones reciben
soporte en el borde, se trate de un vendedor en una
tienda o de un representante de servicio al cliente en un
centro de atencion telefonica.



El uso inteligente de la
IA puede profundizar las
visiones de lo que nos
hace humanos.

La préxima oportunidad significativa puede consistir en
transferir la confianza que surge en las interacciones
cara a cara, de la manera mas natural, a las virtuales.
En menos de tres afos, se espera que 7.500 millones
de asistentes digitales operen en nombre de los
consumidores?. A medida que mas organizaciones
aprenden a acceder y entienden datos que revelan los
sentimientos humanos, los asesores digitales pueden
convertirse mas en instructores para empleados,
estudiantes o atletas. Los asistentes de salud pueden
responder con sensibilidad a gente mayor que no puede
salir de su casa o a pacientes en una sala de espera.’

Para que los datos, los analisis y la IA revelen y satisfagan
lo que es humano, las organizaciones suelen comenzar
con un enfoque de pensamiento creativo. No van
directamente a las soluciones o conclusiones; primero
preguntan por qué. Se ponen en los zapatos del cliente
para explorar cada punto de contacto, hacer un mapa
del viaje e identificar huecos en la experiencia. Pueden, y
deben, apoyarse en datos sociales, psicolinglisticos y de
otros tipos para crear personas. Buscan oportunidades
para construir confianza, la moneda de la experiencia
humanizada.

Los mapas de viaje revelan cuando y para quién tiene
sentido la digitalizacion de cualquier punto de contacto.
En un ejemplo, un hotel de Las Vegas utilizé el mapeo del
viaje del cliente para determinar un punto criticocomun a
todos ellos: las largas filas para registrarse. Si este tema
se solucionaba, podia causar un enorme impacto en la
experiencia del cliente. El hotel pasé a hacer registros

e ingresos sin llaves por medio de una aplicacion movil,
pero reconocio que tenia que hacer algo mas para que

su compromiso tuviera todavia mas respuesta. Cred un
conserje automatizado para volver a hacer una reserva si
el cliente no estaba satisfecho con la habitacion.*

Una experiencia personalizada y humanizada del cliente
ejerce nuevas demandas sobre los datos. Su efecto se
siente agudamente en los flujos de trabajo redisefados
para los servicios y ventas del cliente pero también en
las cadenas de suministro, logistica y entrega, donde
las promesas a los clientes se hacen, se cumplen o se
rompen.

Operaciones conscientes
de si mismas

A medida que las organizaciones aprenden a poner en
contexto los datos para alcanzar un mejor compromiso
con el cliente, han comenzado a adoptar un enfoque
similar para las operaciones.

Alli cuando una vez se configuraban las operaciones para
lograr eficiencia, ahora pueden disefnarse para lograr
capacidad de respuesta. Por ejemplo, los programas
como Lean Six Sigma se apoyan en datos historicos para
hacer que la mejora continua progrese y los procesos

se estandaricen, sobre la base de lo que funciono bien

en el pasado. Los enfoques de planificacion de recursos
empresariales (ERP) tradicionales eliminan los desechos y
la ineficiencia de manera efectiva basandose en las mejores
practicas de la industria. Pero mientras la ERP optimizaba
las operaciones, también las bloqueaba.

Un flujo de trabajo habilitado por IA, automatizacion

y aprendizaje automatico, junto con la Internet de las

Cosas (I0T), cambia la ecuacién (consulte la Figura 2). Las
organizaciones pueden detectar todo lo que ocurre alrededor
de ellas: desde el movimiento de una persona o una pieza de
equipo hasta rotaciones de inventario o lineas de corriente
desconectadas. Aquellas que detecten cambios con rapidez
en el entorno pueden optimizar las operaciones para tener
conciencia situacional, incluso de lo inesperado. Estos
nuevos flujos de trabajo agiles pueden hasta convertirse en
la inspiracion para nuevos modelos de negocios.

Figura 2

Los flujos de trabajo especificos del dominio —y
de la industria — deben ser reimaginados para que
den soporte a la integracion de las tecnologias
exponenciales

Especifico del dominio

Presupuesto hasta efectivo, cadena de suministro,
servicio al cliente, etc.

Block-
chain

Clientes
Resultados

T -
tizacion

O

Procesamiento de reclamos, Conozca a
su Cliente, deteccion de fraude, etc.
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Fomentar un aprendizaje
mas profundo a través
de laIA

Si anteriormente las organizaciones disefiaban
procesos para obtener eficiencia y los imponia
a los trabajadores para que dirigieran sus
acciones, la IAy las tecnologias exponenciales
estan liberando a los humanos para que tomen
decisiones mejor informadas por si solos.

En muchos dominios y profesiones como

la medicina, la exploracion de petréleo o la
avidnica, los sistemas expertos de IA fomentan
el aprendizaje profundo y la resolucion de
problemas. Como resultado, cada funcion o
profesion pueden pasar de hacer mineria de
datos y experiencias para buscar patrones
(cosa que pueden hacer las maquinas) a
explorar mas lo que esos patrones significan.
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En el momento justo y con optimizacién predictiva, los
verdaderos avances se vuelven algo posible; desde el
fin de los desechos (tanto sean errores como inventario)
hasta la automatizaciéon de procesos completamente
dindmicos. Los camiones autonomos podrian equilibrar
sus propias cargas en funcion de una demanda
automatizada. El pronostico de ventas podria hacer
ajustes de suministro en tiempo real en la fabrica.

Ya existen analisis que predicen cuando es probable que
una pieza de un equipo se rompa o requiera reparacion.
También existe el modelado sofisticado de eventos
meteoroldgicos, que predice patrones que podrian
hacer que un trabajo sea mas lento o que los sistemas
de irrigacion sean mas inteligentes. Sin embargo,

pocas organizaciones permiten que las maquinas
tomen decisiones, que actten con cierta autonomia.

La automatizacion robotica de procesos (RPA) no es
suficiente. Con la IA, las maquinas pueden aprender

de patrones y tendencias, y recomendar cambios y
reconfiguraciones a sus propios flujos de trabajo. De
esta manera, la "automatizacion inteligente" marca el
comienzo de la Cuarta Revolucion Industrial.

Para optimizar las operaciones en pos de conseguir
conciencia situacional, las conexiones en red de las
maquinas y los dispositivos conformaran el minimo
indispensable. Para responder en forma precisa y veloz,
las maquinas necesitaran ser instrumentadas para
producir datos en los cuales los humanos puedan confiar
para aprender. Con la inteligencia aumentada a la mano,
por ejemplo, los equipos de mantenimiento de Korean Air
estan diagnosticando y resolviendo problemas un 90 por
ciento mas rapido, y hasta pueden manejar cuestiones a
medida que aparecen durante un vuelo. Y lo que es mas,
son capaces de convertir conocimientos en acciones de
prevencion cuando comparten lo que estan aprendiendo
con los fabricantes de equipos originales para mejorar
piezas y equipamientos.®



Los clientes del manana

demandaran experiencias fluidas

a través de organizaciones
conectadas en plataformas.

Sin que importe lo simple que sea el sistema, las
organizaciones no pueden limitarse a automatizary
luego irse. Hasta las tareas repetitivas mas mundanas
requieren de algun tipo de supervision humana. A medida
que las organizaciones agregan mas bots y que la
interdependencia se vuelve mas compleja, una capa de
orquestacion se convierte en algo indispensable. Cuanto
mas complejo es el negocio, mas esencial es monitorear
y redirigir las actividades de los bots. Los humanos
deben ser capaces de responder a cambios en areas
como regulaciones, necesidades de los accionistas y
objetivos empresariales... y de adaptar flujos de trabajo

y procesos sin demora. Los gerentes deben estar en
control del negocio y la experiencia del cliente para tratar
nuevas categorias de riesgo y otros desafios (consulte la
Figura 3). Tienen el deber de ocuparse.

