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RESUMO

Este trabalho analisa a trajetodria tecnolégica do videocassete, abordando a fase pré-
paradigmatica e a difusdo do produto, marcada por uma disputa entre dois padroes
tecnoldgicos (VHS e Betamax). Por meio de uma analise comparativa, baseada em
dados de artigos e livros que versaram sobre o caso do desenvolvimento do
videocassete, chegou-se a conclusdo de que o grupo de empresas, liderado pela
JVC, geriu de maneira mais eficiente seus ativos complementares, principalmente
através de contratos com empresas com grande capacidade de fornecimento de
aparelhos no formato VHS. O produto também possibilitou a abertura de um
mercado de fitas pré-gravadas, o que ajudou a consolidar a participagédo de mercado
do grupo de empresas liderado pela JVC. Ja a Sony, que desenvolveu o formato
Betamax, ndo conseguiu permanecer em sua posigao de lideranga, mesmo sendo
pioneira no mercado de home video. Ao fim, o videocassete foi substituido pelo
DVD player que se consolidou como um novo paradigma tecnolégico de home video,
no final dos anos 2000.

Palavras-chave: Trajetéria tecnolégica, Regimes de apropriagdo, Ativos

Complementares, Fase pré-paradigmatica e paradigmatica, Difusdo tecnolégica.



ABSTRACT

This paper analyzes the technological trajectory of the VCR, addressing the pre-
paradigmatic phase and the product’s diffusion, marked by a dispute between two
technological standards (VHS and Betamax). Through a comparative analysis based
on papers and books that studied the case of VCR's development, we came to the
conclusion that the group of companies led by JVC, managed more efficiently its
complementary assets, notably through contracts with companies with a greater
capability of supplying VHS devices. The product also made possible the opening of
a market for prerecorded tapes, which helped to consolidate the market share of the
group of companies led by JVC. Meanwhile, Sony, the creator of the Betamax format,
was not able to remain in the leadership of the home video market where it was the
first mover. In the end, the VCR was replaced by the DVD player, which became the
new home video technological paradigm at the end of 2000s.

Keywords: Technological Trajectory, Appropriability regimes, Complementary

Assets, Pre-paradigmatic and paradigmatic phase, Technological diffusion.
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1. INTRODUGAO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a trajetéria tecnoldgica do
videocassete, aparelho que deu origem ao mercado de home video. O enfoque dado
no desenvolvimento do trabalho sera de como se deu a criacdo desse novo padrao
de consumo com o langamento desse produto no mercado.

Sera estudado como ocorreu a fase pré-paradigmatica, abordando o
surgimento da inovagédo e a “guerra’ de formatos, bem como da gestdo de ativos
complementares que foram decisivos para que um formato se tenha imposto sobre o
outro de forma a dominar o mercado, além do processo de difusdo tecnoldgica dos
produtos que solidificou a formagao de um novo paradigma.

Para este trabalho, foi realizada uma analise comparativa entre os grupos de
empresas participantes da disputa de formatos, baseada numa pesquisa de dados
em artigos e livros de autores que investigaram o desenvolvimento e a difusdo do
videocassete, tais como: Cusumano et al (1991), Grindley (1995), Nayak e
Ketteringham (1993), Higuchi e Troutt (2008), entre outros.

Primeiramente, sera apresentado, na secao 2, um referencial tedrico que
servira de embasamento para a pesquisa que sera realizada. Na secao 3, sera
apresentada a trajetoria tecnoldgica do produto, abordando o desenvolvimento do
sistema Betamax, da Sony, na subsegédo 3.2.1, e do sistema VHS, da JVC, na
subsecdo 3.2.2. Em seguida, havera uma analise da “guerra” de formatos e da
difusao tecnolégica do aparelho na subsecgao 3.3. Na subsegao 3.4, sera mostrada a
questdo do mercado de fitas pré-gravadas que surgiu com forga nos anos 80. Na
subsecéo 3.5, serdo analisados os ativos complementares dos dois grupos, VHS e
Betamax. O fim do videocassete sera discutido na subsecao 3.6. Ao final do

trabalho, serao expostas as devidas conclusoes.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados elementos que vao servir de
embasamento tedrico para o desenvolvimento do trabalho. No primeiro item, seréo
definidos alguns conceitos como os de trajetdéria tecnolégica e paradigma
tecnolégico, entre outros. No segundo item, sera tratada a questdo da gestdo de
ativos complementares. No terceiro item, sera exposta a questdo da difusao

tecnoldgica.

