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RESUMO

Um Standard é um conjunto de especificagdes que
determinam a compatibilidade de diferentes produ-
tos. A definicdo de um standard pode determinar o
sucesso ou o fracasso de uma empresa nos mercado,
assim como seu nivel de lucratividade e penetracéo
de mercado. Por isso as batalhas de standards tém
sido estudadas para identificar os elementos que in-
fluenciam a adogdo de um standard e as diversas es-
tratégias conduzidas por empresas. O presente artigo

aborda os elementos de influéncia e apresenta um
esquema das estratégias conduzidas pelas empresas,
que podem adotar pela adogdo de um standard ja es-
tabelecido, ou pela criagdo de novo standard.
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Batalhas de Standard. Tecnologias de Rede. Sistemas
Industriais. Inovacao.
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ABSTRACT

A standard is a set of specifications that determine
the compatibility of different products. The definition
of a standard can determine the success or failure
of a company in the market, as well as their level of
profitability and market penetration. So the battles of
standards have been studied to identify the elements
that influence the adoption of a standard and the va-
rious strategies pursued by companies. This article
discusses the influence of elements and presents an

RESUMEN

Un estadndar es un conjunto de especificacio-
nes que determinan la compatibilidad de los di-
ferentes productos. La definicién de un estandar
puede determinar el éxito o el fracaso de una em-
presa en el mercado, asi como su nivel de renta-
bilidad y penetracién en el mercado. De ahi que
las batallas de estdndares se han estudiado para
identificar los elementos que influyen en la adop-
cién de un standard y las diferentes estrategias
adoptadas por las empresas. Este articulo discu-

outline of the strategies pursued by companies, whi-
ch can be taken by the adoption of a standard already
established, or the new standard of creation.

KEYWORDS

Battles of Standard. Network Technologies. Industrial
Systems. Innovation.

te los elementos de influencia, y presenta un re-
sumen de las estrategias llevadas a cabo por las
empresas, que pueden optar por la adopcién de un
standard ya establecido, o mediante la creacién de
uno que sea nuevo.
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1INTRODUGAO

O valor de um produto ou servigo cresce a medi-
da que um niimero maior de consumidores o utiliza.
Existem casos em que, para que isto acontega, um
produto deve ser compativel com outros produtos ou
tecnologias, de modo que o consumidor obtenha be-
neficios com sua aquisi¢do. Essa necessidade induz
as empresas a adotarem standards, o que incentiva
outros usuarios para sua utilizagdo, criando um pro-
cesso que se autoalimenta (FORAY, 1993; CORBEL,
2005). Nao raro a viabilidade comercial do produto
em si é dependente de tal fator, como o fax, o e-mail,
o telefone. Este fendmeno intitula-se “rendimentos
crescentes de adocdo”. A existéncia de produtos com-
plementares, também, é um fator estimulante dos
“rendimentos crescentes de adogdo”, visto que produ-
tos complementares? aumentam a utilidade da tecno-
logia e atendem aos desejos de compatibilidade dos
usuarios (FONTANA, 2008).

A escolha de um determinado standard por um
agente no mercado pode trazer inimeros beneficios
para este, principalmente se for fruto de patentes.
Pode ser fator decisivo na sobrevivéncia e controle do
mercado (CORBEL; LENTZ; REBOUD, 2008; ARTHUR,
1989). O controle sobre um standard pode dar a uma
empresa uma confortével posi¢cdo no mercado, como
no caso da dominancia histérica da IBM sobre o mer-
cado de computadores mainframe, da Microsoft no
segmento de sistemas e da Intel em microprocessa-
dores (FARRELL e BESEN, 1994).

Por isso inimeros autores tém se debrucado so-
bre o assunto, para entender melhor o contexto da
concorréncia entre empresas para imposi¢do de seus
standards. A literatura existente sobre o assunto abor-
da, entre outros elementos, fatores influenciadores e
estratégias adotadas, a partir de exemplos histéricos.
Decidimos contribuir para o conhecimento do assun-

2. Produtos complementares s&@o aqueles que complementam as fungdes

do produto principal, ou que se integram a ele para criar novas utilizagdes ao
consumidor. E o caso das impressoras e scanners para os computadores; e das
lentes intercambiaveis para cameras fotograficas profissionais.

to, ao revisar e sintetizar o conhecimento presente na
literatura em torno destes dois pontos, visto que nao
encontramos nenhum trabalho académico neste sen-
tido. E disso que trata o presente artigo.

Como método de apresentagdo dos resultados,
reunimos os conceitos relacionados, ou similares, em
tépicos comuns. Isso nos permitiu eliminar boa par-
te da redundancia em torno de conceitos e ideias, ao
mesmo tempo em que aproveitamos da complemen-
tariedade de informacGes dos textos referenciados.
Nossa proposicdo final é: 1) apresentar uma sintese
dos fatores determinantes na dominancia de um stan-
dard no mercado; e 2) apresentar uma sintese das
estratégias e taticas usadas pelas empresas para ado-
cdo de determinado standard no mercado.