Figura 3

Los ejecutivos identifican el uso de la IA para optimizar
procesos/flujos de trabajo como un desafio moderado

51 % 50 %

47 %
40 %
33 %
Gestion Resistencia  Habilidades Aseguramiento Dificultad
de nuevas de los inadecuadas de plataforma en optimizar
categorias empleados deIoTy procesos
de riesgo dispositivos ~ Parala

automatizacién

Fuente: Encuesta de Estrategias de Negocios Ganadoras de

IVB del 2018. P. ;Cual de los siguientes puntos presentan

los mayores desafios para el uso de la inteligencia artificial/
computacion cognitiva por parte de su organizacion? Seleccione
hasta 5. n=1500.

El ecosistema sin igual

Hoy en dia, los clientes esperan experiencias fluidas
a través de todos los canales de una organizacion.
Manana demandaran experiencias fluidas a través de
organizaciones conectadas en plataformas.

En un viaje del cliente habilitado por la tecnologia, los
flujos de trabajo pueden redisefarse para capturar
informacion en la fuente y luego dirigirla a otras
organizaciones para que actten. Cuando un cliente
presenta un reclamo de seguro, por ejemplo, podria
activar una solicitud de reparacion y otras notificaciones,
lo que le ahorra al cliente el tiempo que implica llenar
formularios y comunicarse con otras personas (consulte la
Figura 4).

Formas novedosas de crear valor aparecen en el
horizonte. La simple digitalizacién de interacciones que
han sido ampliamente basadas en papel, porque era

lo que se consideraba mas seguro, ya esta teniendo un
efecto significativo. El envio de mercancias entre dos
partes, por ejemplo, puede requerir aprobaciones de
mas de 30 organizaciones o actores; y si un formulario
se archiva mal o se pierde, los contenedores quedan
atascados en el puerto.®

Las nuevas tecnologias como blockchain estan probando
rapidamente su valor en las cadenas de suministro desde
el origen hasta la fabricacién, distribucion y reciclado
final de los productos. Las redes de blockchain rastrean
el movimiento de los bienes y su procedencia para crear
un nuevo valor a partir de la confianza. Por ejemplo, los
consumidores pueden confiar que el café que compran fue
producido con practicas de trabajo justo. Los fabricantes
pueden estar seguros de que las mercancias frescas que
envian se mantienen en las condiciones apropiadas y que
no se arruinan durante el viaje.
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Figura4

Un viaje del cliente hecho posible con tecnologia exponencial. Ejemplo: Proceso de reclamo de seguro

Capacidades subyacentes

— Alertas moviles y
gestion de riesgos

— Captura electronica
de reclamos

— Alertas proactivas de
reclamos y servicios

— Asistente virtual y
chat en tiempo real

— Recomendaciones
proactivas de productos

— Procesamiento
cognitivo de reclamos

Tecnologias habilitantes

— Andlisis de modalidad — Internet de

continua las Cosas
— IA, reconocimiento — Automatizacion del
visual proceso robdtico

— IA, procesamiento — Blockchain

de lenguaje natural

e ar B O

Advertencia: Dafio en el techo Alerta:
Tormenta detectado, Reclamo
cerca del . ] tad
hogar Alfarta. fotograﬁado Reclamo aceptado
Miembros por drone sin papel
de la familia completado con
seguros soporte movil

interactivo

Fuente: Analisis de IBM IBV.

En los Estados Unidos, Walmart y Sam's Club estan
requiriendo que los proveedores de verduras de hoja,
como la espinacay la lechuga romana, utilicen tecnologia
blockchain. La lechuga romana fue la que genero
retiradas del mercado masivas debido a la contaminacién
por E. coli. Con el uso de la tecnologia blockchain,
Walmart rastreara cada articulo a medida que avanza

por la cadena de suministro. Esto permite que el gigante
minorista detecte el origen exacto de los alimentos
contaminado en minutos y no en dias, lo que brinda el
potencial de salvar vidas.”
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Servicio de Recomendacion
reparacion de cobertura
Alerta: planificado .- de manteni-  Pdliza de
Servicio de adicional ~ Miento manteni-
reparacién detectada pr(.av~ent|vo mlgpto
disponible por el adicional adicional
reparador adquirida

Se presenta una oportunidad sustancial para que las
organizaciones moldeen y lideren una renovacién
completa de la cadena de valor al trabajar juntas para
crear flujos de trabajo completamente nuevos: la proxima
gran ola de cambio empresarial y la nueva columna
vertebral de los negocios.

Para obtener mas informacion acerca de como IBM puede
ayudarle, visite ibm.com/services/process e
ibm.com/services/automation.
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A medida que las organizaciones migran
hacia nuevos modelos de plataforma,

los limites se desdibujan y las fricciones
se disuelven, los lideres se hacen una
pregunta enganosamente simple pero con
enormes consecuencias: ¢Cuan fluidos
podemos volvernos nosotros... y nuestros
flujos de trabajo? Los lideres perspicaces
reconocen que la agilidad empresarial
puede convertirse en una base para la
transformacion de la cultura corporativa,
nuevas maneras de trabajar y crecimiento
exponencial en aprendizaje para toda la
organizacion.

En la Empresa Cognitiva, los equipos agiles
abarcan los limites organizacionales entre
la empresay la TI, y también las funciones.
A medida que lo hacen, emergen nuevas
posibilidades en tres areas clave:

— Es necesario implementar la DevOps del
cambio comercial.

— La agilidad estratégica tiene que ver con
alinear sus actividades agiles cada vez
mas generalizadas con los intentos de la
plataforma central.

— La agilidad operativa tiene que ver con el
"flujo" y con eliminar cuellos de botella en
los flujos de trabajo.
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La agilidad, después de todo,
es Mas que ejecucion; es un
medio para descubrir y hacer
evolucionar nuevas estrategias.

Liderazgo: Implementar la
DevOps del negocio

Se dice con frecuencia que la agilidad empresarial no

es algo que una organizacion hace, sino algo que logra.
Dicho de otro modo, la agilidad empresarial no puede
reducirse a las metodologias y herramientas asociadas
con las metodologias agiles y esbeltas, si bien esta
inspirada por los principios que evolucionaron a partir de
ellas. ¢Como se alcanza la agilidad empresarial hoy en
dia?

Figura1

Con el advenimiento de la DevOps, el hacer cosas se
integrd con entregar y mantener cosas, lo que cambia
fundamentalmente el enfoque hacia el software y los
servicios. La DevOps extendio los principios agiles mas
alla del desarrollo de software hasta el servicio entregado
en su totalidad, y recet6 una colaboracién estrecha con
los clientes, la gerencia de producto y el aseguramiento
de la calidad para iterar con rapidez hacia un producto
mejor. Hoy en dia esas practicas se estan extendiendo
nuevamente, esta vez para incluir el "concebir" las

cosas: la formulacion de la estrategia, que incluye la
exploracion de las interacciones del cliente en el centro
de una organizacion. La mayoria de las organizaciones

ha comenzado a adoptar la agilidad, pero todavia estan
haciendo madurar sus capacidades (consulte la Figura 1).

Mientras que el 16 por ciento de las compaiias informa un alto nivel de competencia con las
practicas agiles a lo largo de sus organizaciones, la mayoria todavia estd madurandolas

19 %
4%
2%
Sin Considerando Experimentan
iniciativas una iniciativa con la agilidad en
agiles agil bolsillos

Fuente: VersionOne 12th Annual State of Agile Report 2018.
https://explore.versionone.com/state-of-agile/
versionone-12th-annual-state-of-agile-report
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Una vez que operan en una escala agil, las organizaciones
cuentan con los medios para incorporar la DevOps del
negocio: la ejecucion, entrega e iteracion continua agiles
de las plataformas de negocio pueden conferir una
ventaja diferenciadora en la actualidad.

El requisito para el cambio tiene dos componentes:
equipos y lideres. Los equipos operan basados en un
conjunto de principios de disefio que ayudan a bajar el
centro de gravedad, lo que da poder para que equipos
mas pequefos alcancen resultados valorados por el
cliente con mas rapidez. Pero la experiencia muestra que
el cambio no ocurrird necesariamente si los lideres de una
organizacion tienen una mentalidad de gerencia jerarquica
tradicional. El nuevo modelo de trabajo requiere un nuevo
tipo de lider.