2.1 TRAJETORIA TECNOLOGICA

Para o presente trabalho, serdao adotados conceitos oriundos da visao
schumpeteriana, que vé a inovagao como fator preponderante para o crescimento
econdmico pelo impacto causado pelo progresso técnico na produgédo, sendo a
inovagao um processo em que novas combinagdes surgem no ambiente econdmico
das maneiras seguintes: pela introdu¢do de um novo bem com o qual os
consumidores ainda ndo estejam familiarizados; pela introdugédo de um novo método
de producao ainda nao testado pela industria de transformacgao; pela abertura de um
novo mercado para a industria de transformacao de um determinado pais, por mais
que ele ja exista em outros paises; pela conquista de uma nova fonte de matérias-
primas ou bens semimanufaturados; e por uma nova organizagdo de uma industria,
pela formagao ou fragmentagao de monopdlio. (SCHUMPETER, 1911)

Entre as inovagbes, deve-se separar aquelas que trazem progressos
técnicos “normais” — as inovagbes incrementais, conceito que sera visto mais
detalhadamente no item 2.3 — das inovagdes radicais, que introduzem novos
processos ou produtos no mercado de forma a trazer mudangas no paradigma
tecnolégico (DOSI e NELSON, 2013). Este pode ser definido como “uma perspectiva
ou um conjunto de procedimentos ou uma definicdo de problemas relevantes e do
conhecimento especifico relacionado a solu¢do deles” (DOSI, 1982, p. 148). Sera
retomado este conceito, mais detalhadamente, no item seguinte, no subitem “Projeto

Dominante”.



Com um paradigma estabelecido, pode-se observar o surgimento de uma
trajetdria tecnologica de um produto ou processo, a qual é definida justamente como
a diregao tomada pelo avango tecnoldgico dentro de um determinado padrao (idem).
Este conceito estd mais ligado a nogédo de inovagdes incrementais dentro do
processo de difusdo da tecnologia, pois justamente por meio delas que as empresas

tentam ampliar seu espag¢o no mercado.

2.2 GESTAO DE ATIVOS COMPLEMENTARES

Neste item, serdo abordados elementos que servirdo de base ao estudo dos
ativos complementares que s&o os regimes de apropriagado, o projeto dominante e os

proprios ativos complementares.

2.2.1 Regimes de apropriagao

Segundo Teece (1986, p.287), regime de apropriacédo se refere aos fatores
do ambiente, excluindo-se a estrutura da firma e do mercado, que comandam a
capacidade do inovador de se apropriar de lucros gerados pela inovagédo. Os dois
fatores principais nesta capacidade sao a natureza da tecnologia empregada e a
eficacia dos mecanismos legais de prote¢cdo. Conforme esses dois fatores, o regime
de apropriacao pode ser forte ou fraco.

No regime de apropriagao forte, a tecnologia é relativamente facil de ser
protegida dos concorrentes. Neste caso, é caracteristico que haja a manutengao dos
segredos comerciais e a exploragdo do conhecimento tacito. A manutencdo dos
segredos comerciais ocorre quando os funcionarios da empresa envolvidos no
processo de inovagado colaboram para que ndo haja vazamentos de informacgdes e
dados sigilosos referentes ao produto ou processo em questdo, sendo
desnecessario recorrer a mecanismos legais como patentes ou lei de direitos
autorais. O conhecimento tacito dificulta a imitacdo dos concorrentes porque ele
advém da experiéncia. Nao é codificado, o que dificulta a transmissdo do

conhecimento necessario a elaboracdo do produto ou processo, uma vez que



somente aqueles que detém o know how podem demonstrar aos demais tal
conhecimento. (TEECE, 1986, p. 287)

Ja no regime de apropriagao fraco, o inovador tem muito mais dificuldade
para manter sua lucratividade, pois ha maior risco de ser transmitido o conhecimento
necessario a elaboragado do produto, uma vez que é caracteristico deste regime a
exploracao de conhecimento codificado, que é mais facil de ser compreendido pelos
concorrentes. Além disso, a dificuldade de controlar o vazamento de dados sigilosos
por parte do pessoal envolvido no processo também faz parte deste regime, e
mesmo a utilizagcdo de mecanismos legais de protegdo, como as patentes, podem
ser ineficazes, pois as exigéncias legais para provar sua validade ou que houve

infracdo de patente sdo muito altas. (idem)

2.2.2 Projeto dominante

O projeto dominante é aquele que pode prevalecer no mercado e acaba se
firmando como padrao tecnoldgico, determinando um padréo de consumo no ambito
da tecnologia que envolve o processo ou produto.

