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    “Estratégia de plataforma, de Ojanperä e Vuori, é um livro singular. Combina a experiência prática de Ojanperä, alto executivo conhecedor das oportunidades e dos desafios da dinâmica de plataforma, com o trabalho de pesquisa de ponta de Vuori sobre o impacto do afeto e das emoções nas ações de uma equipe de liderança. Como resultado, Estratégia de plataforma é um livro extremamente útil, que trata de plataformas e de Inteligência Artificial associadas à mudança de estratégia de uma empresa e à sua consequente transformação organizacional. A singularidade deste livro é oferecer enfoques baseados tanto em pesquisa quanto em experiência prática, a fim de ajudar altos executivos a pensar e sentir seu caminho pelas estratégias de plataforma. Este livro tem lugar tanto na mesa dos líderes de empresa quanto na de acadêmicos.”


    Michael Tushman


    Professor da Harvard Business School e coautor de Liderança e Disrupção: Como Resolver o Dilema do Inovador (Lead And Disrupt: How To Solve The Innovator’s Dilemma), Winning Through Innovation: A Practical Guide To Leading Organizational Change e Renewal And Navigating Change: How Ceos, Top Teams, And Boards Steer Transformation


    “Criar uma plataforma de negócios e adotar IA são hoje desafios fundamentais para muitas organizações. Ojanperä e Vuori aproveitam suas experiências, um como alto executivo e o outro como pesquisador de alto nível, para oferecerem um guia passo a passo capaz de transformar seu negócio. Você aprende a lidar não só com os difíceis desafios dos negócios, mas também com as mais sutis forças humanas que determinam se você será bem-sucedido ou não.”


    Laura Huang


    Professora da Harvard Business School e autora de Edge: Turning Adversity Into Advantage


    “Este livro oferece um conjunto de enfoques abrangente e de vanguarda sobre como ser bem-sucedido em implantar plataformas de criação de valor, apoiado em tecnologias de altíssimo nível, como IA e aprendizagem de máquina. Oferece várias abordagens práticas passo a passo, para que executivos possam planejar sua implementação de ofertas baseadas em plataforma. Um dos valores mais destacados do livro é combinar considerações hard e soft, isto é, relacionadas tanto a aspectos concretos e físicos como a aspectos mais sutis. Os autores oferecem vários enfoques úteis relacionados à vertente hard, como estratégias, estruturas e sistemas organizacionais, e tecnologias de software, como interface de programação de aplicativos (application programming interfaces, APIs). E combinam habilmente esses aspectos hard com aspectos soft comportamentais, como energia emocional, pensamento humano criativo e controle responsável de IA.”


    Quy Huy


    Professor de Estratégia da Insead


    “Modelos de negócio em plataforma junto com IA criam uma nova vantagem competitiva e um valor superior para os clientes. É um guia claro e prático sobre como construir uma Plataforma Inteligente com sua equipe e seus parceiros externos.”


    Henrik Ehrnrooth


    CEO da KONE


    “Esse livro oferece um guia prático sobre como as estratégias de plataforma, combinadas com as forças dos dados e da IA, criam uma vantagem competitiva para empresas, qualquer que seja o setor de atuação. A combinação que os autores fazem entre pesquisa e experiência em profundidade oferece aos líderes uma sensação de urgência, necessária para ser um vencedor no futuro. Independentemente do setor, as empresas precisarão de confiança para cooperar em ecossistemas inteligentes e abertos, para, a partir disso, criarem resultados maiores junto com seus parceiros. Apreciei especialmente a visão da liderança centrada no humano e o impacto organizacional de simplificar a governança e agilizar a transformação em benefício de clientes, dos funcionários e da sociedade em geral. Leia!”


    Martin Lundstedt


    CEO do Grupo Volvo


    “IA e plataformas são denominadores comuns para as estratégias vencedoras futuras. Ojanperä e Vuori mostram como você pode transformar seu negócio com lições aprendidas das melhores empresas do mundo.”


    John Lindfors


    Parceiro Gestor da DST Global


    “Como executivos de alto nível ou diretores não executivos de empresas de tecnologia, todos nós esforçamo-nos para ficar a par das tecnologias que dão sustentação ao poder e ao apelo de plataformas e IA. No entanto, o desafio maior é conseguir destilar isso num conjunto de prioridades práticas executáveis e escaláveis ao longo de forças de trabalho distribuídas. Os autores explicam de maneira prática como dar início à construção de uma plataforma inteligente para transformar seu negócio. Mas, mais importante que isso, é você aprender o que tem condições de fazer como líder para conduzir a mudança e ajudar sua equipe, seus colegas e seus parceiros externos a terem sucesso num mundo cada vez mais competitivo.”


    Rick Simonson


    Parceiro Gestor da Specie Mesa L.L.C. e ex-diretor financeiro da Sabre Corporation e da Nokia


    “Este livro liga de maneira brilhante os componentes essenciais necessários para transformar seu negócio usando IA, pensamento em plataforma e criatividade humana.”


    Mårten Mickos


    CEO da HackerOne, ex-CEO da MySQL e vice-presidente sênior da HP e da Sun Microsystems


    “Construir uma plataforma e um negócio bem-sucedidos exige ações tomadas na sequência correta para que de fato possam beneficiar e deleitar seus clientes e seus parceiros de negócios. Os sete passos descritos por Ojanperä e Vuori oferecem um guia de viagem para essa jornada. Começar com energia, criar valor com foco e, em última instância, multiplicar os benefícios criando o inesperado.”


    Christian Von Reventlow


    Diretor técnico (Chief Technical Officer, CTO) da MyRepublic e ex-gerente chefe de produto (Chief Product Officer, CPO) da Telstra e da Deutsche Telekom


    “AI e plataformas conduzem a transformação digital em cada um dos segmentos de um setor. São muitas as oportunidades para causar ou sofrer disrupção. Entre os dois extremos há elementos disponíveis para oferecer vantagens competitivas sustentáveis a quem agir mais rápido. Estratégia de plataforma oferece um programa simples de sete passos a respeito de como os executivos podem construir e executar uma estratégia para a era da IA e da plataforma. A abordagem única da obra apoia-se em extensa pesquisa, numerosos estudos de caso e em orientação prática – um livro de leitura obrigatória para líderes.”


