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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar a arquitetura organizacional
para lancamento de um novo produto, numa empresa do setor de tec-
nologia da informac&o, a luz da literatura recente sobre o assunto. O
produto, o Visual Banker €, na verdade, uma solucdo para o relacio-
namento entre o banco e seus clientes que ocorre em agéncias, call
centers ou outros canais. A empresa é a IBM do Brasil. A idéa central
do trabalho foi avaliar o langamento do novo produto, com destaque
para a maneira como a empresa se organizou para redlizar esta tarefa, e
a estratégia utilizada para obtencdo de tecnologia, a aquisicdo de em-
presas. A despeito de o processo de desenvolvimento de novos produ-
tos ndo ser uma atividade facil e de altos custos, a forma como a IBM
esta estruturada, com forte integracéo entre as areas técnicas e de mer-
cado, faz com que as chances de sucesso aumentem sobremaneira.
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INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo estudar o lancamento de um novo produto numa empresa do setor de tec-
nologia da informagdo. O produto, o Visual Banker € na verdade, uma solucéo para o relacionamento
banco/cliente que ocorre em agéncias, call centers ou outros canais. A empresaé alBM do Brasil.

A idéia central do trabaho foi avaliar a estratégia de langamento de um novo produto, principalmente a
maneira como a empresa se organizou pararedizar estatarefa, aluz daliteratura recente sobre o assunto.

A parteinicial do estudo foi formada pelositens A Empresa e o Visual Banker. No tépico A Empresa
procurou-se descrevé-la, através de um breve histérico, mas também, apresentar a estratégia globa que a
IBM tem adotado, principa mente apds sua recuperacdo, a partir de 1993, com destaque para a aquisi¢éo de
novos negocios. Esta etapa é de importancia fundamental para a compreensdo da maneira como o produto
foi lancado, uma vez que ela traga as linhas-mestras dos movimentos recentes da empresa. O item Visual
Banker apresentou o produto em si, com detalhes sobre a organizacdo, as fases do desenvolvimento do
novo produto e o plangjamento utilizado.

Somente no item A Organizagéo para Inovar é que foi realizada uma breve revisdo da literatura re-
cente sobre desenvolvimento de novos produtos, com énfase para as estruturas mais favoréveis ao trabalho
de inovagdo de sucesso. Neste momento, este autor, aproveitou para dar inicio ao trabalho de andlise, pro-
curando ilustrar os conceitos pesquisados na literatura com exemplos do proprio Visual Banker, objeto
deste estudo.

Por fim, o item Conclusdes traz um resumo da andlise que o trabaho se propds fazer, fazendo as devi-
das amarragdes entre o conhecimento académico disponivel sobre o assunto e a ilustracéo do caso pratico
em questdo.

A Empresa
IBM Corporate - Histéria®

As origens da IBM datam do século passado, mais precisamente 1890, no auge da revolugdo industrial,
quando os EUA estavam recebendo grandes levas de imigrantes. Tudo comegou quando o U.S Census
Bureau, percebendo que os métodos tradicionais de contagem da populacdo ndo eram mais adequados,
patrocinou um concurso para encontrar um método mais eficiente. O vencedor foi Herman Hollerith, um
imigrante alemé@o, estatistico do Census Bureau. Sua invengdo, a Punch Card Tabulating Machine, usava
corrente elétrica para sensoriar as perfuragdes do cartdo que, assim, realizava a contagem. A partir do su-
cesso de seu invento, Hallerith fundou a Tabulating Machine Co. em 1896. Em 1911, associou-se com
Charles R. Hint, formando a Computing Tabulating Recording Co.,(International Business Machine -
IBM, apartir de 1924) que fabricava e vendia maguinas, as mais diversas.

As primeiras incursdes da IBM, na seara dos computadores, ocorreram durante os anos da Segunda
Guerra Mundia. Em parceria com a Universidade de Harvard, foi desenvolvido o Mark |, pesando cinco
toneladas e fazendo uma operagdo de adicdo em menos de um segundo. Desde agquela época até os anos
oitenta, a IBM inovou, sistematicamente, no mercado de computadores para aplicagbes comerciais, exer-
cendo uma lideranca inconteste que se estendeu por toda a era em que predominou o mainframe”.

Os anos oitenta testemunharam uma nova era da computagdo: o surgimento do Computador Pessodl
(Personal Computer). Foi através do PC que a IBM chegou a lares, pequenos negécios e escolas. O IBM
PC reuniu os atributos mais desgjavel s para uma maquina de pequeno porte, quais sejam: meméria de 16 k-
bytes, um ou dois drives para floppy disk e um monitor colorido opcional. O PC foi um marco, também,

% Home Page IBM Corporate, About IBM, Story of IBM - http://www.ibm.com/IBM/history/story.html, 1998.
*  Mainframe: computador de grande porte.



porgue, pela primeira vez, alBM terceirizou a producéo de componentes. O chip vinhada Intel e o Sstema
operacional, chamado DOS (Disk Operating System), era produzido por uma pequena empresa, de 32 fun-
ciondrios, chamada Microsoft.

Embora a IBM tenha saido na frente na revolucdo dos microcomputadores e investido bastante em pes-
quisa, na década de oitenta, produzindo quatro Prémios Nobel, ela experimentou tremendas dificul dades,
tendo as maiores perdas financeiras de sua histéria. A propria IBM, em sua home page’®, na Internet, ad-
mite que a revolugdo do PC, colocando computadores diretamente nas méos de milhdes de pessoas, acabou
fazendo uma outra revolugdo, a cliente/servidor, que buscava, agora, formas de interligar os tantos clientes
(PCs) aos mainframes, que tornaram-se, ento servidores. Estas revolucdes transformaram a maneira como
o cliente via, usava e comprava tecnologia.