Ha duas fases pelas quais passa um projeto: fase pré-paradigmatica e
paradigmatica. Na fase pré-paradigmatica, observa-se que os esforgcos das
empresas estdo concentrados no desenvolvimento de um produto com vistas a obter
vantagens com relagdo aos concorrentes, podendo se valer ainda de mecanismos
de protegcédo para manter um grau elevado de apropriabilidade sobre a tecnologia
desenvolvida. Ndo ha ainda a presenga de produgdo em larga escala e os
inovadores correm risco de se encontrar numa situacgao irreversivel (lock in), pois, se
perderem a disputa com as concorrentes, ndo poderao recuperar o capital investido
na elaboragao de seu projeto. (TEECE, 1986, 291)

Com a definicdo do projeto dominante, da-se inicio a fase paradigmatica,
onde ha aumento do volume de producgao e busca por economias de escala — com
consequente queda dos precos. Estes tendem a definir a dindmica da concorréncia

nesta fase.



2.2.3 Ativos complementares

Os ativos complementares estao ligados ao core tecnolégico do produto ou
processo para contribuir para o sucesso da nova tecnologia. Ativos como marketing,
servicos pos-vendas, canais de distribuicdo, processos de fabricagao e as relagdes
contratuais com outras empresas sdo quase sempre necessarios para a empresa se
firmar no mercado com a sua tecnologia (FIGURA 1). As relagdes contratuais séo de
suma importancia para os inovadores, pois, por meio delas, diminui-se o risco
associado ao investimento. Os contratos de licenca estabelecidos com fabricantes
parceiras garantem a comercializagdo dos produtos com a utilizagdo da nova
tecnologia criada pelo inovador. Os servigos de pds-venda sdo fundamentais na
interagcdo com o consumidor, buscando sanar problemas e garantir a satisfagado dos
clientes para ter crescente aceitagdo do produto no mercado. (TEECE, 1986, p.292-
294)

FIGURA 1 — Ativos complementares necessarios para comercializar uma inovagao
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FONTE: TEECE (1986, p. 289)

Os ativos complementares podem ser colocados em trés categorias:
genéricos, especificos e coespecificos. Ativos genéricos ndo precisam estar ligados
a inovagao em questdo e ha pouca ou nenhuma dependéncia entre inovacado e o
ativo e vice-versa (GRAFICO 1).

Ja com relagado aos ativos complementares especificos, ha dependéncia
unilateral entre inovagao e ativos, sendo os ultimos dependentes dos primeiros ou

vice-versa. Como exemplos, pode-se pensar no servico de marketing. Os ativos



complementares coespecificos sdo aqueles que tém dependéncia bilateral, mutua
entre ativos e inovagdo. Um exemplo sdo os navios de carga e os portos, pois

ambos dependem um do outro para poderem operar. (TEECE, 1986, p. 289)

GRAFICO 1 - Dependéncia de ativos complementares especificos, coespecificos e genéricos
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FONTE: TEECE (1986, p. 289)

2.3 DIFUSAO TECNOLOGICA

Neste trabalho, sera utilizado como embasamento obras de autores que
interpretavam a geracdo e a difusdo da tecnologia sob uma perspectiva
evolucionaria. Nathan Rosenberg (1979) enfatiza a importancia de distinguir a
inovagado radical, capaz de proporcionar impactos significativos na fungdo de
producdo, das inovagdes incrementais — fundamentais no processo de difusao

tecnoldgica.

O processo de difusdo depende de uma corrente de melhoramentos nas
caracteristicas de rendimento de uma inovagdo, sua modificacdo e
adaptacdo progressiva para acomodar-se as necessidades especializadas
de distantes submercados e da disponibilidade e introdugdo de outras
inovagcdes complementares que afetam de forma decisiva a atratividade

econdmica da inovagéo original. (ROSENBERG1, 1979, p. 88, apud
FURTADO, 2006).

! ROSENBERG, N. Tecnologia y economia. Barcelona: Gustavo Gili, 1979.



Rosenberg (1979) destaca também a questdo das mudangas propostas
pelos usuarios apos utilizarem os produtos, learning-by-using (aprender usando),
através de sugestdes de novas funcionalidades e melhorias que vém a ser
incorporadas nos mesmos. Além disso, o autor destaca a importancia do learning-
by-doing (aprender fazendo), que é o aprendizado acumulado pelos fornecedores
com o processo de producdo, que pode gerar diminuicdo de custos e trazer
beneficios superiores aos da inovacao radical, além de ser necessario também para
a criacdo de maquinas e equipamentos especificamente voltados a fabricacao do
produto.