    Risto Siilasmaa


    Presidente da F-Secure Corporation e ex-presidente da Nokia


    “Muita coisa mudou. Nossa maneira de comprar, socializar e de trabalhar, tudo mudou à medida que as plataformas começaram a funcionar. Aceleradas pela pandemia, essas plataformas prosperam. Poder-se-ia até dizer que são a única maneira de avançar. Estratégia de plataforma explica e mostra de que maneira a digitalização e as plataformas estão começando a mudar o modo como clientes e empresas se relacionam. As plataformas criam novas oportunidades de negócios para melhorar marketing, gestão do relacionamento com o cliente e estratégia de negócios. Empresas de muitos setores tradicionais já estão dando passos para transcender os limites do setor e tornarem-se plataformas inteligentes. Eu mesmo, como fundador de uma empresa de tecnologia, curti a leitura, por sua sabedoria, e aprendi com os inúmeros relatos de casos de Estratégia de plataforma. O professor Timo O. Vuori e o doutor Tero Ojanperä escrevem de uma maneira tão clara, inspiradora e orientada à ação que até o fundador e executivo mais ocupado vai achar o livro inspirador e útil como ferramenta estratégica.


    Soulaima Gourani


    CEO e cofundador da Happioh e jovem líder global do Fórum Econômico Mundial


    “Tero Ojanperä há anos vem se mostrando um pensador destacado na área de IA, sempre como um líder e um mentor visionário. Quando trabalhamos juntos na Nokia, inspirou-me com seus vislumbres e sua inteligência emocional. Desde então, assumiu vários projetos, como o lançamento da Silo AI, e tem atuado como pesquisador em várias universidades da Finlândia. O livro de Ojanperä e Vuori vai inspirar muitos altos executivos a navegarem com eficácia pela transformação organizacional no contexto dessa nova jornada de plataformas e IA. Sinto imenso orgulho desse meu antigo chefe por esse seu trabalho de pesquisa tão transformador.”


    Liz Schimel


    Ex-chefe de negócios da Apple News+, presidente da Condé Nast International e diretora digital da Meredith Corporation


    “Mesmo as melhores empresas precisam se renovar. O setor de artigos de luxo procura conectar o físico e o digital a novos modelos de negócio a fim de criar valor para o cliente. É preciso passar da pressão de ter que introduzir produtos à decisão de atender as necessidades do cliente e inspirar sonhos e emoções ao longo da vida. Estratégia de plataforma oferece um programa abrangente, mas simples e direto, para iniciar a transformação digital, incluindo a necessária mudança de mentalidade.”


    Georges Kern


    CEO da Breitling
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    APRESENTAÇÃO


    PLATAFORMAS ESPECIALMENTE ADEQUADAS AO MUNDO DIGITAL


    Plataformas digitais – ou plataformas inteligentes, como os autores preferem chamá-las neste livro – são vistas cada vez mais como novas formas divergentes, talvez até revolucionárias, de organizar as atividades comerciais. O reconhecimento desse potencial nas plataformas inteligentes é relativamente recente. Quando a Apple lançou sua App Store em 2008, fez isso num evento discreto em comparação com o lançamento do iPhone. Poucos viram o potencial da App Store como um complemento crucial para o iPhone. Walter Isaacson (2011), em sua biografia de Steve Jobs, relata que Jobs não queria que a App Store fosse aberta a desenvolvedores fora da Apple, pois receava que houvesse perdas no controle de qualidade. Pressões da comunidade de desenvolvedores acabaram levando-o a assumir o risco.


    Por volta dessa época, começaram a emergir negócios nativos em plataforma. Foi em 2008 em San Francisco que o Airbnb começou a ter uma alta demanda de quartos para pernoite toda vez que eram realizadas grandes conferências na cidade. Hoje o Airbnb é uma corporação de abrangência mundial, com uma capitalização de mercado (market cap) superior à do Marriott e à do Hilton somadas. No momento em que este livro está sendo escrito, há milhares de negócios em plataforma ao redor do mundo. EUA e China têm liderado essa tendência. Das dez empresas de maior valor em 31 de março de 2021, oito são negócios em plataforma: seis dos EUA (Apple, Amazon, Facebook, Google, Microsoft, Tesla) e dois da China (Ant Group, Tencent). O agregado de sua capitalização de mercado totaliza 10,48 trilhões de dólares. Note que incluo a Tesla como uma plataforma sobre rodas, o que ela de fato é.


    Se você examinar as 100 unicórnios mais valiosas em abril de 2021, cerca de 70% delas são negócios em plataforma, e o impulso das plataformas tem crescido desde então. Negócios em plataforma continuam a se difundir, ameaçando negócios tradicionais em vários setores de maneira direta ou indireta.


    Muito da atividade inicial tem se direcionado para o cliente (B2C, isto é, business to consumer, ou “da empresa para o consumidor”), mas espera-se que a nova grande onda seja de empresa para empresa (B2B, business-to-business). Todos os setores serão afetados, mas obviamente há diferenças na maneira pela qual os negócios reagem. Os limites entre os setores tornam-se indefinidos, já que as fusões cada vez mais são impulsionadas por ecossistemas em expansão, nos quais o acesso a dados costuma desempenhar papel maior que as conexões tradicionais. Nenhum negócio pode ficar indiferente a essa reorganização iminente. Todo negócio precisa adquirir uma compreensão de como as plataformas funcionam e por que elas têm tido tanto sucesso em fazer seus negócios crescerem e alcançarem essa alta valorização.


    ESCALABILIDADE E EFEITOS DE REDE


    Quais são os motores por trás da economia de plataforma? Por que as plataformas conquistaram altas posições na capitalização de mercado em tão pouco tempo?


    As plataformas criam valor ao conectar compradores e vendedores. É isso o que as praças de mercado fizeram ao longo dos séculos, assim como, em tempos mais recentes, os shopping centers e as bolsas de valores, por exemplo. A escala dessas plataformas tradicionais é limitada pela distância física e por outros custos transacionais. Intermediários têm preenchido lacunas de valor, mas muitas vezes a um custo substancial.


    Plataformas digitais podem conectar compradores e vendedores a um custo bem menor que as plataformas tradicionais ou os intermediários. As oportunidades de negócios residem em eliminar atritos e intermediários. Os elementos facilitadores são uma confluência de tecnologias digitais que se complementam.