Depende de los lideres de las organizaciones agiles

gue se establezca uno de los principios agiles mas
fundamentales: ser "fuertemente alineados y ligeramente
acoplados". Esto requiere que los lideres creen un fuerte
sentimiento de propdsito: un horizonte para que sus
equipos lo sigan. Solo asi pueden liberar a los empleados
para que se conviertan en solucionadores de problemas
y asociados en la iteracion de la direccidn estratégica

de la empresa. Los lideres de las organizaciones agiles
alientan la experimentacion y la falla rapida, y valoran a
los empleados que tienen la fortaleza de ir en contra de
las normas establecidas.

Demasiado a menudo ocurre que, cuando los cambios
empiezan a echar raices, la gerencia media de una
organizacion regresa al estado de menor riesgo y protege
las normas jerarquicas, como anticuerpos que combaten
una infeccion. Pero la agilidad empresarial requiere de
reinvencion... no de proteccion. A medida que los lideres
impulsan el pensamiento agil a través de las capas
gerenciales, suelen encontrar que los niveles medios son
los que necesitan mayor intervencion.

Uno de los cambios mas dificiles para los gerentes medios
y hasta para los ejecutivos es abrirse mas al aprendizaje.
Muchas organizaciones estan sentadas sobre tesoros de
datos, pero los usan solamente para decisiones basicas.
En lugar de eso, deberian estar haciendo mineria de datos
para el descubrimiento. La agilidad, después de todo, es
mas que ejecucion; es un medio para descubrir y hacer
evolucionar nuevas estrategias. Ademas, requiere lideres
con el coraje de cambiar de direccion basados en lo que
aprenden. De acuerdo con un estudio de Korn Ferry, las
organizaciones con las tasas mas altas de agilidad de
aprendizaje entre los ejecutivos alcanzaron margenes de
ganancias un 25 por ciento mas altas comparado con sus
compaiiias pares.*

Las buenas noticias son que los CEO han aprendido bien
esas lecciones. Cuando se les pidié que clasificaran

las capacidades mas decisivas para el éxito de su
organizacion, los CEO citaron dos caracteristicas por
encima de todas las otras: una nueva disposicién para
experimentar y el apoyo de los empleados empoderados?.
Se trata de un comienzo importante para convertirse en
una empresa agil.

Agilidad estratégica:
innovar con clientes en
plataformas de negocio

Las plataformas de negocio establecen una base que
acelera el flujo de ideas y también el de datos: la
inspiracidn y la chispa para la innovacion. La organizacion
y su estrategia se hacen fluidas, capaces de generar

un flujo continuo de conocimientos y de evaluar,
experimentar y adaptar.

Algunas organizaciones ya han aplicado los conceptos
de agilidad empresarial en areas funcionales como las
finanzas y los recursos humanos. Pero lo han hecho
principalmente buscando la eficiencia. Las compaiias
lideres que se liberan de esta mentalidad pueden
generar mayor valor al expandir el foco desde los costos
operativos hasta areas como la experiencia mejorada
del cliente y las sociedades de ecosistema, por ejemplo
(consulte la Figura 2).

37



Manufactura en L'Oreal®

L'Oreal ha basado su recientemente encontrada
agilidad en el pensamiento creativo, lo que

hizo que redujera su tiempo de entrega para
desarrollar nuevos productos — de los cuales

el promedio puede ser de 1.300 en un afio —y
también reformar radicalmente sus centros de
fabricacion para manejar tantos cambios de
producto con flexibilidad. Por ejemplo, ahora
tiene lineas de manufactura que pueden cambiar
a unos 20 formatos diferentes en menos de

5 minutos. Esa agilidad, no obstante, genera nueva
complejidad para los operarios que manejan

las lineas. Ahora L'Oreal puede extraer datos en
tiempo real provenientes de sus instalaciones de
produccién, y volcarlos a una plataforma Watson
de Internet de las Cosas (IoT) y a una aplicacion
movil. Los operadores ahora pueden andar con la
aplicacién en la mano, recibir la informacién que
necesitan en el momento que la necesitan para
gestionar la reforma en las lineas de producto,

y anticipar tareas criticas relacionadas con la
calidad y la seguridad.
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Figura 2

Una agilidad amplia y profunda requiere
nuevas plataformas de negocios y un cambio
cultural en todo el ecosistema

Plataforma de negocios

Negocio -
como agilidad Ag|l|dad del
ecosistema
usual
Cambio agil

W

Los equipos agiles alineados con el cliente pueden
equilibrar la necesidad de satisfacerlos hoy con la
demanda de acelerar el descubrimiento de sus deseos
no satisfechos. Los equipos interdisciplinarios con el
poder de tomar decisiones pueden mejorar la intimidad
con el cliente. Cuando estos equipos también tienen
libertad para colaborar directamente con los clientes,
pueden convertirse en una fuente de servicios y
productos innovadores.

Piense en un fabricante asiatico de productos
electrdnicos, un innovador lider y proveedor de
aplicaciones de rapido crecimiento, con nivel mundial.
En palabras de su CEO, la compaiiia mejoro la intimidad
con el cliente creando una "distancia cero" entre estos y
los empleados. Sus equipos estan totalmente alineados
con los clientes y tienen poder no solo para tomar
decisiones sino también para manejar presupuesto,

y realizar nuevas inversiones. Ademas, la compaiiia
sobresale en temas de cocreacién. Cualquier cliente
puede proponer nuevos productos que son votados por
una comunidad de clientes, proveedores y empleados.*



Los equipos deben tener poder

para hacer algo con los atascos que

enfrentan, y hacerlo con rapidez.

Cuando los equipos en contacto con el cliente abarcan
todas las funciones de la organizacion, incluidas

las operaciones, pueden responder por completo

ante los clientes (consulte la Figura 3). Un beneficio
agregado y para nada intrascendente de los equipos
interdisciplinarios es el derrame de informacidn. Los
miembros del equipo comparten conocimientos, ideas

y datos en forma natural que de otra manera quedarian
atrapados en silos funcionales. Aprenden a medida que
van haciendo, y aprenden unos de otros... y deben ser
animados para que aprendan y se instruyan unos a otros
(consulte el Capitulo 6, "Reinventar la fuerza laboral para
avivar el talento").

En el Estudio Global C-suite de IBM, la agilidad
alineada con el cliente se destacd como un indicador
lider para la capacidad de cambiar y adoptar nuevos
modelos de plataforma de negocios. Siete de cada
diez organizaciones lideres cultivaron la autonomia
y el aprendizaje continuo para establecer una
estructura de trabajo interdisciplinaria mas fluida
para sus equipos. Cuatro de cada diez de las otras
organizaciones lo hicieron.®

Figura 3

La Empresa Cognitiva une de manera fluida equipos
enfocados en el cliente con operaciones y flujos de
trabajo para alcanzar un nuevo nivel de agilidad

Agilidad del ecosistema
Equipos de cliente y
de trabajo agiles

Agilidad operativa: un trabajo
gue encuentra su flujo

En la primera edad de las maquinas, la ciencia del
gerenciamiento nacio en la fabrica. El principio guia
consistia en medir cada personay cada maquina segun

la utilizacion. Esto optimizo los componentes individuales
de la produccién, pero fracasoé a la hora de armonizar la
totalidad.

En la era de la informacion, en la cual acrecentamos a las
personas con maquinas y el conocimiento humano con
IA, ha surgido una nueva medida para las operaciones:
el flujo. El flujo mide el rendimiento, y enfocarse en él
puede llevar naturalmente tanto a una eficiencia como
una productividad pico.

El flujo, tal como se lo define ampliamente, trata de
detectar cuellos de botella que impiden el progreso de
una organizacion a medida que aparecen, y luego puede
accionar con rapidez para eliminarlos. Para hacer esto, los
equipos deben ser capaces de visualizar el trabajo que
estan haciendo en su totalidad, incluso si este atraviesa
geografias, unidades de negocio, o comerciantes y
proveedores. Un cuello de botella podria ser una persona
que maneja prioridades en competencia, un proceso que
se ha descompuesto o hasta algo estructural, como la
arquitectura de la informacién de una organizacion.