Comecamos o artigo por introduzir os principais
conceitos sobre standardizacdo, para explanarmos
depois sobre batalhas de standards. Em sequida apre-
sentamos os principais fatores que influenciam uma
batalha de standards, e concluimos com as estraté-
gias e taticas adotadas pelas empresas.

2 0 USO DA STANDARTIZAGAO

Um Standard é um conjunto de especificacdes que
determina a compatibilidade de diferentes produtos
(STANGO, 2004), por meio de especificaces técnicas que
contam com a adesdo de um produtor, de forma técita ou
por meio de acordos entre fornecedores de tecnologias
(OSHRI e WEEBER, 2006). A standartiza¢do apresenta
um papel essencial para redugdo dos custos de producdo
a partir da redugdo da variabilidade nos sistemas indus-
triais, ao permitir a intercambialidade de diferentes sis-
temas e informacdes (FORAY, 1993; DAVID e SHURMER,
1996). Por isso, historicamente existem diversas batalhas
de standards entre as empresas que desenvolvem tecno-
logias, e que para isso precisam decidir por escolhas es-
tratégicas que as beneficiem (UPDEGROVE, 2006).
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Uma tecnologia standard pode ser uma prética, um
produto ou uma técnica (BEURET et al., 2006). Exis-
tem dois tipos de standards no mercado: o Standard
de Fato e o Standard de Jure (BEURET et al., 2006;
STANGO, 2004; OSHRI e WEEBER, 2006). O Standard
de Fato é resultado da escolha pelo mercado ou impo-
sigdo por um concorrente mais forte. O Standard de
Jure é resultado uma normatizagao, oriunda de orga-
nizacdes setoriais ou governamentais (por exemplo,
o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e
Qualidade Industrial - INMETRO).

Por sua vez, Foray (1993) classifica os standards
como de Qualidade e de Compatibilidade. O Standard
de Qualidade consiste na construgdo de um supor-
te de informagdo para estabelecer caracteristicas e
padrdes minimos para um produto. Trata-se de refe-
réncias estabelecidas em comum acordo para reduzir
as divergéncias dentro do mercado e melhor gerir os
custos no setor. O Standard de Qualidade, também,
contribui para reduzir a incerteza do consumidor so-
bre a aquisicao, visto que este ndo tem todas as infor-
macgdes possiveis sobre o produto ou servigo.

O Standard de Compatibilidade permite a integra-
cdo de diferentes sistemas, como telecomunicacéo,
producéo de automéveis etc. E 0 exemplo da definicéo
de formato de tomadas e interruptores no sistema elé-
trico. Atualmente no Brasil tenta-se estabelecer um
standard para carregadores de celulares.

3 BATALHAS DE STANDARD

De acordo com Beuret (2006), quando uma
empresa desenvolve uma tecnologia de rede,
esta escolhe por tornar-se compativel ou incom-
pativel aos seus concorrentes, o que Shapiro e
Varian (1999) definem como estratégias de Evo-
lucdo e Revolugdo. A Evolucdo (ou Compatibilida-
de) é quando sua tecnologia é incompativel com
a do concorrente, mas compativel com a geragdo
precedente. Temos o exemplo do DVD e do DIVX

discutido por Dranove e Gandal (2003). Revolucdo
(ou Incompatibilidade) é a decisdo de utilizar uma
tecnologia ndo compativel com a do concorrente,
nem retrocompativel.

Quando a empresa resolve tornar sua tecnologia
ndo compativel, entra em uma batalha por determi-
nar seu standard como o mais aceito pelo mercado.
A isso chamamos de “Batalha de Standards”. Como
exemplo, citamos a concorréncia entre George
Westinghouse e Thomas Edison para definigdo do
sistema de distribuicdo de energia elétrica (COR-
BEL, 2005; SHAPIRO e VARIAN, 1999). O primeiro
defendia o sistema de corrente alternada (AC) e o
segundo defendia o sistema de corrente continua
(DC). Outro exemplo é o caso da Nintendo e Sony
(PlayStation) que utilizam plataformas diferentes
no mercado de consoles de jogos eletronicos. Os
jogos vendidos no mercado sdo utilizaveis somente
na plataforma proprietdria e cada fabricante tem
sua prépria patente.

Beuret e outros autores (2006) apresentam os
motivos pelos quais uma empresa pode desenvol-
ver uma tecnologia incompativel ou compativel. A
decisdo por incompatibilidade é muitas vezes me-
nos uma decisdo estratégica e mais uma imposicao
da prépria nova tecnologia em desenvolvimento.
Quando os primeiros computadores utilizavam fitas
cassete para armazenar dados, que foram substitu-
idas pelos disquetes e estes Ultimos foram substi-
tuidos pelos CD’s. Neste caso a tecnologia mais an-
tiga apresenta sérias limitagdes para evolucdo. Por
vezes ndo é possivel langar produtos com melhores
performances indefinidamente, sobre as mesmas
bases tecnolégicas, e compativeis com os padrdes
ja existentes.