    Computação na nuvem, inteligência artificial, aprendizagem de máquina, tecnologias blockchain e de sensores, tudo isso contribui para formas de transacionar mais seguras e mais baratas. O baixo custo de coleta, armazenamento, processamento e distribuição de informações digitais pela internet ou “na nuvem” tornou as plataformas digitais altamente escaláveis. É essa escalabilidade, especialmente no mercado B2C, que tem visto a ascensão meteórica do valor de mercado das empresas mais bem-sucedidas. Outro fator-chave são os efeitos de rede inerentes às plataformas digitais. Quanto mais clientes há numa plataforma, maior o seu valor para os novos clientes. Depois de alcançar uma massa crítica, uma plataforma continua crescendo num ritmo cada vez maior, excluindo com frequência potenciais concorrentes. E quanto mais usuários a plataforma tem, mais dados ela gera.


    Dados são valiosos por várias razões. Eles instruem a IA a se tornar mais inteligente, melhorando a precisão de seus modelos de previsão. E a IA provê informações que podem ser usadas para sugerir produtos e serviços individualizados ou melhores combinações de comprador-vendedor. Empréstimos baseados em dados têm propiciado acesso a crédito a grandes populações da China, Índia e outras partes da Ásia. A informação tem se tornado a nova garantia, especialmente em regiões pobres, onde as pessoas não têm patrimônio registrado. O monitoramento digital tem também reduzido drasticamente a taxa de fraudes. Esse é outro exemplo de como as tecnologias digitais conseguem reduzir os custos da informação e eliminar intermediários.


    Dados também impulsionam o crescimento de ecossistemas. As fusões de ramos tradicionais de negócios estão ficando cada vez mais comuns. O valor de empresas de logística tem aumentado em razão do quanto os dados que elas possuem são desejáveis, mais que seus serviços de transporte. Compreender o papel cada vez maior dos dados e das plataformas é crucial para prever oportunidades e riscos nos mercados onde atuamos.


    A EMPRESA INVERTIDA


    Estratégia de plataforma tem foco na maneira como negócios estabelecidos podem abrigar plataformas digitais e aproveitar as oportunidades que elas oferecem. O livro traz lições de uma abundância de exemplos ilustrativos, apoiados na extensa experiência pessoal dos autores e em suas análises bem fundamentadas. Tudo o que foi escrito tem por objetivo ajudar executivos e suas empresas a encontrarem maneiras de se adaptar, se manterem relevantes e crescerem com a ajuda de plataformas.


    Tornar-se uma plataforma de negócios exige uma grande mudança de mentalidade – uma nova maneira de pensar estrategicamente. O valor não é mais capturado pelo fomento de vantagens competitivas de longo prazo, apoiadas na posse de ativos valiosos e de métodos proprietários de produção. Interfaces abertas dão a parceiros e clientes acesso a informações e recursos da empresa, o que abre espaço para a inovação e cria maior valor para a plataforma. Isso é feito por meio de Interfaces de Programação de Aplicativos (Application Programming Interfaces, APIs), que fornecem algoritmos para acessar dados e também ferramentas para construir programas de terceiros em cima da plataforma. Os autores chamam as APIs de “cumprimentos de mão algorítmicos”. As APIs são porteiros que substituem os tradicionais intermediários. Depois que a API é escrita, o custo marginal de usá-la é mínimo, pois não há envolvimento humano.


    Quando a Amazon inaugurou sua plataforma de vendedores externos ou terceiros (vendedores do marketplace que não a própria Amazon) em 2006, suas vendas explodiram; hoje, vendas de terceiros excedem as da própria Amazon. Alguns anos mais tarde, a Amazon fez o mesmo com seu imensamente lucrativo serviço cloud, ou nuvem, que hoje detém 30% do mercado (SRGRESEARCH, 2021).


    São muitos os benefícios de abrir o acesso a plataformas aos que estão fora. Parceiros, antigos e novos, sentem-se empoderados e incentivados a contribuir com novas oportunidades e soluções. A Amazon fica com parte da receita, do jeito que a Apple faz com a App Store. O Software-as-a-Service (SaaS, ou “Software-como-Serviço”) é um modelo de negócio em rápido crescimento, que traz grandes benefícios econômicos. Reduz a capacidade ociosa sem que seja necessário distribuir programas individuais a clientes. Os donos de plataformas obtêm um fluxo constante de receita com investimento menor em ativos (embora lidar com computadores em nuvem seja caro). E ficam com uma fatia dos lucros de um sistema inovador que nunca poderiam replicar dentro da empresa – de novo, sem investimento direto.


    É preciso coragem e talento para operar plataformas abertas. As principais alavancas estratégicas ainda ficam nas mãos do dono da plataforma, que projeta as APIs (ou seleciona APIs pré-projetadas) que serão usadas na plataforma. No entanto, não se dispõe do mesmo controle sobre o tipo de aplicações que são construídas por meio da interface. Outra limitação vem da necessidade de levar em conta os efeitos que as mudanças nas APIs têm sobre os parceiros de rede.


    Existe um entendimento geral de que a propriedade de ativos confere às empresas a capacidade de coordenar atividades de modo mais eficaz. As transações de mercado criam fortes incentivos, mas esses são direcionados a benefícios próprios. A cooperação melhora quando mais ativos são trazidos para debaixo do mesmo teto. As plataformas digitais oferecem uma terceira opção, ao se avaliar o jogo de perde-e-ganha entre cooperação e iniciativa, que fica em algum lugar entre fazer e comprar. Projetar o campo de jogo por meio de APIs e orquestrar o jogo de cooperação são dois dos desafios de uma estratégia de plataforma.


    UM FUTURO SEM FRONTEIRAS?


    As plataformas apagam as fronteiras das corporações e tornam difusas suas linhas de negócios. Em 2002, Jeff Bezos divulgou sua famosa “ordem da API” [“API mandate”]; citando a partir do livro, ele começou declarando que “todas as equipes de agora em diante vão expor seus dados e funcionalidades por meio de interfaces de serviços” (KRAMER, 2011). Isso tornou o funcionamento interno da Amazon muito mais transparente. Foi uma decisão corajosa abrir a empresa a pessoas de fora de uma maneira tão reveladora, e mostrou a capacidade de Bezos de prever e controlar o desdobramento futuro do negócio em plataforma. A ordem foi especialmente valiosa para a divisão de computação na nuvem da Amazon, a AWS, que em 2021 contribuiu com cerca de 60% da receita operacional da Amazon. Foi o que integrou as interfaces interna e externa da Amazon, eliminando fronteiras.