E a mudanca na forma de comprar também teve um peso fundamental no agravamento da situagdo. Até
entdo, as decisfes de compra estavam nas méaos dos técnicos em computacdo. A partir da revolucéo da
microinformética, esta decisdo foi descentralizada, passando para individuos de outros departamentos da
empresa. Mas o relacionamento que a IBM havia desenvolvido, por muitos anos, com seus clientes ndo era
com estes players e sim com o pessoad da area técnica. Tudo isto complicou, significativamente, a
performance da |IBM.

Para D. Quinn Mi l1®, o declinio da IBM, durante os anos oitenta, deveu-se, principalmente, & quebra de
dois compromissos importantes que a empresa tinha. O primeiro, com os clientes, de fornecer tecnologia e
servigos de suporte de ata qualidade num relacionamento estreito e continuo. O segundo, com seus funcio-
narios. A estes a empresa havia prometido seguranga no emprego.

O rompimento com o cliente ocorreu quando a empresa, ainda sob a administracdo de John Opel, nos
anos oitenta, resolveu concentrar-se em produzir em larga escala a baixo custo, confiante em seu tamanho e
capacidade financeira. Opel antevia enormes barreiras a entrada de competidores na manufatura de semi-
condutores. Vendas e marketing passaram a ser vistas como males necessarios entéo.

Os problemas com os funcionarios surgiram quando foi preciso quebrar a tradicional seguranca no em-
prego, emprego este por sinal muito bom, com sal&rios competitivos e ambiente de trabalho excelente. No
final dos anos 80, a empresa tinha 470 mil funcionérios. Cabe notar, que Mills’ cita uma pesquisa atitudi-
nal, realizada entre os funcionarios da IBM, onde aqueles bons funcionarios ressentiram-se de que a em-
presa era muito tolerante com pessoas incompetentes.

Portanto, a fase negra da IBM deveu-se em grande parte a quebra de compromissos com os funcionarios
e ao distanciamento dos clientes. Em 1993, os prejuizos chegaram a U$ 8 bilhdes. E bastante interessante o
comentario que Mills faz, logo no inicio do artigo, sobre a recuperagdo da empresa, a partir de 1993, ja sob
aadministracdo de Louis Gerstner: "De fato, Gerstner ndo levou a IBM para um novo caminho, apenas a
trouxe de volta as suas raizes."

1993 - A Recureracao da |BM

A partir de 1993, sob 0 comando de Louis V. Gerstner Jr., a IBM iniciou uma nova fase. Um primeiro
comentario sobre 0 novo presidente € que ele foi 0 primeiro origin&rio de outros negdcios que nédo tecnolo-
gia. Gerstner foi CEO® da RIJR Nabisco por quatro anos, e executivo da American Express, por 11 anos. O
novo chairman trouxe de volta a orientagco ao cliente, o que sempre foi, em outros tempos, ponto forte da
empresa, e também o pensamento estratégico adquirido nos anos de experiéncia naMcKinsey & Co.

Home Page IBM Corporate, Op.cit.

MILLS, D.Quinn - The Decline and Rise of IBM - Soan Management Review/Summer 1996, pg 78-82
MILLS, D.Quinn, Op.cit.

Chief Executive Officer equivale a presidente
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Havia, na época, uma pressdo para que a IBM se subdividisse em empresas independentes. Mas
Gerstner resistiu e decidiu manter a empresa coesa. Ele reconheceu que um dos pontos fortes da empresa
era sua habilidade em proporcionar solucgdes integradas aos clientes. Repartir a empresa em pedagos des-
truiria,exatamente, uma qualidade Unicada IBM.

Com a ascensdo da Internet e computacdo de rede, o setor de tecnologia da informagdo experimentou
uma nova revolugdo em meados dos anos noventa. Mais preparada, desta vez, a IBM reconheceu, rapida
mente, 0S NOVOS rumos do setor.

Os niimeros da recuperagao s3o impressionantes. Conforme o Relatério Anual de 1997° o faturamento
cresceu 25%, saindo de U$ 62.7 bilhfes, em 1993, para U$ 78.5 hilhfes, em 1997. Mas o destaque ficou
para os lucros: de um prejuizo de U$ 8.1 bilhdes em 1993, a empresa subiu para um lucro de U$ 6.7 bi-
Ihdes, em 1997. Os investimentos em pesquisas e novas tecnologias também estéo em ata: U$ 5.5 bilhdes,
em 1997. Também se destacaram os investimentos em aquisi¢ao de novos negdcios. U$ 700 milhdes.

As Aquisicdes de Novos Negocios

A aquisicdo de novas empresas é parte fundamental da estratégia de recuperacéo da Big Blue™. A admi-
nistracdo ocorre, atualmente, por &rea de especializagdo. Ou sgja, bancos e finangas, seguros, manufaturas,
salde, telecomunicagdes, etc. Portanto, se ficar claro que é preciso obter expertise em um determinado
negdcio e que uma certa empresa no mercado € lider naquele negdcio, esta empresa € uma forte candidata a
ser comprada. A aternativa seria tentar desenvolver este conhecimento internamente, o que poderia levar
tempo demais, considerando-se que no setor de tecnologia da informagéo, o ciclo de vida dos produtos esta
cada vez mais curto.

O nimero de aquisicdes e joint ventures, nos Ultimos dois anos, foi significativo™. Foram mais de cin-
guienta empresas que passaram a fazer parte da IBM e aumentar, assim, a sua especializagdo, alguns exem-
plos de aquisi¢cdes recentes da IBM sdo: Lotus; Tivoli Systems; NetObjects; Object Technology Internatio-
nal; Footprint; Early, Cloud and Co.; Cimad Consultants e Edmark. O destaque é para a empresa cana
dense Footprint, que desenvolveu a solugdo Visual Banker, objeto deste estudo. A Footprint foi adquirida
pela IBM, transformando-se num centro de producéo de softwares baseados em tecnologia orientada a ob-
jeto.