Los equipos deben tener poder para hacer algo con los
atascos que enfrentan, y hacerlo con rapidez. El cuello

de botella mas comun puede ser la burocracia... y no cabe
duda de que es el mas generalizado. Los equipos agiles
cuentan con poder para tomar decisiones que hacen

gue su trabajo avance, y estan libres de restricciones

de la gerencia media que impiden el flujo de trabajo y
agregan costos.
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Cuando el trabajo se topa con un atasco inesperado,

los equipos agiles evaltian las compensaciones y
establecen prioridades de acuerdo con el valor del
cliente. Continuamente aprenden formas de limitar el
trabajo en progreso. Por ejemplo, los equipos pueden
acortar la cantidad de tareas multiples que hacen para
acelerar la finalizacion de estas y las tasas de calidad
inicial. Otros beneficios incluyen la capacidad de manejar
las prioridades cambiantes, la visibilidad del proyecto

y la alineacién comercial y de TI (consulte la Figura 4).
Tanto el cliente como el equipo adhieren a criterios claros
y mutuamente acordados sobre cualquier excepcion

que tiene que saltearse la fila. Estas metodologias y
herramientas de los principios agiles y esbeltos dan
apoyo al cambio que pasa de la utilizacion al flujo.

Figura4

La adopcién de la agilidad se relaciona con mejoras
a lo largo de las operaciones y gestion del equipo
(porcentaje de encuestados)

71%
o,

66 % 65 % 2 %

I I 6 o 61%
Capacidad Visibilidad Alineacion Velocidad Aumento de la
para del comercial de entrega/  productividad
gestionar proyecto ydeTI tiempo de y moral del
prioridades entrada al equipo
cambiantes mercado

Fuente: VersionOne 12th Annual State of Agile Report.
2018. https://explore.versionone.com/state-of-agile/
versionone-12th-annual-state-of-agile-report
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Mas alld de las metodologias, la manera mas segura

de lograr el flujo es reorganizar los equipos. Para tener
agilidad operacional, se suele contar con equipos
interdisciplinarios que se forman en torno a productos

o servicios. La naturaleza de estos equipos establece
visibilidad de extremo a extremo y responsabilidad en el
momento, lo que disminuye los riesgos de una mala toma
de decisiones.

A medida que las organizaciones migran hacia nuevos
modelos de plataforma de negocios, es mas probable que
compartan una plataforma con un socio del ecosistema,
y que incluso colaboren para crear nuevo valor para sus
clientes. Ahora el desafio consiste en alinear equipos
agiles para un propodsito comun.

No se necesita cambiar los principios de los equipos
agiles; simplemente deben estar sincronizados. El desafio
mas grande radica en alinear la cultura, el gusto por

el riesgo y otros factores intangibles que afectan a la
conducta del equipo. Para empezar a practicar la agilidad
del ecosistema, las organizaciones pueden optar por
comenzar con flujos de valor tales como la cadena de
suministro, donde ya hay relaciones fuertes con los
asociados.

Durante cierto tiempo, la agilidad era el dominio exclusivo
de TI, y se caracterizaba por scrums y sprints de

equipos pequenos. Ahora se estan aplicando principios
agiles como el flujo en todo proceso o producto que
requiera mejora continua. Las plataformas de negocio,
que dan soporte a flujos de trabajo bien integrados y
cognitivamente habilitados, se estan convirtiendo, a su
vez, en el habitat ideal para los lideres y equipos agiles.

Para obtener mas informacion acerca de como IBM puede
ayudarle, visite
ibm.com/services/business/agile.



Reinventar la
fuerza laboral
para avivar el
talento

Diane Gherson
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Amy Wright

Socia Gerente,

Talento y Transformacion,
IBM Global Business Services

La escasez de habilidades no muestra ningun
signo de alivio. En lugar de eso, en tanto
mas companias adopten plataformas de
negocio como el centro de sus operaciones,
la necesidad de nuevas habilidades y
actualizacion continua de aptitudes tomara
velocidad. A medida que las compaiiias
luchan por tener éxito en las plataformas de
negocio para responder con innovaciones y
apurar el paso hacia nuevas posibilidades,
una cosa ha quedado en claro: por el talento,
todos compiten contra todos. En el Desafio
C-suite de la Junta de Conferencias del
2018y el Estudio Global C-suite de IBM
mas reciente, se citan las habilidades de

las personas como uno de los mayores
desafios que enfrentan los CEQ®. El tema se
ha vuelto tan acuciante que casi la mitad de
las organizaciones dice que no cuenta con
el talento que necesita para ejecutar sus
estrategias de negocio.?

Las organizaciones que atraviesan este
nuevo entorno de manera exitosa estan
basicamente cambiando la forma en que
manejan las habilidades, el talento y la
cultura:

— Las nuevas plataformas de negocio y flujos
de trabajo requieren la adquisicion de
habilidades nuevas y continuas.

— La inteligencia artificial (IA) esta
habilitando la inferencia de las habilidades,
lo que transforma la fuerza laboral y el
aprendizaje.

— Los equipos agiles son el nuevo paradigma
de trabajo, pues cuentan con una rapida
transferencia y el desarrollo de las
habilidades.
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La vida media de las
habilidades se esta acortando.

Primero las habilidades

A medida que la escasez de talento se profundiza — en
parte impulsada por las tecnologias exponenciales como
la IA —y las industrias siguen convergiendo a ritmo veloz,
las organizaciones compiten por los recursos en una
reserva de talento muy poco profunda. Esto incluye pero
no se limita a la necesidad de conocimientos técnicos
(consulte la Figura 1).

Figura 1

Un creciente porcentaje de ejecutivos identifica a la
disponibilidad de las habilidades y al conocimiento entre
las principales barreras para la implementacion de la IA

2018

63 % 60 %

55 %

44 %

43 %
36 % 36 %

29 %

Disponibilidad  Limitaciones Preocupaciones ~Grado de

de recursos normativas legales/de aceptacion
cualificados o seguridad/de organizacional
conocimientos privacidad

técnicos
Fuente: Encuesta IBV de IA del 2018.

P. ¢Cuales son las principales barreras que enfrenta su
organizacion para implementar la inteligencia artificial? n=5001.
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Encima los nuevos flujos de trabajo residentes habilitados
por la tecnologia en el centro de la Empresa Cognitiva
estan impulsando reevaluaciones fundamentales de

las habilidades y los conocimientos que necesitaran

las organizaciones. A medida que la vida media de

las habilidades siga acortandose, la mayoria de las
organizaciones reconoce que contratar no es una solucion
sostenible.

De hecho, esta quedando claro que toda organizacion
necesitara desarrollar una capacidad interna para
desarrollar continuamente habilidades que estén un paso
por delante de la vida media de la relevancia de estas.

En la actualidad, la mayoria de las organizaciones estan
trabajando a oscuras cuando se trata de habilidades;

no conocen las que tienen, sin contar las que necesitaran
en cuanto lleguen a la esquina. Los sistemas habilitados por
IA pueden darle al negocio una comprension profunda de
las habilidades que la empresa puede requerir ahora y en
el futuro... y también arrojar luz sobre la disponibilidad de
esas habilidades interna y externamente. Pero incluso asi
puede ser dificil mantenerse al dia, ya que las habilidades
disponibles y necesarias cambian cada vez con mas
frecuencia.

El proceso de "redisefar" habilidades no es un ejercicio

que se hace solo una vez. Para obtener las habilidades
necesarias y formar equipos agiles y flujos de trabajo
integrados caracteristicos de las plataformas de negocio,
las organizaciones deben adoptar el aprendizaje continuo y
también nuevas herramientas de planificacion de la fuerza
laboral. El analisis de la brecha de habilidades, asi como
una revision de los programas de contratacion, capacitacion
y gestion de talentos, debe tener lugar frecuentemente
como un ejercicio conjunto entre funciones, y no solo como
una tarea de RR. HH. Las nuevas herramientas y sistemas
de IA hacen ahora que este nivel de analisis sea posible.