    Haier, a maior empresa do mundo de eletrodomésticos linha branca, utiliza um modelo de negócio com distinções ainda menores entre dentro e fora. As equipes são formadas à medida que os pedidos chegam, cada uma concorrendo pelo direito de atender ao pedido. Os de fora também podem vir, apresentar propostas e até liderar equipes formadas por empregados da Haier. Embora a Haier seja um tópico sempre presente nos currículos das escolas de negócios, o modelo não se difundiu (ao contrário da abertura da Amazon). Na verdade, a Haier tem unidades europeias e americanas nas quais partes do sistema estão implantadas, mas as normas e regulamentações legais têm impedido sua adoção em larga escala.


    Com essas observações futuristas, o que sugiro é que estamos vendo apenas o início de novos modelos de negócio e formas de organização, radicalmente diferentes, mais abertos. As tecnologias digitais não eliminam o incentivo básico nem os problemas de coordenação que definiram os limites no passado, mas parece que o jogo de compensações mudou em favor de maior abertura.


    Estratégia de plataforma oferece aconselhamento detalhado e perspicaz a executivos de negócios a respeito de como transformar uma empresa numa plataforma inteligente. O livro combina uma sólida experiência de negócios com casos concretos e com pesquisas acadêmicas de ponta, de alto nível. Ele expõe de maneira convincente o valor das plataformas, sublinhando a importância de ter uma estratégia focada que dê atenção não apenas às soluções tecnológicas e aos cálculos analíticos, mas também ao lado humano das transições. Tenho certeza de que a leitura deste livro marcará o início de uma jornada de transformação para muitas organizações.


    Bengt Holmström
Nobel de Ciências Econômicas de 2016
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    PREFÁCIO


    Escrevemos este livro para ajudar líderes a comandar e agir diante da disrupção causada pelas plataformas e pela inteligência artificial (IA).


    Há vários livros que descrevem a economia de plataforma e a inteligência artificial. Mas não constituem um guia suficientemente claro para transformar seu negócio atual numa plataforma inteligente ou para criar uma a partir do zero. Faltava uma receita simples e direta sobre como dar início e liderar a transformação. Foi o que quisemos corrigir com o livro Estratégia de plataforma.


    Nossas experiências e pesquisas nos ensinaram que você não pode transformar seu negócio numa plataforma inteligente da noite para o dia. Se ficar ansioso em copiar tudo o que as empresas bem-sucedidas estão fazendo hoje, vai pressionar demais e com rapidez excessiva. Sua estratégia de plataforma vai falhar em dar um ritmo eficaz às suas ações.


    A carreira de Tero na Nokia estava profundamente assentada em plataformas. A ascensão e o declínio da Nokia compõem uma história de plataformas. Ao sair da Nokia em 2011, Tero pôs em foco startups e investimentos, o que o ajudou a compreender de que maneira os negócios surgem. Ele também atua hoje como membro de conselhos diretores de empresas listadas e não listadas na bolsa de valores e tem visto diretorias esforçando-se para lidar com modelos de negócio disruptivos. Em 2017, foi cofundador da Silo AI, uma empresa de IA que ajuda seus clientes a transformarem seus negócios por meio de IA.


    A pesquisa de Timo põe foco no lado humano dos processos de elaboração de estratégias e de inovação. Ele tem conduzido extensos estudos de caso sobre a Nokia e outras grandes empresas que, desde 2006, enfrentaram a revolução digital e das plataformas. Por meio de seu trabalho, aprendeu como e por que as empresas falham em transformar e liderar a mudança. Também aprendeu o que as empresas bem-sucedidas fazem de diferente. Aprimorou essas lições na prática por meio do treinamento de executivos e da prestação de consultoria em estratégia desde 2015. Treinou dezenas de CEOs e ajudou várias grandes empresas a desenvolverem novas estratégias e implementá-las.


    Nossos caminhos se cruzaram em 2013, quando Timo entrevistou em sua pesquisa o ex-CEO da Nokia, Olli-Pekka Kallasvuo, quem sugeriu que eu também conversasse com Tero. Essa entrevista foi a semente de nossa colaboração. Encontramo-nos de novo em 2016, após a defesa de tese de doutorado de Timo Ritakallio, presidente-executivo do maior grupo financeiro da Finlândia, o OP Group, e aluno de Timo. Em nossa conversa, percebemos a necessidade de desenvolver uma melhor compreensão sobre como liderar plataformas de empresas e essa discussão deu início à nossa parceria.


    Estratégia de plataforma reúne anos de pesquisa, de experiências práticas e de insights humanos sobre modelos de negócio disruptivos conduzidos por IA e plataformas. Esperamos que Estratégia de plataforma ajude você como líder de negócio a dar o primeiro passo ou a acelerar a transformação de sua empresa por meio de IA, plataformas e inteligência humana.
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    INTRODUÇÃO


    PLATAFORMAS INTELIGENTES SÃO VENCEDORAS


    Foi no início de 2010. A Nokia era líder de mercado em celulares com uma fatia de mais de 30% do mercado global. Uma reunião entre Steve Jobs e Olli-Pekka Kallasvuo, CEO da Nokia, acabara de acontecer. Olli-Pekka, na época chefe de Tero, estava chocado. Ficou ruminando na mente as palavras de Jobs, que dissera: “Eu não deveria contar isso aos meus concorrentes. Mas você não é meu concorrente, então posso lhe contar”. Reagindo ao ar de perplexidade de Olli-Pekka, Jobs prosseguiu, “Vocês [a Nokia] não são uma plataforma. Existe apenas outra empresa de plataforma além da Apple: a Microsoft” (SIILASMAA, 2018).


    Mas, se a Nokia não podia ser considerada uma plataforma, não era por falta de tentativa. À época, Tero estava encarregado de montar o serviço de plataforma da Nokia, chamado Ovi. Era um portfólio de diferentes serviços: música, compartilhamento de fotos, redes sociais, vídeo e TV. A Nokia adquirira quase todos eles e a ideia era pôr esses serviços para rodar em três sistemas operacionais: S40 para os telefones básicos, Symbian para os smartphones e o Meego, baseado em Linux, para smartphones de ponta. Como sabemos agora, a Nokia não foi bem-sucedida com smartphones. Embora tenha criado alguns aparelhos icônicos como o N95 em 2008, nunca desenvolveu uma plataforma e um ecossistema significativos.