Organizacdo da |BM
A IBM esté estruturada de forma matricial balanceada'®, com os participantes dos projetos alocados, si-

multaneamente, em &reas funcionais, como produtos ou servigos, mas também participando dos projetos
como € 0 caso da solugdo Visual Banker, objeto deste estudo.

®  Home Page IBM Corporate, About IBM, Annual Report 1997, Chairman's L etter —

http://www.ibm.com/Annual Report/1997/l etter/arlien01.html

Big Blue é um nome pela qual a IBM é conhecida em razdo de ser, tradicionamente, uma agdo bem cotada na
bolsa de valores

Fonte: Empresa

VASCONCELOS, Eduardo - Gerenciamento da Tecnologia: Um Instrumento para a Competitividade Empresarial - Sdo
Paulo - Editora Edgard Bliicher Ltda, 1992.
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FIGURA 1
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A figura 1 da umaidéia do organograma da empresa. Na linha, estdo as Unidades de Negdcio por Setor
(Industry Business Unit). Ao todo, sdo 21 tipos de negécios. A figura 1, por questéo de espago traz apenas
alguns exemplos. Mas s30 diversos os segmentos atendidos. Setor financeiro, seguros, industria quimica,
distribuicdo, educacdo, governo, salde, manufatura, metais e minas, computacdo movel, etc. Na coluna
estéo as areas funcionais da empresa, onde sdo elaborados os produtos, 0s servicos e as solugdes.Os pro-
dutos sdo softwares, PCs, servidores, mainframes, etc. Os servicos sdo as redes, Outsourcing, Desenvolvi-
mentos de Novos Produtos, Consultorias. E as solugdes de indUstria s8o uma mistura de hardwares mais
softwares, mais servigcos.Um projeto de solugdo de indUstria financeira, como o Visual Banker, trabalha
percorrendo toda a coluna de produtos e servigos em seu desenvolvimento, numa atividade onde as &reas
funcionais ddo todo o apoio possivel aos projetos especificos de cada indistria. Vae lembrar que, por este
modelo, € fundamental conhecer bem os ramos de negdcio nos quais se quer atuar. Por exemplo, no Brasil,
para aumentar 0 conhecimento sobre a &ea de Bancos e Finangas (BF&S - Banking, Finance and
Securities), alBM adquiriu 50% da consultoria paulista Control Bank.

Este estudo vai analisar uma solucdo especifica para a area de BF&S Bancos e Finangas, o Visual
Banker. Conforme a figura 2, a &rea de BF&S subdivide-se em quatro partes: Automacdo de Agéncias,
Auto-Atendimento, Banco Eletrénico/Meios de Pagamento e Core Systems. A area de Automagéo de Agén-
cias tem como escopo produtos, servicos e solugdes que englobam a plataforma de negécios, a bateria de
caixas e 0 suporte de agéncia. O Auto-Atendimento tem como &rea de trabaho as salas de auto-atendi-
mento que ficam dentro da agéncia e trabalham por seis horas e as salas de auto-atendimento que funcionam
24 horas por dia, sete dias por semana. Banco Eletronico/Meios de Pagamento tem como seara a Internet, o
banco via microcomputador, 0 comércio eletronico, o processamento de cheques, através de camaras de
compensacdo eletronicas e, também, o sistema internacional Swift de transferéncia de fundos. Os chamados
Core Systems so aqueles aplicativos de cada um dos produtos e servigos e administragdo de banco que se
conhece como conta-corrente, cobranca, produtos, contabilidade. Normalmente, sGo os sistemas mais anti-
gos em umainstituicdo e por isso costumam rodar num sistema de grande porte.



FIGURA 2
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Entrando em detalhes sobre os tipos de hardware, software e servigos oferecidos, dentro de Automagao
de Agéncias, 0 destagque fica para a solucdo Visual Banker, que € objeto deste estudo. Conforme ja comen-
tado anteriormente, os produtos de hardware e 0s servigos sdo oferecidos a outros ramos da industria a que
serve a IBM. As solugdes é que sdo especificas de cada indUstria, como o Visual Banker € uma solugéo
especifica de Automacdo de Agéncia dentro da indUstria bancéria.

A Segmentacéo da |BM

A IBM trabalha com trés tipos principais de segmentagdo de mercado: geogréfica, por tamanho do
cliente e por segmento de indUstria. A segmentacdo geogréfica divide o planeta em quatro grandes éress,
quais sgjam: América do Norte; Europa/Africal/Oriente Médio; Asia-Pacifico e América Latina.

Um outro tipo de segmentagdo é realizado pelo porte do cliente. Os clientes sdo classificados em gran-
des, médios e pequenos. Os clientes grandes sdo atendidos, diretamente pelos canais IBM. S&o as grandes
corporagdes que recebem, regularmente, a visita dos tradicionais vendedores IBM de "terno de cores escu-
ras’. Tendo em vista o ato custo deste tipo de vendedor, a sua utilizagdo sO se justifica em clientes de
grande porte. Ja as empresas de porte médio e pequeno e os consumidores pessoa-fisica tém um atendimento
através de canais como marketing direto, agentes, distribuidores e os provedores de solugdo. Todos estes
com estruturas e negocios separados da |IBM.



FIGURA 3
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O outro tipo de segmentacdo € aquele em que as empresas s80 agrupadas segundo o tipo de negdcios em
que atuam, conforme j& foi comentado. S8o, ao todo, 21 areas diferentes em que a IBM tem atuacdo. No
caso deste estudo, onde esta sendo analisada uma solugdo chamada Visual Banker, aindUstria, em questéo,
é a bancaria.