E importante salientar também a questdo da complementaridade entre
diferentes técnicas dentro de atividades de produgdo, pois muitas tecnologias
dependem de aperfeicoamentos técnicos em outros setores complementares para
que se possa desenvolver plenamente um produto, como afirma Furtado (2006, p.
183):

as inovagbes tendem a ocorrer em conjunto, em fungdo da
interdependéncia de novas tecnologias que se complementam. Estas ndo
devem portanto ser estudadas isoladamente, mas dentro de um contexto
histérico no qual surgem “aglomerados” de inovagdes.

Além disso, outra questado relevante € a da convivéncia entre a tecnologia
velha e nova, pois uma nao elimina completamente a outra, mesmo que a nova
torne-se mais barata. E o contexto institucional, como as leis, culturas e tradicdes,
pode afetar o progresso técnico, freando ou acelerando o processo de difusao.
(FURTADO, 2006, p.181-183)



3. DESENVOLVIMENTO E DIFUSAO DO VIDEOCASSETE

Neste capitulo, sera apresentada a trajetoria tecnolégica do videocassete.
No primeiro item, sera abordada a questao da difusao do televisor, aparelho do qual
o videocassete € o acessorio. No segundo item, serdo abordadas questdes
referentes ao desenvolvimento do produto, sob a ¢tica das duas empresas
responsaveis pelos dois sistemas que predominaram no mercado: a Sony e a JVC.
No terceiro item, havera uma andlise da “guerra” de formatos que se sucedeu no
mercado do aparelho, bem como da difusdao do produto. No quarto item, serao feitas
consideragbes sobre o mercado de fitas pré-gravadas que se formou com o
surgimento e posterior popularizagédo do aparelho. No quinto item, havera uma
classificagdo dos ativos complementares usados pelas empresas dos dois grupos.
No sexto item, serdao mostrados os fatores que levaram ao fim do videocassete como

projeto dominante do mercado de home video.

3.1 TVACORES

Para haver um mercado de videocassete, foi necessario primeiro que se
estabelecesse uma razoavel penetracio do televisor a cores entre os consumidores.
A primeira televisdo colorida apareceu no mercado americano em 1953, mas altos
pregos e pouca programagao a cores deixaram as vendas vagarosas no principio.
Somente em 1954, houve a primeira transmissao a cores €, nos primeiros dez anos
da introdugdo da televisdo colorida, a maioria das redes de TV americana ainda
permanecia transmitindo o sinal em preto e branco. Somente na metade da década
de 60 é que a TV colorida comegou a ser mais vendida, quando foi anunciado que
boa parte das redes de TV transmitiria suas atragdes de horario nobre em cores
(TELEVISION OBSCURITIES, 2013). Em 1972, todas as redes de TV ja se tinham
convertido para o sinal a cores e as vendas de televisores coloridos ultrapassaram,
pela primeira vez, as de TVs em preto e branco. (TELEVISION HISTORY, 2015)

Como se pode observar pelo GRAFICO 2 (curva 5), a penetracdo dos
televisores coloridos chega a casa dos 80% das familias americanas em meados da
década de 70, quando o videocassete foi introduzido no mercado. Este era um valor



expressivo e que tornou possivel que o aparelho viesse a ter uma aceitabilidade por
parte desses consumidores que ja tinham a televisdo a cores. No Japao, o primeiro
pais em que esteve presente o videocassete, esse numero chegava a 90% de
familias com TV colorida (SONY, 2015).

GRAFICO 2 — Penetragdo de aparelhos eletronicos entre 1876 e 1996 (como porcentagem das
familias americanas)
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FONTE: COPLAN (2006, p. 21)
NOTA 1: a curva 5 mostra a penetragédo da TV colorida.
NOTA 2: a curva 7 mostra a penetragéo do videocassete.