Las organizaciones pueden aprender a partir del desafio que
enfrentan las empresas de servicios profesionales. Estas
estan todo el tiempo tratando de dimensionar y escalar

sus practicas para obtener relevancia en el mercado. Para
hacerlo, se concentran en las evaluaciones de habilidades,
la capacitacion y el desarrollo como el nucleo de su negocio.

Si la IA utiliza datos de los sistemas de RR. HH. de una
organizacion, sus espacios sociales y colaborativos, y otras
fuentes, podra inferir cuales habilidades estan disponibles
con un nivel de granularidad significativo. Como resultado,
las organizaciones estan desarrollando marcos de talento
con los cuales perfeccionan perfiles de habilidades
basados en sus requisitos especificos asi como en los
estandares de la industria. Si tienen acceso a conjuntos de
datos profundos, tanto internos como externos, pueden
incluso asociar habilidades y competencias especificas
con resultados, y predecir cuales de las primeras tendran
importancia en el futuro.



El aprendizaje debe ser
continuo y profundamente
personalizado.

Por ejemplo, Goodwill North Georgia implementé un
marco de talentos habilitado por IA para definir el

éxito para 38 puestos laborales diferentes y evaluar las
habilidades que necesitaria en el futuro. La organizacion
pasoé a desarrollar capacitaciones efectivas y programas
de aprendizaje, y a acortar su brecha de habilidades en
torno a el 30 por ciento.?

Una vez que las organizaciones comprenden de manera
precisa las habilidades que tienen y las que necesitan,
pueden empezar a pensar en ellas como la plomada que
recorre todos los aspectos de su sistema de gestion.
Elingrediente clave para esto es la transparencia

de las habilidades. Tal cosa implica comunicar a los
empleados y sus gerentes los niveles de habilidades que
han alcanzado, el nivel deseado y la tasa de mejora de
habilidades para rendir en el puesto, y las habilidades
que estan en demanday las que ya no desea la empresa.
Cuando las organizaciones integran con transparencia las
habilidades en los criterios de contratacion y rendimiento,
y las relacionan con aumentos en los pagos, promociones
y oportunidades de carrera, los empleados estan
incentivados para construir y desarrollar las habilidades
correctas.

Las herramientas de IA también pueden ser Utiles

para gestionar la movilidad interna. La mayoria de las
organizaciones tiene en cuenta los puestos anteriores
como el requisito previo para pasar a uno nuevo, en
forma similar al enfoque que a menudo se usa para las
contrataciones externas. Una vez que una organizacion
cambia por un enfoque de habilidades, las herramientas
de instruccion habilitadas por IA pueden sugerir nuevos
roles potenciales basadas en si un empleado posee
habilidades similares a otros que se han desempenado
exitosamente en ese puesto. De esta forma, la IA puede
relacionar personas con trabajos en los que podrian

no haber pensado y, armados con conocimiento nuevo
sobre lo que hace falta para triunfar, los empleados se
ven motivados para asumir nuevas habilidades y tareas.
Ese tipo de seguridad es fundamental en un entorno
que favorece la innovacion y la velocidad, la exploracion
y la iteracion. También puede ayudar a reducir las
preocupaciones de los empleados sobre la adopcion de la
IA en el lugar de trabajo.

La nueva organizacion de
aprendizaje

Las organizaciones no pueden contratar habilidades

con la suficiente rapidez como para mantenerse al dia.
Pero los seres humanos son mas que las habilidades que
han adquirido. Como lo observo la antropéloga cultural
Mary Catherine Bateson, "no somos lo que sabemos,
sino lo que estamos dispuestos a aprender". En lugar de
hacer contrataciones basadas en habilidades técnicas

o profesionales especificas, algunas organizaciones
estan aprendiendo a contratar basadas en la curiosidad
y la aptitud: la capacidad de aprender, amoldarse y
reinventarse. Estas empresas incorporan el aprendizaje
en todos los aspectos del flujo de trabajo, de tal forma
que los empleados pueden aprender continuamente y de
la manera que les resulte mejor.

Gracias a la IA, hasta las maquinas aprenden; y en

tanto los humanos y las maquinas aprendan juntos y se
ensefen los unos a los otros, una cultura de aprendizaje
exponencial alzara el vuelo. Dada esta evolucion, las
organizaciones estan adoptando una nueva sensacion de
lo que es posible. Una cultura de aprendizaje exponencial
pone el énfasis en el desarrollo perpetuo y ultrarrapido de
habilidades, y en el disefo intencional de interacciones
para aprender lado a lado y como parte de las rutinas
habituales de los empleados.

Un componente fundamental del nuevo paradigma de
aprendizaje es reconocer que este debe ser continuo y
profundamente personalizado. Los empleados esperan
experiencias en el trabajo que estan contextualizadas
para el momento.

Esto significa un acceso al aprendizaje en cualquier
momento y cualquier lugar; educacion incorporada en
los flujos de trabajo de la compaiia, servida donde y
cuando el empleado la necesita mas. Los sistemas de
aprendizaje deben tener grado de consumidor — esto
es, tanto consumibles como auténomos — y también ser
personalizados (consulte la Figura 2).
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Figura 2

Los ejecutivos de RR. HH. visualizan una forma de cerrar rapidamente la brecha de habilidades: el aprendizaje personalizado

Entregar planes de aprendizaje personalizado a los empleados _ 71 %

Destacar individuos o grupos con potencial que tengan probabilidades 64 %

de reflexionar e identificar remedios potenciales

Descubrir visiones Unicas en datos de RR. HH. 64 %

estructurados y no estructurados existentes

Evaluar caracteristicas de postulaciones para trabajos internas 62 %
. . . ()

y externas contra los perfiles de los titulares exitosos

Proporcionar recomendaciones de personal automatizadas o

para los gerentes de proyecto basadas en los requisitos _ 61 %

laborales y los perfiles de los empleados

Medir el sentimiento de los empleados basandose en 60 %

datos de los medios sociales internos y externos

Equipar al personal de contacto del centro de RR. HH. con 60 %

recomendaciones dindmicas basadas en las consultas de los empleados

Comprender el mercado de candidatos para las posiciones o

seleccionadas basandose en la experiencia de reclutamiento _ 59 %

anterior y la dindmica actual del mercado laboral

Fuente: Estudio del Jefe de Recursos Humanos, IBM del 2018.

Q. ¢Qué valor tendrian las siguientes capacidades para su empresa en

los préximos 2 o 3 afos? Los porcentajes representan el nimero de

encuestados que seleccionaron 4 o0 5 en una escala de 5 puntos.

Aligual que con las experiencias del cliente, la IA curriculo personal y a demanda para cada aprendiz de

puede ayudar a que las organizaciones personalicen la la empresa. Y al conectarla con fuentes externas, las

experiencia del empleado. El aprendizaje personalizado plataformas de aprendizaje habilitadas por IA pueden

se apoya en datos demograficos como el puesto de ayudar a que las organizaciones se aseguren de que

trabajo, la geografia y la unidad o funcion de negocios sus fuerzas laborales tengan acceso a los materiales

asi como los intereses, objetivos y enfoques de de aprendizaje mas relevantes en todo momento... y

aprendizaje preferidos del empleado. Las soluciones que también mitiguen el riesgo de que las habilidades

de IA pueden sugerir contenido personalizado para y el conocimiento de la IA se conviertan en un

cada empleado, y perfeccionar con efectividad un obstaculo para la adopcién.
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En un mundo donde las experiencias del empleado
mandan, las organizaciones deben también trabajar

para cultivar el aprendizaje por experiencia y entre

pares. Estos tipos de programas ponen énfasis en la
construccion de habilidades directamente desde los pares
y los companeros de trabajo como parte de la experiencia
cotidiana de un empleado. Para tener éxito, la culturay

el sistema de recompensas de la organizacion necesitara
poner el acento sobre la responsabilidad. Cada individuo
se vuelve responsable de subir la apuesta del equipo, y de
ayudar a que otros construyan sus habilidades.