A Figura 3 mostra de que forma sdo distribuidos produtos, servigos e solugdes em func¢do do porte do
cliente. Percebe-se que os produtos, servicos e solugbes sdo produzidos para 0 mercado em geral, indepen-
dente do tamanho do cliente. Mas, devido aos altos custos do "cana IBM" somente grandes empresas so
atendidas por ele. Os clientes de porte médio e pequeno recebem atendimento por outros canais, conforme
mostra afigura

Pesquisa e Desenvolvimento

A é&rea de pesquisa e desenvolvimento na IBM recebe uma atengdo especial da ata diregdo. Em 1997,
gastou-se U$ 5.5 bilhdes no desenvolvimento e exploracéo de novas tecnologias. P&D tem duas ramifica
¢Oes bésicas. A pesquisa pura e a pesquisa aplicada. A &rea de pesquisa pura ndo tem compromisso em
produzir conhecimentos diretamente aplicavels aos produtos, servicos e solugdes IBM. Sdo diversos centros
espal hados pelo mundo preocupados em ampliar a fronteira do conhecimento.

S30 8 centros de pesquisa espalhados pelo mundo. Estados Unidos, Suica, Isragl, China, india, Japao.
As pesquisas aplicadas estéo sendo desenvolvidas nas seguintes &ress:

« Smart Business: seguranga, comeércio avangado, computagdo movel, redes.

= Interfaces Inovativas: multimidia, displays, human computer, java.

« Deep Computing: armazenamento de dados, matemética, gerenciamento de dados, computacdo em
escala.



As pesquisas bésicas ou puras tém o seguinte escopo:

= tecnologiade chip;
= nanotechnology;
= biologia computacional;

= ciénciados materiais.

S&o verdadeiros centros de exceléncia na producdo do estado-da-arte em tecnologia da informacgo, ja
tendo conquistado quatro Prémios Nobel, em fisica, dém de importantes descobertas em matematica, arma-
zenamento de memaria e telecomunicagles, e expansdo de capacidade computacional .

Visual Banker
O Produto

Nas palavras do Manual de Informagdes Gerais', Visual Banker é uma solucéo que redine aplicagdes de
negdcios que promovem e apoiam uma cultura de vendas e atendimento a clientes de bancos e ingtituicoes
financeiras.

Com o Visual Banker, um gerente de contas de uma agéncia bancéria pode administrar todo o relacio-
namento de negdcios entre o cliente e 0 banco. Ao teclar o nimero da conta-corrente deste cliente, 0 gerente
pode ter um resumo, na tela de seu micro, da situagdo dos empréstimos, cheque especial, investimentos,
seguros, planos de salde e aposentadoria. Pode-se constatar, por exemplo, que o cliente tem dois carros,
mas que faz 0 seguro dos mesmos numa instituicdo concorrente. O sistema pode identificar o cliente em
termos de situagdo familiar ou profissiona e sugerir negdcios no exato momento do contato.

Mas para reunir todas estas informacdes e tornélas disponiveis de forma simples e clara na tela do mi-
crocomputador dos funcionarios do banco, é preciso fazer um trabalho de integragdo dos varios sistemas
(core system), cada um com fungdo propria. Existem sistemas para todos os negdécios nos bancos; fundos,
poupancgas, contas-corrente, seguros, previdéncia privada, etc. Tratam-se de aplicativos pré-existentes, ela-
borados, muitas vezes, com arquiteturas mais antigas. Isto faz com que o trabalho do Visual Banker, de
reunir informagdes acerca dos produtos e servicos, ndo sgja dos mais fécels. Portanto, a fungdo primordial
do Visual Banker é prover o agente de vendas bancario de todas as informacfes de que ele necessita para a
realizagcdo de negdcios dentro do relacionamento banco-cliente.

Este grupo de informages é proporcionado num ambiente gréfico - OS2 IBM ou Windows NT Micro-
soft - tendo como base a tecnologia orientada a objeto. Esta tecnologia compde-se de objetos, rotinas de
programacdo que podem ser reutilizadas e montadas segundo o interesse da instituicao financeira.

3 General Information Manual - Visual Banker, Footprint Software Inc., 1997



FIGURA 4
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Fonte: General Information Manual - Visual Banker, Footprint Software Inc., 1997

A figura 4 d4 uma boa idéia do que vem a ser o Visual Banker. No nivel mais baixo, estéo as Core
Application Frameworks, que tém as seguinte fungdes:

- Desktop: E uma func&o tipica para um agente de vendas, seja numa plataforma de negdcios, sgjanum
call center ou em outro canal de vendas qualquer.

« Pefil de Cliente: Proporciona ao agente de vendas informagdes basicas sobre demografia, familia ou
profissdo, assm como sobre o portfolio financeiro do cliente.

» Pesguisa de Cliente: Permite a0 agente de vendas identificar clientes a partir de informagdes pessoais
do mesmo.

«  Gerenciamento de Trabalho: Proporciona ao agente de vendas instrumentos para que ele administre
seu tempo de atividades.

- Fechamento de Negécios: E um instrumento capaz de acompanhar todo o atendimento ao cliente e fe-
char avendano fina das negociactes

= Processador de Texto: Faz aligac&o entre o Visual Banker e um sistema de processamento de textos.
Os formul&rios de venda de produtos fazem parte desta fungéo.