    A Nokia havia esquecido o que a tornara o player número um no mundo dos telefones – o foco. No início da década de 1990, sob a liderança de Jorma Ollila, a Nokia passou de conglomerado a empresa focada. Abriu mão de vários negócios – produtos relacionados a florestamento, TVs, computadores, produtos químicos, cabos e pneus de carros. A única coisa que a Nokia manteve foi o negócio de comunicação móvel. O dream team que Jorma liderou, que incluía Olli-Pekka (até então diretor financeiro), concentrou-se no emergente negócio da telefonia móvel e construiu uma das marcas mais influentes do mundo, mas não resistiu à onda seguinte de inovação em smartphones e plataformas.


    Não se monta uma plataforma juntando várias aquisições. Plataformas evoluem ao longo do tempo, pouco a pouco. Você constrói uma plataforma se tiver foco. Isto é, fazendo uma coisa excepcionalmente bem e, então, expandindo, projetando seu negócio e sua arquitetura técnica para a expansão. A Apple fez isso com o iPhone em 2007, com apenas um modelo, mas com uma plataforma sobre a qual os outros podiam se inovar. De modo similar à Apple, a Tesla lançou apenas um modelo, o modelo S, em 2016. Ambas tinham uma arquitetura desenhada para evoluir como plataforma. Foi assim que a Apple criou o fenômeno dos apps e que a Tesla popularizou os veículos autônomos.


    Mas a Apple já deixou de ser uma empresa de plataforma de smartphone. Evoluiu ao longo dos anos. Alavancou suas capacidades com novas verticais, como saúde e bem-estar, serviços, como o Apple One, e veículos, como o carro Apple, a ser lançado. Similarmente, a Tesla entrou no negócio de energia junto com o de veículos. Empresas vencedoras na economia de plataforma, como Amazon, Alibaba, Facebook e Tesla, estão transcendendo os limites dos setores, indo além de seus segmentos. Capitalizam em ecossistemas mais amplos, como saúde e energia, que fortalecem sua oferta e expandem suas oportunidades comerciais. Neste livro, você aprenderá a fazer o mesmo.


    Essas empresas se tornaram o que chamamos de plataformas inteligentes. Plataformas inteligentes geram efeitos de rede, têm um ciclo de aprendizagem alimentado por Inteligência Artificial (IA) e alavancam inteligência humana para dar saltos inesperados que expandem sua oferta.


    Bem, talvez você pense que isso só é possível para as empresas grandes e poderosas. No entanto, as lições oferecidas por essas empresas que se transformaram em plataformas inteligentes contêm elementos cruciais para empresas de vários portes. Isso inclui tanto grandes indústrias estabelecidas, que buscam preservar seu domínio e crescer via plataformas, quanto startups nascidas em meio digital, que pretendem desafiar o status quo e transformar radicalmente seus setores.


    UMA NOVA ABORDAGEM À ESTRATÉGIA


    Empresas de vários setores tradicionais já dão passos para transcender seus limites setoriais e se tornarem em plataformas inteligentes. Um exemplo é a Flexport, empresa de despacho de fretes que está simplificando o arcaico negócio de logística global. Ela consegue fazer isso oferecendo soluções inteligentes de logística e expandindo serviços não tradicionais no setor, como consultoria de comércio e financiamento.


    A KONE, segunda maior empresa de elevadores do mundo, pôs foco nas necessidades do cliente ao compreender a urbanização. Por exemplo, desenvolveu uma corda de elevador superleve, a KONE UltraRope, que permite que os elevadores percorram alturas de até 1.000 metros (KONE, 2019). Também criou a primeira série de elevadores digitalmente conectados do mundo. Mas, para se expandir além da venda de elevadores e escadas rolantes, precisou de um ecossistema de parceiros, e a KONE passou anos explorando uma maneira de trabalhar com eles. Por fim, seu chefe de parcerias decidiu lançar uma plataforma para edifícios inteligentes. Ele se envolveu com o resto da organização para convencê-
los. Agora, a KONE conecta parceiros de maneiras inteligentes para prover fluxos de pessoas cada vez mais eficazes. Esses fluxos introduzem elementos como robôs de reposição de minibares, que tradicionalmente não tinham nada a ver com elevadores. A empresa começou com foco, aprimorou sua oferta, fez melhorias e só então decidiu se expandir por meio de formas criativas e inteligentes.


    O número de empresas que já percebeu o poder de plataformas inteligentes cresce como uma bola de neve. Uma delas é a Lanxess, empresa química alemã de 11 bilhões de dólares, cujo CEO e diretor digital lançou a plataforma Chemodis – um site de varejo [marketplace] business-to-business (B2B), que faz a conexão entre oferta e demanda e causou disrupção no setor químico. Outro exemplo é a John Deere, fabricante de implementos agrícolas. Há dez anos, seus líderes viram uma oportunidade de incentivar a inovação trabalhando com parceiros. A empresa conectou seus tratores e outros equipamentos a uma nuvem digital central e abriu a plataforma a parceiros. Com isso, não só evitou uma morte lenta como ocupou o assento do motorista, criando novos setores alcançando tremendo crescimento.


    Para as plataformas inteligentes, é crucial o uso de dados e de IA para melhorar continuamente o que elas oferecem. Por mais de um século, a Thomson Reuters vem coletando imensos volumes de dados proprietários. Um insight essencial de seus líderes de negócios foi concluir que a pergunta não era “O que a IA poderia fazer?”, mas “Que problemas a IA poderia resolver?” (THOMSON REUTERS, 2020). Ela pôs foco em ajudar profissionais do Direito. Para isso, a Thomson Reuters treinou seu serviço jurídico, Westlaw Edge, com dados proprietários. Com um ciclo de aprendizagem baseado em IA, cada nova questão do cliente ajuda a melhorar ainda mais o sistema. Desse modo, eles aprendem continuamente, e, com isso, melhoram seu serviço e captam mais clientes. E mais clientes significam mais dados e uma aceleração maior da aprendizagem. A maneira tradicional de conduzir uma estratégia sugere que as empresas devam pôr foco num setor específico, selecionar uma posição ideal para esse setor e desenvolver capacidades adequadas a essa posição. Diversificar para setores não relacionados tem sido visto como um erro movido por uma pretensão arrogante; a verdadeira liderança resultaria, então, de uma visão que alinhasse ações firmes voltadas a uma meta específica. Mesmo aquelas abordagens que enfatizam a agilidade estratégica tendem a acompanha-la de uma perspectiva estreita. O pensamento predominante é que as empresas têm que ser ágeis em seus atuais setores, desenvolvendo rapidamente seus produtos e empreendendo vários tipos de ações competitivas. Em vez de abrir a mente dos executivos e alavancar as novas possibilidades da era da plataforma, elas amplificam sua atenção míope ao setor atual e às maneiras tradicionais de conduzir os negócios.