Por ultimo, en tanto la Empresa Cognitiva comience a
adoptar tecnologias avanzadas como la realidad virtual

y aumentada para mejorar la experiencia del cliente,
puede —y debe— aplicarlas a fin de crear mas entornos

de aprendizaje inmersivos también para la fuerza laboral.
Esto tiene especial importancia en las industrias que se
apoyan en las interacciones fisicas, como la atencion de la
salud y la manufactura, y también sirve para las brechas
generacionales.

Trabajar y aprender como
equipos

Cada vez mas, las organizaciones en camino a convertirse
en una Empresa Cognitiva se encuentran aplanando

sus estructuras jerarquicas en pos de tener equipos
agiles y empoderados. En Estados Unidos, ocho de

cada diez empleadores ahora hacen contrataciones
basandose en las capacidades de trabajar en equipoy
resolver problemas que tiene el postulante®. El trabajo
efectivo en equipo es como el desarrollo y aprendizaje
de habilidades auténoma se han integrado en la cultura.
Pero los gerentes y lideres de equipos siguen teniendo
roles que son importantes y continuados. Entre estos, los
importantes pueden ser asegurarse de que los equipos y
los flujos de trabajo que los sostienen estan organizados
para alcanzar un efecto 6ptimo (consulte la Figura 3).

Desde una perspectiva organizacional, la suma total de
habilidades puede ser menos importante que la manera
en que se implementan. Por ejemplo, estd ampliamente
reconocido que los equipos con habilidades diversas pero
complementarias se destacan e innovan mas que los mas
homogéneos. Los gerentes con una vision profunda del
conjunto de habilidades de cada individuo podrian armar
equipos con las habilidades requeridas para cumplir con
tareas especificas: desde resolver problemas a largo plazo
hasta servir a un cliente especifico.

Figura 3

A medida que la fuerza laboral desarrolla nuevas

habilidades, la conformacién de equipos puede cambiar

en forma mas dindmica, habilitada por flujos de trabajo

inteligentes

Grupos de habilidades actuales

e A A
® ©® O

Grupos de habilidades nuevas

A A AR

® ©
IA < >
Automa-O

Block-
tizacion

07 chain
Flujo de trabajo

Resultados

Clientes
5,

Como los individuos de los equipos aprenden
naturalmente unos de otros, los gerentes pueden disenar
y reorganizar los equipos para que el aprendizaje se haga
viral. Cuando un miembro del equipo se hace ducho en
un area determinada, por ejemplo, se lo puede pasar a un
equipo nuevo para que haga "circular" el aprendizaje.
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Los equipos con habilidades
diversas pero complementarias
se destacan e innovan mas que
los mas homogéneos.

Los enfoques que se adoptan para los equipos agiles
remarcan nuevas maneras de aprendizaje, especialmente
a través de reflexionar mientras se hace. Los lideres y
entrenadores de equipos comparten la retroalimentacién
diaria o semanalmente. En algunos casos, ese ciclo de
retroalimentacion continua se captura y comparte con
los gerentes o instructores ubicados fuera del equipo
para reforzar y apoyar el desarrollo continuado de los
empleados. Se organizan sesiones de aprendizaje como
sprints breves, que dejan tiempo para que los empleados
prueben las nuevas habilidades en el trabajo antes de

pasar a nuevas oportunidades de extender su aprendizaje.

Cuando las habilidades inferidas por laIAy las
experiencias registradas por los empleados se comparten
en las plataformas internas, estos pueden recurrir

unos a otros en busca de ayuda, orientacion o nuevas
oportunidades. Plataformas de conocimiento como estas
crean un incentivo adicional para que los empleados
asuman la responsabilidad de mantener sus habilidades
actualizadas.

Las nuevas habilidades son fundamentales para las
plataformas de negocios a fin de que estas integren
efectivamente personas, flujos de trabajo, tecnologias
exponenciales y datos para generar nuevos resultados.
Los enfoques de actualizacion de aptitudes alineados
con las plataformas de negocio constituyen un factor
esencial para el éxito, ya que ambos proveen el proposito
y el mecanismo para el aprendizaje sustentable y el
crecimiento de habilidades en la Empresa Coghnitiva.

A medida que las practicas agiles van mas alla de la TI
para habilitar la agilidad en toda la empresa soportada
por flujos de trabajo centrados en el cliente, se le pide
a los lideres que otorguen poder a los equipos, creen
transparencia y transformen sus culturas corporativas
para volverse mas abiertos (consulte el Capitulo 5,
"Agilizarse, cambiar rapido y construir cosas"). Pero
claro que la cultura es especialmente dificil de cambiar.
Un enfoque para cambiarla consiste pensar en ella en
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términos de la experiencia del empleado. Los empleados,
como los clientes, tienen nuevas expectativas para la
forma en que se les involucra.

Los datos, analisis e IA pueden ayudar a que las
organizaciones comprendan estas expectativas de los
empleados y también a satisfacerlas. Al igual que las
organizaciones lo hacen ahora por sus clientes, las
técnicas de pensamiento creativo pueden trazar un mapa
del "viaje del empleado" para comprender qué los motiva
y cdmo experimentan su entorno de trabajo.

No es una sorpresa que, cuando la mayoria de las
compainias revisan los puntos criticos que exacerban a
sus empleados, las revisiones de rendimiento sobresalen
como particularmente poco satisfactorias. Las mejores
practicas incorporan retroalimentacion de pares y de

360 grados. Asimismo, la disolucion del establecimiento
anual de objetivos y las revisiones de rendimiento en
favor de enfoques mas agiles permiten que los empleados
actualicen las metas y soliciten retroalimentacién en
forma iterativa durante el afo.

Los equipos agiles estan motivados por el propdsito de
una organizacion y por un claro entendimiento de su rol
en ella. Al relacionar las habilidades con el aprendizaje, el
desarrollo de carrera y las experiencias de los empleados
con ese fin, las organizaciones estan aprendiendo a
otorgar poder a los equipos — y a los individuos que los
conforman — en formas totalmente nuevas.

En la Empresa Cognitiva, las plataformas de negocios
evolucionan sin pausa para crear nuevo valor para los
clientes, y lo hacen cuando ayudan a permitir nuevas
formas de pensar. Los equipos agiles y la colaboracion
profunda son fundacionales. Los empleados inspirados
para buscar nuevas habilidades continuamente son la
chispa.

Para obtener mas informacién acerca de como IBM puede
ayudarle, visite ibm.com/talent.
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La seguridad se ha convertido en algo
parecido a un tira y afloja: una batalla entre
la necesidad de crear experiencias fluidas
para el cliente y también la de asegurar una
fuerte autenticacion de las transacciones.
La precaucion excesiva constrifie la actividad
legitima, lo que afecta el resultado final

y el compromiso del cliente. Demasiada
poca precaucion también es costosa, y no
solo en el sentido financiero. La confianza
de los clientes en que una organizacion
protegera sus datos se ha convertido en una
expectativa imperiosa. Y las organizaciones
tienen que responder adecuadamente.

Combinada con el talento y la gobernanza
correctos, la inteligencia artificial (IA)

puede acelerar un cambio en la seguridad
cibernética, y convertir lo que era antes

una proposicién de defensa en una de
proactividad. Cuando se intenta realizar este
cambio, las organizaciones deben tener en
cuenta tres pautas importantes:

— La seguridad de la plataforma de negocio
sera fundamental para su confianzay
larga vida; pero las companias necesitan
equilibrar esto con experiencias fluidas
para el cliente y el empleado.

— Las organizaciones debe asegurar los
elementos humanos y de maquina a lo
largo de los flujos de trabajo y las fuentes
de datos clave.

— El ecosistema de plataformas de negocio
requiere de un enfoque de red abierta para
la seguridad de todas las partes, lo que
impulsa la colaboracién y los conocimientos
en forma rapida.
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Los lideres empresariales dependen

de flujos sin obstrucciones para

moverse rapidamente con prevision;

la seguridad no puede retenerlos.