A partir da revisdo da literatura construimos o
esquema, representado pela Figura 1, das possibili-
dades estratégicas que uma empresa pode adotar a
partir destas duas abordagens, com suas respectivas
implicagdes.
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Figura 1 - Opgoes estratégicas

Seguranca sobre o
mercado

Compatibilidade /

S—

evolucdo
Retornos mais
baixos
Lan¢amento do Produtos
produto complementares
)
Controle do Tornar-se a
Sucesso mercado referéncia no
mercado
Incompatibilidade ‘ / \—
/ revolucao
— Perda do Concorrentes
Fracasso Investimento pagam a empresa

Fonte: o autor

A adocédo do standard por parte do consumidor
ndo pode ser tomada como certa. Sua decisdo de
adogdo é influenciada, entre outros fatores, por sua
avaliagdo da relagdo entre os beneficios percebidos
e sua capacidade financeira para tomar a decisdo de
arcar, ou ndo, com os custos de mudanga.

Vejamos o caso da televisdo digital. Muito embo-
ra ja existam muitos canais digitais no mercado, as
diferengas em qualidade de imagem, ainda, ndo fo-
ram suficientes para convencer a maior parcela dos
consumidores de trocar seus televisores. Ao mes-
mo tempo, o valor alto dos televisores com recep-
¢do digital inibe os consumidores para a aquisigdo.
Isso torna a decisdo pela incompatibilidade mais
arriscada e exige maiores esforgos. Se a empresa
fracassa pode perder o investimento realizado. Po-
rém, se bem sucedida, geralmente obtém elevados
ganhos, seja por meio das vendas ou por cobranca
de royalties sobre patentes, além de futuramente
poder tornar-se referéncia no mercado.

.

A escolha por compatibilidade é uma decisdo
menos arriscada. Traz como um dos beneficios a in-
tercambialidade de produtos complementares. Isso
torna a percepcdo do consumidor, na aquisicdo do
produto, mais favorével. E uma estratégia mais sequ-
ra, porém com retornos mais baixos. Em muitos casos
a empresa tem que pagar receitas ao detentor das pa-
tentes da tecnologia standard.

4 FATORES DETERMINANTES
NA BATALHA DE STANDARDS

Na competicdo pelo estabelecimento de um stan-
dard, diversos fatores podem influenciar o resultado
final, como é mostrado por Farrell e Besen (1994).
Estes fatores foram identificados a partir do estudo
de diversos casos de batalhas de standards, analisa-
dos historicamente e abordados dentro da literatura
revisada. Encontramos nos exemplos histéricos de
batalhas de standards a influéncia de um ou mais fa-
tores no resultado da competigdo. Por isso considera-
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mos fundamental a empresa inseri-los no processo de
analise para tomada de decisdo e sua compreensao.

E claro que a influéncia, maior ou menor de deter-
minado fator, estd ligada diretamente a um conjunto
de condigdes do mercado. Condigdes essas que se
alteram em virtude do segmento, das empresas com-
petidoras, da natureza do produto, do ambiente legal
e do comportamento do consumidor, entre outros ele-
mentos. Porém, elas estdo presentes, no todo ou em
parte.

4.1 BASE INSTALADA DE USUARIOS

Como afirmam Fontana (2008) e Farrell (1985), a
adogdo de determinado standard por parte do consu-
midor é resultado de suas preferéncias, que recebe
influéncia do desejo de compatibilidade. Desta forma,
uma empresa que ja possui uma grande quantidade
de usudrios goza de vantagem para imposi¢do de seu
standard (FARRELL e SALONER, 1986). O valor de
determinada tecnologia cresce a medida que mais e
mais usuarios a utilizam. Ela pode ainda impor res-
tricdes a entrada de outros concorrentes por meio da
pressdo sobre os clientes. Esse controle é importante
quando se trata da negocia¢do com grandes clientes,
que possuem capacidade de influenciar outros (como
o Governo) ou mesmo estabelecer o standard domi-
nante a partir de seu poder de compras.

4.2 DIREITOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

A posse de patentes sobre novas tecnologias é
fator decisivo para obter vantagens no mercado. E
ao mesmo tempo uma arma na batalha de standar-
ds como fonte de receitas. Aqueles que desejarem
utilizar a tecnologia devem pagar os direitos, assim
como as empresas que produzam produtos comple-
mentares. A Qualcomm, por exemplo, detém grande
numero de patentes sobre tecnologia de telecomuni-
cacdo mével, o que resulta em consideraveis rendas
sobre licenciamentos para empresas como Broadcom,
Nokia e Ericsson (GOODMAN e MYERS, 2005). Porém,

os altos ganhos oriundos de patentes podem ser limi-
tados por 6rgdos reguladores, como deseja o The Fe-
deral Trade Comission, nos Estados Unidos (LEVEQUE
e MENIERE, 2008).