    Em contraste com isso, defendemos que está emergindo uma nova maneira de conduzir estratégias. As empresas líderes não se definem mais em termos dos limites tradicionais dos setores. Em vez disso, buscam ativamente ultrapassar esses limites e criar valor sinérgico transpondo setores. São capazes de fazer isso porque os modelos de negócio em plataforma e as ferramentas de IA permitem combinar atividades que tradicionalmente eram incompatíveis. Mas essa capacidade não se baseia apenas em tecnologia – seus líderes precisam de qualidades humanas, como o insight criativo, para enxergar as oportunidades, e também de coragem para empreender a ação.


    Um exemplo é a Ant Financial, um filhote da Alibaba, que criou um forte alicerce num serviço vertical, financeiro, com sua plataforma de pagamento Alipay (OJANPERÄ; VUORI, 2020). Em seguida, começou a construir uma “plataforma de estilo de vida digital de ponto único” que conecta 40 milhões de provedores de serviços, incluindo empresas de entrega de alimentos, hotéis e empresas transportadoras (ALIPAY, 2020).


    Embora os líderes de negócios de empresas estabelecidas reconheçam as possibilidades das novas tecnologias, eles têm dificuldades para acompanhá-las em seus negócios atuais. Ficam paralisados e perplexos com as novidades do setor e com as exigências de mudança que provêm da diretoria e dos funcionários. Nós ajudaremos você a evitar essa armadilha. Vamos expor concretamente que coisas você precisa fazer e em que ordem.


    ELEMENTOS DE UMA ESTRATÉGIA DE PLATAFORMA QUE TRANSCENDA O SETOR


    Para transcender os limites do setor, sua empresa precisa assentar três elementos cruciais e pensar na estratégia de plataforma como uma sequência de passos ao longo do tempo. Os três fatores são:


    1 efeitos de rede propiciados por uma abordagem de plataforma;


    2 um ciclo de aprendizagem alimentado por IA;


    3 o uso ativo de inteligência humana, insight e criatividade.


    Os capítulos deste livro descrevem os sete passos por meio dos quais você pode construir esses três elementos cruciais para o seu negócio. Mas primeiro vamos dar uma olhada mais detalhada em cada um desses três fatores.


    [image: ] Efeitos de rede propiciados por uma
abordagem de plataforma


    O primeiro elemento consiste numa abordagem de plataforma que gere efeitos de rede. As plataformas possibilitam que múltiplas outras partes criem valor ao combinarem seus esforços e facilitarem a interação. O valor de uma plataforma cresce à medida que aumentam o número de usuários, as interações e os usos da plataforma, criando assim um efeito de rede.


    Se houvesse apenas um telefone no mundo, isso não faria sentido. Dois telefones já permitiriam que duas pessoas se comunicassem. Milhares de telefones possibilitam milhões de conexões entre pessoas. E isso torna o telefone mais valioso para cada um dos indivíduos que têm telefone. Esse é um efeito de rede direto. Outro exemplo de um efeito de rede direto são as resenhas e recomendações do site do cliente da Amazon. Quanto mais usuários, mais resenhas e recomendações e, portanto, mais valor para outros usuários da Amazon.


    Nos efeitos de rede indiretos, o valor de um grupo de usuários cresce à medida que aumenta o número de usuários de outro grupo. Por exemplo, desenvolvedores e clientes de iPhone criam efeitos de rede indiretos entre si. Quanto mais houver de cada grupo, mais todos vão se beneficiar. Quanto mais desenvolvedores, maior a variedade de apps disponíveis e, com isso, maior valor para o cliente. E quanto mais potenciais clientes houver, maiores serão as expectativas de vendas para um desenvolvedor de aplicativo, e maior a receita que a plataforma poderá render para eles.


    A John Deere conecta múltiplas partes da agricultura, como máquinas, agricultores, sistemas de gestão de fazendas e desenvolvedores de aplicativos. Cada novo integrante fortalece o efeito de rede indireto. Como resultado, as máquinas produzem mais dados, que os desenvolvedores de aplicativos podem usar. Mais sistemas de gestão agrícola conectados à plataforma aumentam sua atratividade para os fazendeiros. E quanto maior o número de aplicativos, melhor os fazendeiros poderão otimizar sua atividade agrícola dentro da plataforma.


    Em razão de sua natureza inerente, os efeitos de rede geram benefícios duradouros. A plataforma vai melhorando com o tempo, e isso a torna ainda mais atraente para os novos clientes e para que outras partes interessadas se juntem a ela. Além disso, os efeitos de rede dificultam a saída das pessoas da plataforma. É pouco provável que elas obtenham benefícios equivalentes de plataformas menos desenvolvidas.


    Além dos benefícios por efeitos de rede, um modelo de plataforma permite que as empresas acumulem rapidamente novas capacidades. Isso é crucial quando elas buscam expandir sua oferta ou ultrapassar os limites do setor. Em vez de desenvolver uma nova capacidade de maneira orgânica ou por meio de uma aquisição, o modelo de plataforma permite à empresa oferecer ao cliente serviços de terceiros via plataforma.


    A Interface de Programação de Aplicativos (Application Programming Interface, API) é um mecanismo destinado a conectar novos aplicativos à plataforma. Os clientes ficam com a impressão de que é a plataforma que tem a função exercida pelo aplicativo, e a partir disso escolhem comprá-los da plataforma. É o que ocorre com o iPhone, que dá a impressão de ter todas as grandes funcionalidades que terceiros, isto é, desenvolvedores de aplicativos, oferecem. Ou como a John Deere, que em vez de apenas vender máquinas, oferece também aplicativos que usam seus dados para aumentar a produtividade dos agricultores. Portanto, a abordagem de plataforma leva a inovação a um nível totalmente diferente daquele que qualquer empresa que opere num único setor é capaz de alcançar.