Velocidad y conocimiento
para la confianza

En las plataformas de negocio, la transparenciay la
confianza son las marcas distintivas de las relaciones
cercanas con los clientes. También lo es la colaboracién
constante, que tiene flujos de trabajo que abarcan
empresas, datos que fluyen con facilidad e interacciones
libres de fricciones tanto con clientes como con
empleados. Los lideres empresariales dependen de estos
flujos sin obstrucciones para moverse rapidamente con
previsién; la seguridad no puede retenerlos. En lugar

de eso, los equipos de seguridad deben responder a un
nuevo desafio para anticipar, gestionar y responder a los
riesgos a una velocidad extrema.

A medida que el volumen de las conexiones de la red

y las amenazas de seguridad cibernética asociadas
continlien creciendo, la capacidad de los enfoques de
seguridad cibernética tradicionales se ve gravemente
presionada. En promedio, los equipos de seguridad filtran
mas de 200.000 eventos de seguridad por dia, y mas

de 20.000 horas por ano se desperdician persiguiendo
falsos positivos?. Con la probabilidad de que aumenten
los incidentes de seguridad (consulte la Figura 1) y de
que la expectativa de las regulaciones que dictan como
deben asegurarse los datos crezcan también en nimero,
simplemente mantener el ritmo sera todo un desafio.

La introduccion de tecnologias de IA en los centros de
operaciones de seguridad sera esencial para proteger a la
Empresa Cognitiva y sus activos.

Tradicionalmente las organizaciones han asegurado sus
datos identificando subconjuntos que ellas consideran
como las joyas de la corona y optimizando los esfuerzos
de seguridad para proteger esos datos. Sin embargo,

la Empresa Cognitiva extrae valor —y propiedad
intelectual — cuando analiza datos heterogéneos.

Esto extiende ampliamente el volumen y los tipos de
datos que debe asegurar.
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La mayoria de las herramientas de seguridad se enfoca

en el andlisis y la deteccidén de amenazas en los datos
estructurados. Pero hoy en dia, los datos no estructurados
provenientes de blogs, articulos y videos agregan contexto
importante y, cada vez mas, una oportunidad para la
ventaja empresarial. La IA ayuda a que los profesionales
de la seguridad cibernética interpreten, aprendan y
procesen la inteligencia vital que se halla en los datos no
estructurados, y que respondan a las amenazas con una
velocidad y una escala nunca antes imaginadas.

Figural

En el 2018, la probabilidad promedio global de una
violacion de datos fue de casi el 28 por ciento

277% 27,9%
25,6 %
24,5 % ,
22,2% ° ® ®
o
2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: 2018 Global IBM Ponemon Cost of a Data Breach Study.
https://www.ibm.com/security/data-breach
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Ademas, los datos de amenazas compartidos por
profesionales de la seguridad cibernética entre las
industrias a menudo no estan en si mismos estructurados.
Aplicar IA y capacidades de aprendizaje automatico a
estos datos de amenazas aumenta exponencialmente

el conocimiento sobre seguridad de los profesionales.

Sin que el enfoque importe, establecer confianza en un
ecosistema requiere una vision holistica de integridad:
datos, flujos de trabajo y las personas que interacttan con
los sistemas de la organizacion (consulte la Figura 2).

Figura 2

Construir un ecosistema de confianza requiere un
enfoque de seguridad integral que se ocupe de los datos,
el flujo de trabajo y las implicaciones culturales de todo
el ecosistema

tizacion

Automatizacién libre de sesgo

@ Datos seguros Asociados de
datos confiables

Seguridad por medio de
inteligencia humanay artificial

Tradicionalmente se han utilizado la IA y otras tecnologias
aplicadas en la seguridad cibernética para detectar
amenazas. Las tareas mas complicadas relacionadas con
el diagnodstico — comprender cual fue el tipo de ataque,
por ejemplo — y también la respuesta a un ataque se
procesan manualmente. La escala y complejidad de

las amenazas emergentes y la continua escasez de
profesionales con habilidades representan un desafio.

Es fundamental que las empresas otorguen poder a sus
equipos de seguridad cibernética para que usen IAy otras
tecnologias mas efectivamente a fin de que aconsejeny
orienten la conducta, prevengan y detecten amenazas,

y aceleren y automaticen la resolucién una vez que se
detecta una.

En toda la Empresa Cognitiva, los empleados interacttan
cada vez mas con soluciones y servicios habilitados por

la tecnologia. Tanto con intencién maliciosa como por
acciones accidentales o erréneas, los empleados pueden
generar vulnerabilidades que amenazan la seguridad de la
empresa. De manera similar, a medida que las empresas
siguen confiando en grandes volimenes de datos, estos
flujos de datos se vuelven vulnerables a la explotacion por
medio del uso de tacticas mas inteligentes, mas rapidas y
mas potentes.

A medida que la comunicacion a través de modelos

de implementacion hibridos y servicios vinculados por
API aumentay los algoritmos automatizan procesos

de negocio, la tecnologia en si misma necesita mayor
proteccion. Las funciones empresariales habilitadas

por IA pueden convertirse en objetivos a través de la
manipulacion de datos, la ingenieria inversa e incluso

el sesgo en la capacitacion. Los profesionales de la
seguridad cibernética deben anticipar el uso malicioso
de la IA alo largo de todos estos escenarios y considerar
los riesgos relacionados con los nuevos modelos de
negocio, lo que incluye los efectos de escalamiento de las
plataformas entre industrias.
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Proveer una experiencia
del cliente fluida y con
seguridad?

Para un banco internacional, la seguridad cibernética
es un tema que va mucho mas alla de los sistemas
de TI centrales. La proliferacion de canales digitales,
con transacciones que se llevan a cabo en multiples
dispositivos moviles, crea vulnerabilidades por todo
un ecosistema de clientes y asociados. El banco
necesita monitorear la actividad en las terminales
para prevenir accesos no autorizados, responder
con rapidez si se detecta un incidente, y capacitar a
los empleados y a los clientes para que se protejan
contra las tacticas en constante evolucion de
criminales cibernéticos, empleados peligrosos y
errores humanos.

Cuando utiliza el aprendizaje automatico y la
biométrica de la conducta, la solucion de seguridad
basada en la nube del banco se adapta a ataques
cada vez mas sofisticados, y monitorea en busca de
patrones que se desvian de la conducta normal del
cliente. Analiza cambios en la ubicacion, dispositivo,
patrones de acceso, y hasta clics y gestos del mouse;
vigila sin cesar para encontrar signos delatores

de actividad fraudulenta y malware. La solucion
cambia la forma en que el banco piensa acerca de la
seguridad y lo ayuda a enfocarse en la conciencia del
cliente como parte de su estrategia contra el delito
cibernético.

La solucion ha ayudado a que el banco proporcione
una experiencia del cliente fluida y méas segura,

sin crear friccion en el proceso de autenticacion.
También ha reducido el nimero de falsos positivos
en un 50 por ciento, lo que disminuye la cantidad de
tiempo usado en seguir investigaciones innecesarias
y permite que el personal se enfoque en las
amenazas reales.
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Los profesionales de la seguridad cibernética que usan
herramientas habilitadas por IA ya han comenzado a
implementar contramedidas para mejorar la efectividad
al tiempo que detectan y frustran ataques habilitados
por IA. Pueden usarse agentes habilitados por IA para
brindarles a los profesionales de la seguridad y los no
pertenecientes a esa area acceso a informacion basada
en roles y soporte para toma de decisiones en tiempo
real. Con esta orientacién, los empleados de toda la
empresa pueden aprender a llevar a cabo sus tareas
empresariales de una manera mas responsable, efectiva
y segura. Las capacidades del aprendizaje de maquinas
pueden procesar con rapidez grandes volumenes de
datos, y detectar actividades sospechosas y patrones
de conducta. Esto puede incluir anomalias (actividades
que estan por fuera del rango de lo normal) que pueden
indicar conductas maliciosas, accidentales o erréneas.