A infraestrutura do Visual Banker é parte fundamental da solugcdo, uma vez que a mesma tem como
objetivo integrar todas as informagBes importantes no relacionamento banco-cliente. E formada por trés
camadas principais. Servicos, Arquitetura e Implementagdo. A camada Servigos € responsével pela admi-
nistracdo das multiplas utilizagdes do Visual Banker. O dominio mais importante desta camada € o Modelo
de Negdcios, que contém a maioria das aplicaces do Visual Banker, como conta-corrente, fundos, seguros,
etc. A camada Arquitetura de software proporciona as codificagdes, ligagcOes e processos para que a ca
mada de Servigos funcione bem. E este layer que permite que todo o sistema opere de forma consistente e



cooperativa. A camada Implementacdo ndo é proporcionada pelo Visual Banker. Ela reline elementos que
formam as bases da solugdo, quais sgjam:

» Sistema Operacional: OS/2 Warp ou Windows NT.

=  Ambiente de Desenvolvimento: utiliza uma ferramenta chamada VisualAge, um ambiente de desen-
volvimento orientado a objeto de forma completa.

= Banco de Dados: DB/2 ou SQL Server.
« Comunicagdo: TCP/IP.

Voltando afigura 4, a camada canais diz respeito a capacidade que o Visual Banker tem de se adaptar
a0 cana de entrega ou distribuicdo que interessar a instituicdo financeira ou banco comprador da solugéo.
O gjuste do Visual Banker, a um determinado canal, ocorre pela adicéo de frameworks especificos para
aquele canal.

Os canais disponiveis, em 1998 sdo "Agéncid' e "Call Center" (Central de Atendimento Telefonico).
Mas é perfeitamente possivel que o Visual Banker sgja adaptado para sistemas de homebanking ou caixas
autométicos.

A Organizacéo do Visual Banker

A equipe que trabalha com o Visual Banker ndo € exclusiva para esta solucdo. Ela € composta de espe-
cidistas em produto, especialistas em vendas e um gerente de relacionamento.

Os especidistas em produto sdo pessoas que conhecem a arquitetura de sistemas. Eles sdo capazes de
visualizar a solugdo como um todo, em termos técnicos, e de redizar a integracdo que for necessaria. Cabe
lembrar que estes profissionais dominam a tecnologia orientada a objeto, que forma a base do Visual
Banker.

Os especidistas em vendas so profundos conhecedores de todos os atributos importantes, do ponto de
vista do cliente, daguele determinado produto, servico ou solucéo. Eles sdo responsavels pela apresentacdo
do produto ao cliente.

O gerente de relacionamento € a figura responsavel pela conta de um certo cliente de uma maneira geral.
Por exemplo, um gerente de relacionamento responde pela conta de um determinado banco; todo e qualquer
produto, servico ou aplicacdo que este cliente necessitar vai ser acionado pelo gerente de contas do mesmo.

Coordenando os traba hos dos especiaistas em produtos e especialistas em vendas, existe um, chamado
Geo Manager para solugdes na &rea de bancos, finangas e seguros. O gerente de contas fica subordinado a
um diretor de negécios, tendo em vista que ele pode acionar diversas &reas da empresa em funcéo das ne-
cessidades de seu cliente.

E importante destacar que esta é uma equipe bésica. Este grupo aciona outras areas da empresa quando
preciso. Quando um produto que é desenvolvido num outro pais chega ao Brasil, primeiro é preciso realizar
um processo de adaptagdo as indiossincrasias do pais. Para esta tarefa € convocado o Centro de Competén-
cia. Este Centro faz as mudancas que forem necessérias para adaptar o produto em termos de legislacéo e
cultura. E interessante notar que o trabalho do Centro de Competéncia tem limites, pois uma segunda cus-
tomizacdo é realizada pela &rea de Servicos no momento em que o produto é instalado no cliente.

Percebe-se, entdo, que se trata de uma estrutura matricial por exceléncia, porque o grupo bésico que ge-
rencia o produto demanda vérias areas da companhia no decorrer do traba ho.
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Fases de Desenvolvimento

Desde que aportou, no Brasil, o Visual Banker passou por duas grandes fases: Avaliacio de Potencia de
Mercado e Selegdo de Rota.

A etapa inicial, de Andlise de Potencial de Mercado redliza um estudo exploratério com o objetivo de
obter informagdes relevantes de mercado para aguele produto ou solugdo. Esta andlise inclui levantamentos
sobre os clientes, segmentos de mercado, condic¢tes ambientais, atuagdo e estratégia dos concorrentes.

E neste momento, em que é dimensionado o tamanho do mercado em valor e volume. Redliza-se, também
um mapeamento do consumidor procurando identificar seus valores e habitos em relagdo ao consumo do
produto em questdo. Possiveis dificuldades técnicas devem ser detectadas nesta fase. S8o levantados todos
0s concorrentes, tanto diretos quanto os indiretos. No caso da solucéo Visual Banker, percebeu-se que os
proprios bancos podem ser concorrentes da IBM, uma vez que eles desenvolvem este tipo de solugdo inter-
namente. Registre-se, aqui, que o setor financeiro, no Brasil, mostra uma certa resisténcia em terceirizar
atividades de CPD, provavelmente por este ser um setor conservador por exceléncia. Esta fase (Andise de
Potencial de Mercado) foi contratada a uma consultoria interna da IBM da &rea de Servigos. As empresas
concorrentes que produzem solugdes de relacionamento com clientes bancérios, semelhantes a0 VB, sfo as
seguintes Procomp, Itautec, Olivetti, Unisys e Digital.

Passado o crivo inicial da fase de Avaliagdo de Potencial de Mercado, tem-se inicio a chamada fase de
Selecdo de Rota. Neste ponto, ja € possivel pensar em montar um plano de vendas com detalhes. A equipe
bésica do Visual Banker traga um roteiro que inclui todas as necessidades de recursos e &reas demandadas.

Faz parte da Selegdo de Rota uma projegéo de receitas, despesas e lucros, onde a empresa, com base na
part| cipacao de mercado desgjada, pode projetar os ganhos futuros que o produto vai proporcionar.