    [image: ] Um ciclo de aprendizagem alimentado por IA


    Plataformas inteligentes têm um ciclo de aprendizagem alimentado por IA que melhora rapidamente sua criação de valor e sua eficiência em novos domínios. Depois que entram em um novo setor, elas “rodam” mais rápido que os estabelecidos ou que outros estreantes e logo oferecem mais valor que eles.


    Os ciclos de aprendizagem propiciados por IA consistem em ciclos de ações, análises de dados e revisões de ações. A cada etapa, vários dados sobre a ação e seus resultados são mensurados. Também, múltiplas ações e seus resultados são comparados entre si. Com isso, é possível determinar quais são as qualidades das ações que levam aos melhores resultados. Na rodada seguinte, consegue-se incluir essas qualidades a todas as ações, chegando a um desempenho melhor. Além disso, pode-se propositalmente experimentar várias medições alternativas e manter aquelas que melhoram o desempenho, descartando as outras. Conforme ciclo se repete várias vezes, o desempenho dele melhora consistentemente e ganha-se uma capacidade superior de desempenhar aquela tarefa em foco.


    Embora o ciclo de aprendizagem seja similar à aprendizagem humana natural, há uma diferença essencial: a velocidade e o acúmulo de experiência. Um humano pode refletir sobre as próprias ações e os resultados que obtém com elas e, talvez, sobre ações e resultados de uns poucos colegas. Isso gera alguma aprendizagem. Porém um sistema de IA registra com precisão e reflete de modo sistemático sobre as ações e resultados de milhares ou milhões de pessoas, criando uma magnitude de aprendizagem totalmente diferente.


    Além disso, os humanos têm dificuldades para admitir os próprios erros e aceitar que suas ideias iniciais estavam erradas. A IA, ao contrário, não tem esses problemas. Por isso, a IA não só aprende mais e com maior rapidez, como também aprende de modo mais preciso. Está isenta de mecanismos de defesa do ego e de outros obstáculos psicológicos à aprendizagem.


    [image: ] Inteligência, insight e criatividade humana


    Em terceiro, as plataformas inteligentes alavancam a inteligência humana, a criatividade e a coragem de dar saltos inesperados, expandindo seu espectro de ofertas. Não ficam presas ao setor tradicional ou a identidades específicas de produto, e veem oportunidades de sinergia em setores distantes sem medo de agir sobre essas oportunidades. Na realidade, juntam setores afastados e constroem entre eles um “buraco de minhoca” propiciado por tecnologia, algo que outros sequer conseguem imaginar.


    Insight e criatividade humanos são aspectos necessários porque a IA, apesar de todas as suas virtudes, ainda não é muito criativa. A Amazon jamais teria passado da venda de livros à de outros itens e oferecimento de serviços de nuvem a partir do uso que fez da IA para otimizar a venda de livros. A Apple não teria passado da venda de computadores à elaboração de iPods e iPhones partindo do seu uso de IA na análise dos tipos de computadores preferidos pelos clientes. Movimentos estratégicos de romper com uma categoria requerem criatividade humana. A IA é boa dentro dos limites, mas para transcender os limites de um setor é necessário insight humano.


    Para usar insight e criatividade humanos de modo produtivo em sua organização você precisa gerir a psicologia da empresa. Os insights das pessoas vêm de seus cérebros, e há vários fatores organizacionais influenciando seus cérebros. Você precisa compreender de que modo seu pessoal pensa e sente, e por que pensa e sente assim. Então terá como mudar os fatores que ativam comportamentos contraproducentes e acrescentar fatores que estimulem sua inteligência, insight e criatividade.


    SETE PASSOS PARA CONSTRUIR UMA ESTRATÉGIA DE PLATAFORMA QUE TRANSCENDA O SETOR


    Para criar uma estratégia que transcenda seu setor você precisa gerenciar três dinâmicas interdependentes: 1) criar efeitos de rede, 2) adotar IA e 3) ter criatividade humana e coragem para dar o salto a novos domínios. Como o medo pode paralisar sua empresa e impedi-lo de adotar a nova tecnologia e rever seu modelo de negócio, você precisa começar transformando medo em energia. Mas essa energia só trará bons resultados se você fizer a escolha certa da tecnologia e do modelo de negócio. E, de novo, essas escolhas só lhe permitirão levar adiante a transformação se você tiver coragem e criatividade para transcender os limites do setor.


    Portanto, você precisa de uma abordagem que te ajude, ao longo do tempo, a sincronizar e criar sinergia entre IA, efeitos de rede e psicologia, a fim de gerar uma transformação radical. Nós apresentamos essa abordagem em sete passos, com base em pesquisa e estudos de casos a respeito de como plataformas de economia vencedoras desenvolveram seus negócios ao longo do tempo. A figura abaixo descreve esses passos.


    Figura 0.1 Sete passos para se tornar uma plataforma inteligente
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    A Tesla ilustra esses passos muito bem. Enquanto outras fabricantes de automóveis ficaram intimidadas, com medo de novas tecnologias, Elon Musk transformou o medo do desconhecido em energia e numa poderosa força de mudança. Com os super carregadores, a Tesla eliminou o atrito causado pela necessidade de carregar seu veículo elétrico. A Tesla começou com uma abordagem muito focada num carro de luxo, para clientes conscientes das questões ambientais, e isso construiu impulso. Sua condução autônoma não era perfeita, mas com o ciclo de aprendizagem ela se desenvolve mais rápido em relação à concorrência.


    A Tesla também começou a abrir sua plataforma a aplicativos de terceiros. Isso permite cumprimentos de mão algorítmicos por meio de interfaces de programação de aplicativos (APIs – application programming interfaces), que possibilitam a comunicação direta entre os programas de computador. E a Tesla cria o inesperado ao alavancar as capacidades de bateria, análise de dados, (analytics) e design ao se expandir para sistemas domésticos de armazenamento de energia. Aumentando sua eficácia e alcançando o pleno potencial das plataformas e da IA, a Tesla está cada vez mais organizando suas atividades em torno de IA. Ela emprega IA para substituir a hierarquia formal de gestão e coordenação de várias operações.