4.3 CAPACIDADE DE INOVAGAO

Segundo Shapiro e Varian (1999) a capacidade de
uma empresa em rapidamente desenvolver a tecno-
logia pode criar uma distancia da tecnologia concor-
rente que influencia o mercado. Essa capacidade de
inovacgdo tanto pode ser para melhorar a performance
da tecnologia como para corrigir eventuais problemas
que sdo comuns na fase inicial de langcamento de pro-
dutos. A empresa também pode inovar na ampliagdo
de sua linha de produtos, utilizando da mesma base
tecnoldgica, o que pode ampliar a quantidade de usu-
arios que tém influéncia na decisdo sobre o standard
a ser adotado. Recorremos ao recente exemplo da
Amazon (com o Kindle) e a Apple (com o iPad) no seg-
mento de leitores de e-Books. Muito embora a Ama-
zon tenha sido pioneira, a Apple conseguiu ampliar as
funcionalidades do produto e tornéa-lo mais atrativo.

4. AVANTAGEM DE PIONEIRO

Ser o primeiro no mercado ndo garante a lideranca,
porém o pioneirismo apresenta vantagens estratégicas
para as empresas. Seja pelo fato de poder estar a frente
no que concerne a P&D, ou seja pelo fato de poder esta-
belecer primeiramente contratos com clientes, canais
de distribuicdo e fabricantes de produtos complemen-
tares (SHAPIRO e VARIAN, 1999). N3o raro o nome da
empresa se torna sindnimo de produto, como aconte-
ceu com a Xerox no mercado de fotocopiadoras. Aque-
les que chegarem depois ao mercado terdo um esforgo
muito maior para superar as vantagens dos pioneiros.

Manter o primeiro contato com o mercado é po-
der influenciar os “primeiros adotantes”, que tém
papel crucial na percepcdo do mercado sobre a
tecnologia que terd sucesso no futuro (FONTANA,
2008). Outro fator relevante é que a aceitacdo de
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um produto ou servico no mercado também é re-
sultado da experiéncia adquirida pelo consumidor.
Suas escolhas futuras séo reforcadas a partir da ex-
periéncia adquirida, de modo que muitas vezes nem
desconhece outras possibilidades. A esse fenome-
no Shapiro e Varian (1999) chamam de “efeito fee-
dback”. David (1985) refere-se ao teclado QWERTY
como um exemplo tipico deste fendmeno.

4.5 CAPACIDADE DE PRODUGAO

A capacidade de producdo, também, é especial-
mente importante para reduzir custos de producdo
por meios de ganhos em escala. Essa capacidade é
critica principalmente quando a empresa se encontra
em um mercado em rapida expansao, de modo a aten-
der ao mercado e evitar torna-lo atrativo a concorren-
tes. Clientes mal atendidos podem procurar esponta-
neamente novos fornecedores.

4.6 PRODUTOS COMPLEMENTARES

Empresas que fabricam produtos complementa-
res, ou que de alguma forma utilizam da mesma base
tecnoldgica, podem influenciar o mercado a seu favor
(FONTANA, 2008; SHAPIRO e VARIAN, 1999). Consu-
midores tendem a favorecer empresas que possuam
produtos complementares, visto que esses produtos
ampliam as funcionalidades dos produtos principais e
seu valor de uso. Produtos que utilizam de uma mes-
ma tecnologia, muito embora ndo sejam complemen-
tares, influenciam a percepcéo do mercado em rela-
¢do a adogdo de um standard. O fato da Sony produzir
consoles de jogos foi fator decisivo para o crescimen-
to das vendas de filmes com tecnologia Blu-Ray.

5 ESTRATEGIAS E TATICAS
5.1 PREEMPGAO

A légica desta estratégia é construir uma posigdo
inicial forte no mercado, de preferéncia, sendo o pri-

meiro fornecedor. Beuret e outros autores (2006) res-
saltam que a introducdo de um produto no mercado
deve ser feita o mais rapidamente possivel para surpre-
ender os concorrentes, para poder se beneficiar das re-
troagdes positivas. Porém, a empresa deve ter cuidado,
porque se lancar muito cedo ao mercado pode ter efei-
to negativo sobre a qualidade do produto final.

Segundo Shapiro e Varian (1999) esta estratégia
é particularmente valiosa se o produto/tecnologia for
muito sensivel aos ganhos em escala. O efeito de rea-
limentagdo a partir da experiéncia dos consumidores
pode favorecer fortemente a empresa e se transformar
em um ciclo que se autoalimenta. Se o custo marginal
de produgdo é nulo, como no caso dos programas de
computador, a empresa pode oferecer gratuitamente
para consumidores-chave no mercado, ou pagar para
que utilizem seu produto.