E comum que a &rea criadora do produto exija um periodo limite para que o produto se pague. E o con-
ceito de Payback™. No caso especifico do Visual Banker néo est4 havendo esta exigéncia. Mas a coordena-
¢do do produto esta considerando muito alto o preco a ser praticado no Brasil.

Sobre a expectativa de retorno do produto, cabe um comentério quanto a forma de se chegar a um nu-
mero final. Duas s80 as abordagens feitas: "De baixo paracima* (bottom-up) e "De cima para baixo" (Up-
down).

A abordagem bottom-up € aquela em que se leva em conta aspectos internos & empresa como 0s custos
em que se incorre e a margem que se desgja obter com o produto. A partir destes dois elementos bésicos,
define-se um prego ideal. Este método tem limitagBes Obvias, ja que o produto pode ter um prego de mer-
cado fixado abaixo deste preco ideal. E exatamente ai que entra a abordagem up-down, que leva em conta
forcas de mercado reais em fungéo da participacdo de concorrentes no processo. Foi justamente em funcéo
de uma visdo de mercado que a equipe brasileira do Visual Banker considerou alto o preco estabelecido
pelos gestores canadenses do produto.

E na etapa, de Selegdo de Rota, que o produto original sofre as mudancas necessérias para se adaptar ao
gosto do consumidor local. Este trabaho, realizado pelo Centro de Competéncia, ocorre com base nos le-
vantamentos efetuados na fase anterior, Andlise de Potencial de Mercado. O Visual Banker, ainda, esta
nesta fase, que também é conhecida como Tropicalizagéo.

Os gjustes locais ocorrem em razéo das demandas do sistema financeiro brasileiro. Muitos dos acertos
estéo concentrados nos framewor ks especificos de cada cana de venda, conforme detalhamento no item 3.1
- O Produto. Framework € um grupo de aplicagdes para serem utilizadas por quem desenvolve o sistema. O
framework do cana "Agéncia' é composto de aplicacBes como conta-corrente, fundos, poupanca, seguros,
etc. A equipe do Visual Banker, ainda, est4 fazendo a sintonia fina dos frameworks para os canais disponi-
veis. agénciae call center.

* "Payback é o periodo de tempo exato necessario para a empresa recuperar seu investimento inicial em um pro-
jeto" In Gitman, Lawrence J. - Principios de Administracéo Financeira, Harbra, 1997
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Vale ressadtar que muitos dos acertos v&o ocorrendo na medida em que se faz adaptacGes num cliente. O
Visual Banker jatem um grande banco de varejo como cliente. Esta institui¢do estd montando uma Solugéo
para a area de caixa operada por funcionarios.

FIGURA 5
NiVEISDE PLANEJAMENTO - VISUAL BANKER

. Geréncia Mundial
Nivel Visual Banker
Mundial
(Agénciae Call Center)
Ger.Segmento| (Bancos, Finagas, Seguros)
Nivel Ger.Am.Latina
Regional Visual Banker
(Agénciae Call Center)
Ger.Segmento| (Bancos, Finagas, Seguros)
Nivel Geréncia Brasil
Nacional Visual Banker

(Agénciae Call Center)

Ger.Segmento | (Bancos, Finagas, Seguros)

Plang amento

A insténcia mais ata do plangamento do Visual Banker sdo os gestores do produto, que se encontram
no Laboratério Footprint/IBM, em Toronto, no Canada. L& o produto foi gerado e a equipe canadense co-
nhece 0 Visual Banker nos minimos detalhes. Este grupo faz um plano globa para o produto, que sgja va
lido para as quatro regides geogréficas nas quais a IBM atende: América do Norte, América Latina,
AsialPacifico e Europa/AfricalOriente Médio. Este plano global tem que ser genérico o suficiente para
abranger todo o planeta.

Quando se desce na hierarquia geogréfica para a América Latina, também existe uma equipe semel hante
fazendo o plano do produto, mas agora ja considerando as peculiaridades dos paises latino-americanos.

Existe um plangamento, em nivel Brasil, que considera as particularidades do pais. Conforme comen-
tado no item Organizacdo do Visual Banker, as adaptacOes iniciais do produto ao pais so redizadas em
conjunto com o Centro de Competéncia, uma &rea da IBM especializada em climatizar solugdes. O termo
técnico utilizado pela empresa para o trabalho de "climatizaco" do Centro de Competéncia € a "localizacdo
do produto”.

A Organizagéo para | novar

A obtencZo de novas tecnologias pode ocorrer de diversas formas. Vasconcelos e Waack™ *°

uma lista de mecanismos de aquisi¢do de tecnologias externas a empresa, quais sgjam:

apresentam

15 VASCONCELOS, Eduardo; WAACK, R.S. - Gerenciamento da Inovagédo e Competitividade - USP
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«  Licenciamento.

« Joint Venture/Alianca.

«  Consdrcio de Pesquisa.

= Contratacdo de Pesquisa.
= Agquisicio de Empresas.
= Contratac&o de Pessoas.

= Compra de Equipamentos e Insumos.

No caso do objeto deste estudo, a solucéo Visual Banker, cabe destaque ao recurso Aquisicdo de Empre-
sas, ja que € uma prética bastante utilizada pela IBM em sua estratégia recente. E interessante notar que
este expediente apresenta vantagens fundamentais para uma empresa que atua no dinémico e vol&til setor de
tecnologia da informagdo. Obtém-se o conhecimento de forma bastante rapida. Num setor onde o ciclo de
vida dos produtos é bastante curto, a rapidez em levar um produto ao mercado pode ser a diferenca entre o
sucesso e o fracasso de um novo langamento.