    O Capítulo 1 descreve de que modo você pode transformar o medo em energia. Tornar-se uma plataforma inteligente muda sua organização de maneiras muito radicais. Isso desencadeia medo em muitas pessoas – entre sua equipe de executivos, os funcionários e potenciais empresas parceiras. Como resultado, as preocupações deles podem levar à inércia e impedir sua transformação. Para tornar esses medos em energia, você precisa promover escolhas estruturais e processuais conscientes e aplicar várias técnicas psicológicas. Com base na nossa experiência concreta e em recentes pesquisas de alto nível (VUORI; HUY, 2016a; 2016b; 2018), descrevemos essas escolhas e técnicas de uma maneira prática.


    O Capítulo 2 mostra como ao eliminar atritos de suas operações e simplificar as coisas para seus clientes você constrói um alicerce forte para sua plataforma. Os modelos de negócio em plataforma são eficazes porque combinam múltiplos players para que trabalhem juntos. Isso só será significativo se não houver atrito entre eles. O atrito é resultado do custo transacional. Nesse capítulo, você aprende como minimizar os três custos transacionais fundamentais: custos de busca e esforço, custos de incerteza e ansiedade, e custos relacionados a oportunismo. Nosso capítulo mostra como fazer para aumentar a confiança e os controles em sua plataforma de maneiras inteligentes, por exemplo, com sistemas de classificação, sem complicar demais o uso da plataforma.


    O Capítulo 3 diz que você precisa focar suas ações para criar fãs. Depois de identificar os negócios ou processos dos quais são possíveis eliminar atritos, você está pronto para lançar um produto “ponta de lança” que vai envolver mais pessoas e começar a expandir sua plataforma. O foco inicial estreito em um produto líder permite que você faça uma coisa excepcionalmente bem – como o iPhone e o Tesla –, com um produto apenas. Isso engaja os clientes e os mantêm comprometidos, contribuindo para acumular efeitos de rede. Você aprende a identificar uma área focal lucrativa e a empreender ações iniciais.


    Além disso, depois que as empresas definem seu foco, elas refinam sua oferta e constroem uma comunidade engajada. Você aprende várias práticas por meio das quais pode melhorar sua área focal de maneira estável e contínua. Como elemento final, você ganha conhecimento sobre como construir uma comunidade por meio de múltiplos métodos, por exemplo, ao permitir a comunicação entre as partes interessadas de sua plataforma. A comunidade engajada fortalece os efeitos de rede e provê insights valiosos para você melhorar ainda mais sua plataforma.


    O Capítulo 4 te ajuda a descobrir como um ciclo de aprendizagem alimentado por IA permite melhorar de maneira extremamente rápida e eficaz a oferta focada e o engajamento. Um ciclo de aprendizagem alimentado por IA é uma abordagem sistemática para coletar e analisar dados a partir de suas ações, a fim de melhorá-las. As melhorias podem estar relacionadas à eficiência de custos, à qualidade do produto ou do serviço, engajamento do cliente e vários outros resultados desejáveis. Para alcançar aprimoramentos significativos, você precisa começar com metas de negócio. É muito fácil imaginar várias aplicações de IA e acabar perdido no meio de dados e relatórios que não fazem sentido. Mas quando são definidas metas de negócio, seus esforços aplicados na IA promovem diretamente uma melhora na sua plataforma. Você também aprende como produzir dados relevantes para permitir o uso da IA e a aplicação de várias práticas para maximizar a aprendizagem contínua a partir de dados. Esse capítulo mostra exemplos particularmente convincentes da Tesla, Uber e Orica (um fornecedor de explosivos) a respeito de cada aspecto da construção de um ciclo de aprendizagem.


    O Capítulo 5 começa com a abertura do jogo – discute de que modo você pode usar um cumprimento de mão algorítmico para envolver mais players na sua plataforma. Esses players podem ser novos clientes, provedores de serviço terceirizados e vários tipos de fornecedores. Eles estarão incrivelmente dispostos a aderir à sua plataforma. E a razão disso é o entusiasmo que você vem criando com sua oferta focada, que tem melhorado radicalmente com o ciclo de aprendizagem alimentado por IA. Um cumprimento de mão algorítmico permite que as empresas se juntem à sua plataforma de maneira fluente, pois propicia comunicação direta e negociação entre computadores, sem envolvimento humano. Tecnicamente, isso se dá por meio das interfaces de programação de aplicativos (APIs). Você aprende a definir metas de negócios para a API e a desenvolver APIs como produto. Também passa a dominar uma visão de ciclo de vida para as APIs, essencial para a evolução de longo prazo da sua plataforma.


    O Capítulo 6 te leva para o lado criativo. Até aqui, você criou uma oferta focada e foi melhorando-a por meio do ciclo de aprendizagem alimentado por IA e de cumprimentos de mão algorítmicos com terceiros. Em seguida, vamos te mostrar o que fazer para que se crie o inesperado. Você pode dar saltos radicais a partir de seu setor predominante. Tratam-se de movimentos imprevistos porque, do ponto de vista de negócios tradicionais, essa diversificação não faz sentido. Mas as plataformas e a IA te permitem combinar com eficácia e sinergia atividades de setores distantes, de maneiras que agreguem valor. Você aprende três abordagens específicas para desenvolver os insights radicais que se tornam seus movimentos inesperados. Criamos essas abordagens ao aplicar a pesquisa mais recente sobre gestão estratégica e criatividade a várias empresas. Isso nos permite agora descrever na prática e concretamente como você pode usar essas práticas na sua organização.


    O Capítulo 7 muda o foco da nova oferta que você deveria fornecer aos mercados para o que você já tem prometido, organizando em torno de IA uma entrega mais eficaz A ideia central da qual você lembrará pelo resto de sua carreira é que você deve, sempre que possível, substituir a hierarquia formal por uma coordenação alimentada por IA. Também aprenderá a trabalhar com IA. Começará familiarizando-se com a IA e usando-a como um conselheiro adicional. No final, aprenderá a confiar na IA e a deixar que ela, de maneira autônoma, analise e implemente as melhores decisões. Também vamos mostrar como você pode se livrar de restrições físicas no desenvolvimento usando gêmeos digitais.
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