E o caso de algumas empresas de software que
pagam para produtores de microcomputadores para
que seus softwares sejam inseridos em computadores
novos na modalidade OEM3. O problema desta es-
tratégia é que os consumidores podem ndo utilizar o
produto. Tomemos como exemplo as musicas instala-
das em celulares e notebooks novos. Com o tempo as
empresas descobriram que os consumidores preferem
escolher as suas préprias musicas porque se trata de
um gosto muito pessoal.

Outra opgdo, para quem entra primeiro no merca-
do, é procurar ampliar ao méximo as possibilidades de
uso de seus produtos, assim como os produtos com-
plementares. As receitas oriundas de diversos meios
permitem a empresa manipular taticas diferenciadas
por aplicagdes/funcionalidades do produto/tecno-
logia (BEURET et al., 2006). Ao mesmo tempo é pos-
sivel estabelecer uma politica de preco baixo que os
concorrentes ndo conseguem acompanhar em fungao
de sua estrutura de custos. A Microsoft tem utiliza-

3. Original Equipment Manufacturer (OEM): modalidade diferenciada de distribuigdo de
software na qual sdo comercializados diretamente pelo fabricante de PC’s, sem o uso
de embalagens, por um preco diferenciado, ou mesmo sem custos. Os softwares sao
entregues instalados juntamente com o sistema operacional.
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do esta estratégia ha muito tempo, mesmo quando o
produto ndo estda completamente estével no nivel de
desempenho.

5.2 PROPRIEDADE INTELECTUAL

A propriedade intelectual, principalmente por
meio de patentes, é uma forma de proteger seu mer-
cado e garantir os retornos sobre investimentos rea-
lizados, assim como um instrumento de competitivi-
dade e inovacao. Como dizem Beuret e outros autores
(2006), de modo geral, a patente é uma ferramenta de
negociagdo e de controle total. A prote¢do permitida
a empresa por meio da patente garante uma barreira
legal a entrada de eventuais novos concorrentes, pos-
sibilitando a incorporagdo da chamada “margem de
monopélio” em seus precos (FERREIRA; GUIMARAES;
CONTADOR, 20009).

Entretanto, esta é uma pratica muito mais pre-
sente em grandes empresas, como atestam os da-
dos apresentados por Ferreira; Guimardes; Contador
(2009). Médias e pequenas empresas que ndo tém
capacidade de producdo, capacidade financeira, ou
competéncia comercial, tém opcdo de aliangas com
empresas mais fortes para desenvolver a tecnologia e
explorar o mercado.

A Nicha, empresa detentora de patentes de diodos
a laser, ciente do potencial de mercado existente e
de sua falta de recursos para explorar este mercado,
preferiu estabelecer aliancas. Muito embora tenha
estabelecido uma agressiva politica de gestdo de pa-
tentes, decidiu aproveitar as vantagens de primeiro
entrar num mercado. Precisava também de capaci-
dade de producdo para apresentar uma oferta vidvel
a grande escala. Para tal, em dezembro de 2002 fez
acordo com a Sony para desenvolvimento de diodos a
laser adaptados a producdo em grande volume (COR-
BEL; LENTZ; REBOUD, 2008).

As empresas que desejam controle sobre patentes
possuem duas opcdes. Podem desenvolver sua prépria

tecnologia ou adquirir de outra empresa. A Procter &
Gamble, detentora de cerca de 35 mil patentes, adota
uma estratégia de aquisicdo por meio de um modelo
de «inovagdo aberta». Atualmente a empresa tem um
site no qual potenciais parceiros e ofertantes de tec-
nologias podem inserir suas propostas.

5.3 FERRAMENTAS DE COMUNICAGAO

A comunicacao é um elemento de extrema impor-
tancia no jogo empresarial, pois é instrumento de
controle e manipulacdo de percepg¢des dos consumi-
dores e dos concorrentes. Reportamo-nos a batalha
entre Westinghouse e Edison para exemplificar a im-
portancia da comunicagdo na batalha de standards.
Edison utilizou das ferramentas de comunicagdo a
época para induzir medo nos consumidores em rela-
¢do a solucdo concorrente, como podemos ler em Cor-
bel (2005, p. 73):

[...] Edison ird explorar ao maximo outro argumento: o
perigo. Ele vai utilizar aos poucos todos os canais de
comunicacao disponiveis a época, capitalizando sobre
seu prestigio e sobre as primeiras vitimas por eletro-
cugdo nos anos 1888-1889: redacdo de um panfleto de
vinte e quatro paginas intitulado Cuidado! em fevereiro
de 1889, artigo dentro do North American Review.

Neste tépico reunimos questdes ligadas a comuni-
cacgdo ao mercado na batalha de Standards. Organiza-
mos os fatores principais encontrados na literatura e
exemplos encontrados em nossas préprias pesquisas.
Consideramos a comunicac¢do, também, como parte
do relacionamento com os consumidores, no caso do
uso de “grupos pilotos” e taticas similares.