Um aspecto bastante interessante, que se observou no desenvolvimento do Visual Banker, foi a questéo
da integrac&o entre as areas técnicas, geradoras do conhecimento, a as &reas de mercado, conhecedoras das
necess dades dos clientes.

Song, Nedey e Zhao'’ concluiram que caracteristicas estruturais da organizacio afetam a qualidade das
informacOes trocadas entre marketing e P&D, durante o processo de inovacdo. Eles concluiram, também,
gue a coordenacéo e colaboragéo interfuncional entre marketing e P& D sdo cruciais para 0 sucesso do pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos.

O trabalho redlizado, em parceria, entre o laboratério Footprint, em Toronto, produzindo a solugéo Vi-
sual Banker, e a|BSU-Bancos e Finangas, &rea de mercado da IBM, responsavel pelo relacionamento com
0 segmento especifico de clientes, teve ata qualidade de interagéo.

Chama muito a atencdo um bom relacionamento entre areas técnicas e de mercado, pois estas natural-
mente se antagonizam. Empresas grandes, com forte tradi¢do tecnolgica como a IBM, normamente, tém
pessoas-chave, oriundas de &reas técnicas, fazendo com que as abordagens mercadol 6gicas nem sempre en-
contram muito espago.

Mas a literatura sobre desenvolvimento de novos produtos aponta para a importéncia da orientagdo de
marketing juntamente com a &rea de tecnol ogia na obtencdo de sucesso em novos langamentos.

Diversos s80 0s autores gque pesguisaram o assunto e defendem a participacdo da abordagem mercadol 6-
gica no desenvolvimento de novos produtos

Robert G. Cooper'® constatou que, embora via de regra a orientacio para mercado seja negligenciada,
75%, de todos 0s novos produtos de sucesso, foram originérios de idéias obtidas no mercado.

Rochford e Rudelius® colocam que as atividades iniciais de marketing e P&D, no processo de desenvol-
vimento de novos produtos so criticas porque a experiéncia ganha com elas pode reduzir substancia mente
0s custos das fases seguintes, bem mais arriscadas e custosas. Também compartilha desta opinido Edgett®
quando aponta que empresas que se empenharam em atividades de mercado desde o inicio do desenvolvi-

6 AnotagBes de Classe - Disciplina: Estratégia Tecnol 6gica da Empresa (Doutorado) - Prof. E.Vasconcelos, FEA/USP, 1998

7' SONG, X.M.: NEELEY, SM.; ZHAO, Y - Managing R& D-Marketing Integration in the New Product Development Process
- Industrial Marketing Management, 25, 545-553, 1996

18 COOPER, Robert G. - Overhal uling the New Product Process - Industrial Marketing Management 25, 465-482, 1996

¥ ROCHFORD, L.; RUDELUIS, W. - New Product Development Process - Industrial Marketing Management 26, 67-84,
1997

2 EDGETT, Scott J. - The New Product Development Process for Commercial Financial Services - Industrial Marketing
Management 25, 507-515, 1996
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mento de novos produtos tendem a ter mais sucesso em novos langcamentos. Outros pesquisadores que con-
firmam a importancia da abordagem de marketing s3 Avlonitis e Gounaris™. Eles tragaram um paralelo
entre orientacdo para marketing e performance empresarial e concluiram que os lucros, ROl (Return on
Investiment), volume de vendas e participagdo de mercado de empresas indudtriais orientadas para
marketing sdo significativamente maiores quando comparadas com empresas ndo orientadas a marketing.

Mas existem situacfes onde a abordagem de marketing nem sempre € muito efetiva no que diz respeito a
desenvolvimento de novos produtos. Coskun Samli® argumenta que a abordagem de mercado € muito de-
pendente do consumidor, suas percepcdes e experiéncias.

FreqUentemente, estes consumidores ndo so capazes de articular suas necessidades e desgjos em termos
de perspectivas futuras. Neste mesmo artigo, Hayes e Garvin comentam que o conceito de marketing tem,
na verdade, ajudado a levar a um declinio da capacidade de inovagio.Regis McKenna® afirma que, a0 con-
trério das empresas tradicionais, que ouvem o consumidor primeiro e depois langam produtos que satisfa-
zem suas necessidades, as empresas de alta tecnologia primeiro langam o produto e depois ouvem 0 mer-
cado. “A tecnologia vem antes, a habilidade de mercado vem depois” Segundo este autor, todos os
produtos devem ser vistos como experimentos, sendo que muitos deles passam por um ciclo de falhas e
mudangas. A falha ndo necessariamente € considerada como um problema. O ponto critico € com que
rapidez uma empresa pode responder a reagdo do consumidor. Ainda, na linha dos autores technology
oriented, Tzokas®® aponta as limitacdes da abordagem orientada somente para 0 mercado no
desenvolvimento de novos produtos:

= Devido ao tempo limitado de desenvolvimento, n&o se pode esperar que os sinais de mercado expres-
sem as exigéncias de produtos futuros para clientes futuros.

« As pesquisas de marketing tém desencorgjado a comercializacdo de inovagdes.
« A inovagdo tecnolgica pode “imaginar” demandas latentes de mercado, antes desconhecidas (como
o0 Wakman, da Sony).

« O sucesso de inovagdes tem ocorrido ndo somente através de abordagens formais, mas também por
heuristica.

Uma conclusdo importante, sobre as participagtes de marketing e P&D no desenvolvimento de novos
produtos, é que ndo se pode dizer que haja uma abordagem mais correta que a outra. E fundamental que
haja uma coordenacéo de projetos que permita que estas duas &reas como todas as outras tenham espago
para contribuirem da forma mais efetiva possivel dentro de suas competéncias.