La autenticacion basada en riesgo y la biométrica

pueden ayudar a prevenir violaciones, y ahora varias
herramientas se enfocan en distinguir conductas similares
a las humanas, como la pulsacion de las teclas y los
movimientos del mouse, desde la maquina o la conducta
controlada en forma remota. Por ejemplo, los dispositivos
moviles mas recientes son capaces de rastrear docenas
de parametros biométricos, entre ellos presion, largo de
la pasada del dedo, y velocidad y precision del tipo, para
validar continuamente la identidad del usuario.?

Cuando ocurre una violacién de datos, ataque

de ransomware u otro incidente de seguridad, el
conocimiento humano aumentado con la inteligencia de
la maquina en todo el ciclo de vida de las amenazas ayuda
a permitir una respuesta mas rapida, mas precisa'y mas
eficiente (consulte la Figura 3).

A fin de mantenerse por delante de los actores maliciosos
equipados con tecnologias avanzadas, es importante
desarrollar y potenciar un kit de herramientas de
seguridad robusto. Esto incluye realizar pruebas rapida

y continuadamente, con implementaciones de codigo de
trabajo informadas con datos actualizados sobre ataques
y defensas recientes.



Las empresas conectadas deben
participar o liderar la orquestacion
de seguridad cibernética mas
amplia posible.

-_ Los profesionales de la seguridad cibernética se
encuentran bajo una fuerte presion para aprender en
Figura 3 forma continua y proactiva. A fin de seguir el ritmo de
los desarrollos de la industria, los profesionales deben
digerir cantidades aplastantes de informacidn, lo que
incluye datos relacionados con 75.000 vulnerabilidades
de software conocidas, 10.000 trabajos de investigacion
publicados cada afno y 60.000 blogs sobre seguridad

La automatizacién de la seguridad disminuye el costo
total promedio de una violacion de datos en mas de
US$ 1.500 millones

mm Estado de automatizacion Costo de violacion publicados cada mes*. Al aprovechar laIAvy las
de la seguridad (porcentaje de datos capacidades del aprendizaje automatico para extrapolar
de compaiias encuestadas) (en millones US$) los conocimientos necesarios, estos profesionales pueden
usar mas tiempo para enfocarse en aquellas areas donde
15 % la experiencia individual cualificada es fundamental, como

la respuesta ante incidentes complejos.
- Gracias al uso de la IA para aumentar la seguridad

cibernética, los negocios han logrado lo siguiente:

— Encontrar amenazas 60 veces mas rapido que por
medio de investigaciones manuales®

— Reducir el tiempo usado en analisis de una hora a
menos de un minuto®

51%

— Adquirir conocimientos diez veces mas aplicables’

Hacia una comunidad

inmunizada
No implementada Parcialmente Totalmente »
P implementada implementada Con una mayor colaboracién entre las empresas, el uso
de la IA para expandir la orquestacion de la seguridad
Fuente: 2018 Global IBM Ponemon Cost of a Data Breach Study. cibernética desde la empresa hasta el ecosistema
https://www.ibm.com/security/data-breach constituye el siguiente paso légico. En lugar de competir

entre si por tener la mejor seguridad cibernéticay
exacerbar la escasez de profesionales de seguridad
calificados, las empresas pueden colaborar con un
ecosistema de seguridad cibernética efectivo mientras
asignan mayores inversiones para tratar de obtener
diferenciacién y valor.

Dentro de una Unica empresa, la combinacion de entornos
hibridos y de nube multiple, API compartidas, y veintenas
de dispositivos y sensores conectados a Internet
significan que no existe un punto de entrada especifico y
no perimetro claro para defender. Incluso las plataformas
de negocio internas estan conectadas digitalmente en
forma masiva y expuestas al mundo exterior.
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A medida que las empresas cambian hacia un modelo
empresarial componible, y absorben servicios aduenados,
construidos, comprados y suministrados a lo largo de un
ecosistema de multiples organizaciones, se presentan
nuevos riesgos, y el alcance del entorno que es necesario
asegurar crecera.

Mientras un ecosistema crece, gestionar la escala de la
gente involucrada requiere automatizacion y respuestas
inteligentes en tiempo real. Las personas de todo el
ecosistema, incluidos profesionales de la seguridad,
miembros de la compaiiia, clientes y otros accionistas,
necesitan comprender cémo realizar sus roles de manera
segura. Las organizaciones deben aprovechar los agentes
habilitados para la IA y las estructuras de soporte para
definir métodos seguros y guiar conductas seguras.
Como la IA cada vez se va incorporando mas en otros
productos y servicios sofisticados, es necesario definir

e incorporar practicas seguras para los usuarios finales.
Para conservar la seguridad, las empresas necesitan
crear y mantener un entorno en el cual los usuarios con
cualquier nivel de sofisticacion técnica puedan interactuar
con el ecosistemas sin crear una vulnerabilidad en forma
intencional o no intencional.

Un primer paso hacia una mayor colaboracién respecto
de la seguridad cibernética debe darse, tal vez en forma
contraria al sentido comun, con el ojo puesto hacia la
simplificacién. La aplicacién de la IA puede integrarse
efectivamente en una estrategia cibernética cognitiva
en lugar de agregarse como otro esfuerzo extra. En un
analisis, se vio que los equipos de seguridad cibernética
estaban usando, como promedio, mas de 80 productos
de seguridad, de 40 proveedores. Pero ademas estaban
usando menos del 20 por ciento de las funciones de
esas herramientas debido a los desafios de integracion
y complejidad.tLas empresas deben tratar de combinar
la gestion de casos de incidentes, la automatizacién y

el conocimiento humano en una respuesta integral, lo
que incluye miriadas de notificaciones, presentaciones
regulatorias y el cierre de los sistemas afectados en toda
la empresa, un proceso que cominmente se denomina
"orquestacion".
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La orquestacion comienza en el interior de la organizacion,
pero debe moverse lo mas rapido posible mas alla

de la nocion de un sistema de empresa aislado, hacia

un ecosistema de seguridad de multiples partes.

Mientras algunas empresas sostienen que los "datos de
amenazas" deben ser propietarios, las tecnologias de alta
confianza emergentes como blockchain pueden permitir
que colaboradores y competidores trabajen juntos y
estrechamente, con menor temor de poner en peligro
datos sensibles.

Como los incidentes que afectan a una empresa pueden
expandirse con rapidez, las empresas conectadas
deben participar o liderar la orquestacién de seguridad
cibernética mas amplia posible y atacar las amenazas
con la base de datos de incidentes, respuestas y
conocimiento mas grandes que haya disponibles.
Trabajar en colaboracion para alcanzar la "inmunidad
de la comunidad" podria no solo eliminar redundancias
sino también acelerar el aprendizaje y tratar mas
efectivamente las vulnerabilidades de todo el sistema
que, de otra manera, una empresa individual no podria
resolver.

Piense en la red de energia eléctrica de una nacion.

Si cada compaiia proveedora de electricidad considera
solamente los riesgos inmediatos para ella sola y busca
una estrategia individual en funcion de eso, puede
desarrollar una falsa sensacion de seguridad. A los
atacantes que intentan cortar la red de electricidad no
les importa cual servicio interrumpen, porque cualquier
violacion puede generar un efecto dominé por la red
entera.

En otras partes, los bancos y las instituciones financieras
han colaborado en forma efectiva durante décadas

para mantener y ayudar a asegurar las plataformas de
alto rendimiento de la industria, como los mercados
financieros y las redes de compensacion de pagos,
mientras buscan obtener ventaja competitiva en otras
areas. En las plataformas de negocios, en especial en

la que interactan con otras plataformas, una forma
concreta de ganarse la confianza de los clientes y seguir
ganando el derecho de acceder, almacenar y utilizar

sus datos personales es reducir la vulnerabilidad de los
actores Unicos en todo el ecosistema.

Para obtener mas informacidn acerca de como IBM puede
ayudarle, visite ibm.com/security.
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