5.3.1IMAGEM E REPUTAGAO

Beuret e outros autores (2006) destacam a im-
portancia de uso da imagem e reputacdo da empresa
como fator determinante para convencer consumido-
res de que seu produto é melhor, principalmente se
seu produto é incompativel. Essa estratégia é utiliza-
da pela Apple para tentar impor seu leitor multimidia
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iPad. A Amazon, produtora do Kindle e primeira a lan-
car este tipo de produto no mercado, tenta manter seu
produto no mercado com prego mais baixo. Porém, a
reputagdo da Apple em ser uma empresa revoluciona-
ria, aliada a capacidade de Steve Jobs em promover
suas invencgoes, tornou o iPad um produto com grande
publicidade gratuita.

Por outro lado, se uma empresa possui uma ima-
gem ruim, ou tenha tido histérias de produtos nao
bem sucedidos no passado, isso pode prejudicar a im-
posicdo de seu standard. Assim como a manipulagdo
pouco habil de standards pode prejudicar a imagem
perante o consumidor. A IBM foi pioneira na comer-
cializagdo de computadores pessoais, porém o pro-
blema da incompatibilidade dos componentes com
fabricantes genéricos afastou os consumidores da
marca. Os consumidores queriam fazer upgrade sem
necessariamente comprar componentes da IBM, que
eram bem mais caros. Com o tempo usuarios de com-
putadores desktop IBM encontravam dificuldades em
encontrar pecas de reposi¢cdo que nao fossem origi-
nais, na contramao das expectativas e tendéncias do
mercado, o que prejudicou suas vendas. Finalmente,
em 2005 a IBM vende sua divisdo de PC’s para a com-
panhia chinesa Lenovo Group.

5.3.2 GRUPOS PILOTOS E FORMADORES DE OPINIAO

Corbel; Lentz; Reboud (2008), assim como Varé
e Seifert (2008), destacam a importancia de utilizar
grupos pilotos e formadores de opinido para influen-
ciar outros consumidores. Como exemplo desta estra-
tégia, citamos a Sony, que ofertou aos primeiros ins-
critos na Playstation Network preco mais baixo, apds
o langamento do disco Blu-Ray de Cassino Royal. Tam-
bém propods gratuitamente o download dos traillers
dos filmes em HD na PlayStation Store. A Apple, no
mercado de players de audio, utilizou eficientemente
dos “formadores de opinido” para chegar a participa-
¢do de mercado de 76% deste produtos.

4. Fonte: pesquisa de mercado realizada pelo NPD Group www.npd.com.

5.3.3 USO SELETIVO DA COMUNICAGAO

O conhecimento das expectativas dos clientes
ajuda a empresa desenvolver as solugdes mais ade-
quadas. Porém, em muitos casos as tecnologias ja
utilizadas podem estar muito abaixo do desempenho
esperado dos consumidores, de modo que estes fi-
cam &vidos por solucdes substitutas (BEURET et al.,
2006). Os meios publicitarios sdo fortes aliados nesta
estratégia, que também implica muitas vezes em ca-
pacidade financeira para promover o produto antes de
auferir receitas com suas vendas.

Uma empresa pode criar, também, um ambiente
de desinformacédo para gerar grande expectativa e até
mesmo bloquear as vendas dos concorrentes. Temos
como exemplo o caso do Segway, que é o primeiro
veiculo elétrico de duas rodas criado para conducgao
humana que se autoequilibra, utilizando o mesmo
principio do corpo humano.

Quando o Segway foi lancado em 2001, inicial-
mente o inventor criou grande expectativa no publico
ao anunciar que seu produto revolucionaria o modo
de vida das pessoas. O produto nunca cumpriu a pro-
messa, porém a manipulacdo da expectativa dos con-
sumidores por meio da desinformag&o criou um am-
biente propicio para a promocéo do mesmo e geracao
de midia espontanea.

Uma tatica de comunicacdo, que pode trazer
bons resultados, consiste em anunciar bem antes
o langcamento de um produto a fim de congelar as
vendas dos concorrentes. Corbel; Lentz; Reboud
(2008) esclarecem como em 2007 a Sony utilizou do
efeito dos anlincios para fazer alarde no mercado
sobre a utilizagao de seu console de jogo PlaySta-
tion3 e mobilizar a opinido do mercado a seu favor.
Por consequéncia, em 2008 os estudios Warner, o
maior estidio do mercado, anunciou sua posi¢do
de abandonar o formato HD-DVD. Esse antincio in-
fluenciou outro estudio, o New Line, o canal HBO e
a Digital Playground.
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Shapiro e Varian (1999) destacam que esta tética
tem trés aspectos que devem ser levados em conta. O
primeiro aspecto é que as empresas novas devem gozar
de confiabilidade do publico, para que leve em consi-
deragdo o antncio. O segundo é que as empresas, que
ja possuem um portfélio no mercado, podem prejudi-
car as vendas dos produtos j& comercializados por elas,
ndo somente de seus concorrentes. O terceiro aspecto
é legal. Se a empresa ndo fizer o langamento do pro-
duto como previsto, pode ser acusada de concorréncia
desleal. Para isso, ela terd que provar que o atraso no
langamento trata-se de um problema técnico, ndo de
ma fé. Microsoft e IBM sdo outras duas empresas que
possuem histérico de utilizar desta tética.