CONCLUSOES
Este estudo procurou descrever o processo de lancamento da solucéo Visual Banker, que tem como ob-

jetivo administrar o relacionamento comercial banco/cliente. Para isso todo o ferramental de software,
hardware e servicos disponiveis nalBM, foi utilizado.

2 AVLONITIS, GJ; GOUNARIS, SP. - Marketing Orientation and Company Performance - Industrial Marketing
Management 26, 385-402, 1997

2 SAMLI, A. C. 1996. “Developing Futuristic Produtc Portfolios: A Major Panacea for the Sluggish American Industry”.
Industrial Marketing Management 25: 589-600.

2 MCcKENNA, R. 1991. Relationship Marketing — Successful Strategies for the Age of the Customer. Addison-Wesley
Publishing Company.

2 TZOKAS, Nikolaos, SAREN, Michael & BROWNLIE, Douglas. 1997. “Generating Marketing Resources by Means of
R&D Activitiesin High Technology Firms”. Industrial Marketing Management 26: 331-340.

14



Chama a atencéo, logo de inicio, a forma como o produto foi desenvolvido. O Visual Banker foi elabo-
rado por uma pequena empresa canadense, especializada em solugdes para bancos. Interessada em aumen-
tar a expertise na area de bancos, a IBM adquiriu a Footprint, anexando-a a filia do Canada. A equipe
especializada foi mantida, na empresa, que passou a produzir solucfes de automagdo de agéncias para toda
alBM mundial.

Cabe destacar que a aquisicéo de empresas-lideres em tecnologia tem sido uma estratégia bastante utili-
zada pela IBM, desde a sua recuperagdo, em 1993. Isto, porque, a partir de entdo, a IBM decidiu-se por
explorar a fundo 0 mercado através de segmentos de negdcios especificos como bancos, petroleo, salde,
governo, etc. Mas, desenvolver estes conhecimentos sobre as diferentes indUstrias, internamente, pode de-
morar muito tempo, o que pode ser fatal na &rea de tecnologia da informagdo, onde o ciclo de vida dos pro-
dutos tem sido cada vez mais curto. E esta politica de aquisi¢ces € praticada em nivel mundia. Foram 53
aquisicdes e joint ventures nos ultimos dois anos. No Brasil, 0 segmento de BF&S - Bancos e Finangas -
beneficiou-se da compra da consultoria em bancos Control Bank, que passou a somar esforgos no atendi-
mento a industria financeira. Portanto, a IBM tem utilizado a estratégia de adquirir tecnologias, através de
compra de empresas que j& estdo no negdcio, como forma de encurtar 0 tempo de lancamento de novos pro-
dutos no mercado.

Mereceu destague, também, a maneira como a IBM se organiza para desenvolver novos produtos. Veri-
ficou-se uma interacdo bastante intensa entre as éreas de tecnologia e de mercado. Trata-se de uma com-
plexa estrutura matricial por produtos, por segmentos de mercado, por servicos, onde cada "coluna' ou
"linhd" da matriz reporta-se, muitas vezes, a um executivo no quartel general da empresa nos EUA. No
exemplo utilizado neste estudo, os idealizadores do produto encontram-se na unidade canadense da IBM.
Eles sdo os responsavels pelo plangamento da solugdo em nivel global. As quatro éreas geogréficas da
IBM, no planeta, recebem o plangjamento e fazem as adaptagOes regionais necessarias. Foi feito, portanto,
um planegjamento "Ameérica Latina' para o Visual Banker. E chegando ao Brasil, também houve um plane-
jamento, em nivel pais, ja que o setor financeiro brasileiro tem particularidades que o diferenciam bastante
do restante do mundo. Este processo de adaptagdo € feito em conjunto com diversas &reas ha empresa. A
area de produtos € acionada para prover os software e hardware necess&rios para a solucéo. A &rea de
servigos pode fornecer consultorias, desenvolver aplicativos, instalar a solucdo em clientes, fazer treina-
mento de usuarios e manutencdo de equipamentos. A area de marketing, que detém o relacionamento geral
com o cliente, vai estar acompanhando aquele atendimento especifico da solugéo Visual Banker.

S3 muitos os players envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos da IBM. E um
grande desafio fazer uma "orquestra’, tdo grande como esta, tocar em harmonia. Sabe-se que as éreas técni-
cas e de mercado nem sempre andam de maos dadas. Na verdade, € muito comum que elas se antagonizem.
Mas, as pesguisas mostram que as empresas que alcangam sucesso em novos produtos sdo, justamente,
aguelas que se estruturam de tal forma que os conhecimentos de tecnologia e mercado se completem e ndo
sergetem.

A solucdo Visual Banker ainda esta em fase de acertos. Esta solugdo é extremamente dependente da in-
tegracdo de core systems, que S30 justamente os sistemas mais antigos. Normamente, € preciso ser feito
todo um trabalho de base, na ingtitui¢do financeira, para que sgja vidvel a integracdo dos diversos aplicati-
vos que vao fornecer informagdes as telas do Visual Banker.

O relacionamento com os gestores canadenses da solugéo nem sempre é téo facil. Ha problemas quanto
a0 estabelecimento de pregos no Brasil. Os royalties exigidos por aquela &rea podem nédo estar de acordo
com o mercado local, bastante competitivo.

De qualquer forma, o processo de desenvolvimento de novos produtos nunca foi uma atividade fécil.
Mesmo para as empresas que obtém sucesso em novos langcamentos, as dificuldades e os custos sdo bem
altos. Mas a forma como a IBM esta estruturada, com as &reas interagindo umas com as outras, e numa
interacdo de alta qualidade, as chances de sucesso aumentam sobremaneira. Nao admira a forte recuperacéo
que a empresa est4 tendo, desde 1993, a partir da adogdo desta estrutura organizacional .
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