5.4 COOPERAGAD E ALIANGAS

Atualmente, poucas tecnologias ndo sdo interliga-
das e dependentes de outras por meio de uma com-
plexa e complementar rede de tecnologias compati-
veis e interdependentes. Observemos o fenémeno da
convergéncia digital, no qual vérias tecnologias para
multiplos usos estdo conectadas para oferecer fun-
cionalidades infinitas aos usuarios. Ao mesmo tempo
em que uma empresa tenta defender sua tecnologia
para auferir lucros com ela, depende de tecnologias
que ndo detém para poder ser Gtil aos consumidores.

Uma companhia de entregas como FedEx desen-
volve um sistema para acompanhamento de entregas
aos clientes que precisa ser compativel com os siste-
mas das operadoras de cartdo de crédito e dos bancos,
com o sistema de computadores de mdo, de operado-
ras de satélite etc. As redes estdo se interconectando
e se tornando cada vez mais codependentes.

Por estes motivos, Chen e Hwang (2008) alertam
para o fato de que as empresas ndo devem agir sozi-
nhas em ambientes competitivos. Essa afirmacao é
resultado de estudo dos autores sobre aliancas em
ambiente de competi¢do envolvendo standards tec-
noldgicos e de redes. Elas devem estrategicamente
estabelecer parcerias e tentar serem ageis na oferta

de uma solugdo tecnolégica. Porém, independente
das possibilidades de parceria, Beuret e outros au-
tores (2006) dizem que antes de se lancar dentro de
uma batalha de Standards, os combatentes devem
considerar a possibilidade de uma solugdo pacifica.

Num mundo digital, novas batalhas de standard
serdo cada vez mais operadas em escala complexa, e
por meio de cooperagdes e aliancas. A definicdo de
um Unico standard se torna dificil dentro de um cena-
rio onde centenas de standards sdo necessarios para
criar a viabilidade comercial e funcional de um dnico
produto. Em relagdo a isso Oshri e Weeber (2006, p. 4)
alegam que:

E cada vez mais comum para um ndmero de empresas
formar o estabelecimento de normas e aliangas com
o objetivo de desenvolver conjuntamente e patrocinar
um determinado standard. Segundo, a maneira pela
qual uma norma é decidida também foi alterada [...]
0 modo de sele¢do de normas mudou de selegdo pu-
ramente de mercado ou puramente de negociagdo de
normas para selecdo de hibridos, num modo em que a
concorréncia de mercado e de negociagao é vital.

As parcerias foram fator decisivo na batalha entre
Sony e Toshiba pela imposi¢do da nova tecnologia a
substituir o DVD. Na verdade, como afirmam Corbel
e outros autores (2008), ndo se tratou de uma com-
peticdo entre duas empresas, mas entre consdrcios.
A Sun, por exemplo, apoiava a Sony em funcéo da in-
tegracdo da tecnologia Java em oposicdo ao formato
HDI desenvolvido pela Microsoft para o HD-DVD. A
alianga que a Sony conseguiu fazer com a Warner,
maior produtora de video do mercado, foi crucial para
ganhar a batalha com a Toshiba.

Por fim, Varé e Seifert (2008) mostram que o mer-
cado tendenciona para um modelo em que ndo exis-
tem vencedores isolados ou standards definidos uni-
camente por uma empresa. Esta é a conclusdo a partir
de seus estudos sobre 76 batalhas de standard que
ocorreram a partir do século 19 até 2007. Concluem
que num contexto de batalha de standard de era di-
gital os ganhadores sdo cada vez menos claros, mos-
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trando uma nitida tendéncia de adogdo de standards
por meios de negociagdes de grupos de empresas e
gerenciamento de complexos sistemas de licencia-
mentos e patentes de diversos proprietarios.

Desta forma, o modelo de cooperagdo e compe-
ticdo dentro desta nova realidade aponta para cinco
fatores que influenciadores, de acordo com Oshri e
Weeber (2006): 1) os atores envolvidos; 2) o valor que
eles e outros jogadores adicionar a rede; 3) as regras
que membros da rede definem para a cooperacao (ou
concorréncia); 4) as taticas que aplicam no cenario de
cooperacdo e competicdo; e 5) as taticas que aplicam
no ambito das suas cooperativas e regras competiti-
vas do jogo.

5.5 0 MERCADO COMPLEMENTAR

Produtos complementares sdo aqueles que orbi-
tam em torno de uma tecnologia e que ampliam suas
condicGes de uso e funcionalidades. Impressoras sdo
produtos complementares aos computadores. Sis-
temas de pagamento com cartdo de crédito e débito
automatico sdo complementares aos sistemas dos
bancos. Bens complementares aumentam o tamanho
do mercado e o valor para os clientes.

Segundo Beuret e outros autores (2006, p. 13) “o
objetivo de tal mercado é de criar produtos que gerem
altos lucros. De maneira geral, ele é eficaz com todas
as estratégias, mais particularmente com a estratégia
de baixo custo”. Algumas empresas podem optar por
produzir bens complementares ou apenas licenciar
sua tecnologia para outros produtos. Ou ainda ape-
nas permitir a compatibilidade. A decisdo de atuar,
também, na oferta de bens complementares deve ser
tomada de acordo com as varidveis de mercado, de
capacidade financeira da empresa e competéncia de
producao destes bens.

Para Corbel; Lentz; Reboud (2008) este foi um fa-
tor decisivo no caso da batalha HD-DVD (Toshiba) e
Blu-Ray (Sony) para a substituicdo do formato DVD.

A disponibilidade de filmes no mercado, produzidos
por grandes estidios como Warner, teve impacto sig-
nificativo para os consumidores. A Sony, que produz o
console de jogos PlayStation3, utilizou deste produto
para incrementar a venda de seus leitores de video
no formato Blu-Ray. A parceria da Sony com grandes
estldios convenceu o mercado que a Sony tinha as
melhores aliancas e que poderia disponibilizar maior
quantidade de videos, utilizando seu formato.

5.6 ABERTURA E CONTROLE

A estratégia de abertura ou controle do mercado
para concorrentes pode ou ndo ter sucesso, depen-
dendo do potencial do mercado. Até que ponto a
abertura terd impacto sobre o tamanho do mercado,
de modo a ser vantajoso para a empresa? O mercado
estad limitado pela incapacidade da empresa em su-
prir a demanda por questdes de produgdo? A empre-
sa sozinha ndo consegue aumentar a demanda pelos
produtos para atingir ganhos em escala? Todos esses
fatores carecem de analise cuidadosa por parte dos
tomadores de decisdo, e sdo dependentes também da
posse de patentes. Como afirmam Beuret e outros au-
tores (2006, p. 14):

[...] em curto prazo ela pode ser util para estimular
o mercado por uma oferta. De fato, se a venda se es-
tagna, entdo a imagem do produto era limitada pelo
preco. [...] No caso no qual as vendas do produto regri-
dem fortemente, mas as do concorrente se estagnam,
entdo um grande potencial se apresenta em preparar
cuidadosamente a nova geragao.

Muitas vezes, também, a abertura seletiva é ne-
cessaria para sobrevivéncia da tecnologia no mer-
cado. Uma empresa faz isso para evitar que outro
standard se estabeleca em funcdo de sua politica
de licenciamento gratuito. Produtores de bens com-
plementares também podem se sentir tentados a
realizar parcerias com concorrentes. Desta forma, a
abertura é uma maneira de « controlar » o mercado,
ou gerenciar perda de fatia do mercado para ndo ter
prejuizos maiores.
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6 CONCLUSOES

Este artigo apresentou a revisdo da literatura sobre
batalhas de standards, focando sobre dois pontos: fatores
determinantes e estratégias/taticas. Iniciamos definindo
o que é um standard e o porqué das batalhas de standar-
ds. A revisdo da literatura nos permitiu concluir que as
possibilidades sdo a compatibilidade e incompatibilida-
de das tecnologias. A primeira permite maior seguranga
e menores investimentos. A segunda é uma opgdo mais
arriscada, mas com resultados que podem ser mais lucra-
tivos. Para demonstrar a sequéncia destas opcdes cons-
truimos um esquema teérico apresentado na Figura 1.

Vérios fatores influenciam na determinagdo de ven-
cedores e perdedores numa batalha de standards, como
por exemplo, a capacidade de inovacdo da empresa. Estes
fatores aparecem com maior ou menor influéncia em di-
versas exemplos histéricos, como por exemplo, a batalha
entre Thomas Edison e Westinghouse. Uma empresa, ao
compreender a importancia destes fatores, pode inseri-
-los no processo de tomada de decisdo para evitar erros.

A partir da andlise dos fatores determinantes, apre-
sentamos um conjunto de estratégias e taticas que podem
ser adotadas pelas empresas, o que ndo elimina novas
possibilidades ndo abrangidas neste trabalho e presentes
em outros estudos. O que representa, também, um limi-
te para este estudo, pois ndo aborda o total dos estudos
sobre o tema. Consideramos a possibilidade de existirem
outras estratégias ndo presentes neste trabalho.
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