3.2 VIDEOCASSETE

3.2.1 O sistema Betamax — Sony

Masaru Ibuka, um dos cofundadores da Sony, tinha o sonho de criar um
reprodutor/gravador de video que fosse adequado para uso caseiro, tanto em prego
quanto no tamanho da maquina. A empresa nao objetivava criar um produto de uso
profissional, mas sim um produto que pudesse ser de uso de qualquer pessoa. Ao
longo das décadas de 60 e 70, a Sony promoveu intensos esforgos no sentido de
torna-lo cada vez mais barato e acessivel. Em 1964, langou o CV-2000 (FIGURA 2),
que gravava imagens em preto e branco, com duragdo de uma hora. Este aparelho
foi mais utilizado para propésitos médicos e industriais e em escolas do que nas
casas das pessoas. O departamento de vendas da empresa demonstrou
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insatisfacdo com as vendas do produto. O setor de vendas da empresa requeria um
modelo que gravasse imagens a cores e que a fita estivesse contida num cassete,
como ja ocorria com gravadores de audio, que ja eram bem utilizados a época. Este
era um inconveniente do modelo, pois o usuario tinha que manusear a fita, podendo
facilmente danifica-la. (SONY, 2015)

FIGURA 2 — CV-2000

FONTE: <http://www.labguysworld.com/CV-2000_030.jpg>

Com isto em mente, os engenheiros da Sony passaram a trabalhar na
constru¢do de um modelo de gravador de audio e video em que a fita estivesse
contida num cassete. Era preciso reunir o0 maximo de informagao possivel, em
termos de imagem e som, na fita, de modo a diminuir o comprimento da mesma para
que coubesse num cassete de tamanho adequado. Entao, trocou-se o seu material,
sendo que a fita de éxido de ferro, utilizada anteriormente, foi substituida pela de
diéxido de cromo, que tinha maior densidade, isto €, comportava maior volume de
informagdes. Outra mudanga foi no esquema das bobinas em volta das quais a fita
circulava. O arranjo lado a lado do modelo CV-2000 foi substituido pela leve
sobreposigcao da bobina de fornecimento a bobina de recebimento (ver FIGURA 3), o
que representou uma economia de espaco dentro do cassete, possibilitando que ele
fosse mais compacto. Somados a esses melhoramentos, ainda foram elaborados um

sistema para gravagao a cores (Color-Under System) e um sistema para a fita ser
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carregada automaticamente ao coloca-la no aparelho (U-loading), para tornar mais
facil para o usuario utiliza-lo. Apoés todo esse desenvolvimento, foi langado, em
outubro de 1969, um protétipo que incorporou todas essas mudangas chamado
Color Videoplayer, cuja fita tinha um tempo de reprodugao de 90 min. (SONY, 2015)

Posteriormente, em 1971, com esse sistema construido pela Sony nos anos
anteriores — chamado U-Matic, por conta do formato percorrido pela fita dentro da
maquina, que se parecia com a letra “U” —, foi langado o VO-1700 (FIGURA 3), o
primeiro aparelho de gravagao de fita em cassete introduzido no mercado. O VO-
1700 e demais aparelhos que utilizavam esse sistema foram muito utilizados nos
campos da medicina, da educagao e de negdcios, tornando-se o projeto dominante
deste ramo especifico. (CUSUMANO et al, 1991)

FIGURA 3 — O aparelho VO-1700 e seu cassete

FONTES: <http://www.sony.co.jp/pressroom/pict_data/images/vrecord/1972_vo1700.jpg> e
<http://www.summitdaymedia.com/images/formats/umaticBottom_large.jpg>, respectivamente.

O langcamento dos produtos mencionados anteriormente representou um
avango importante para a Sony em seu objetivo. Eles ficaram mais portateis e mais
baratos, mas ainda eram relativamente grandes e caros para o consumidor. Além do
mais, os televisores coloridos ainda ndo eram tado disseminados no mercado
japonés, onde a Sony atuava, ja que menos de 40% das familias japonesas tinham
TV colorida em 1971. Esses fatores ainda deixavam o aparelho distante do objetivo

da empresa de fazé-lo apto ao uso caseiro. (SONY, 2015)
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Conscientes disso, os engenheiros da empresa ja queriam construir uma
nova geragao de maquinas, contendo um cassete ainda menor — eles queriam que
fosse do tamanho de um livro de bolso. Comegaram por aprimorar o U-loading,
incluindo funcdes de reproducdo rapida e de rebobinamento da fita, além de
aumentar ainda mais a sua densidade. Dois sistemas desenvolvidos pela Sony
tiveram papel decisivo para tanto: o sistema azimuth, que permitia que fossem
eliminadas as faixas vazias entre as faixas que efetivamente continham informagao
na fita. Essas faixas vazias existiam para evitar interferéncias entre faixas vizinhas
no momento da reprodugdao. Com o azimuth, essas faixas puderam ser ocupadas,
pois 0 angulo em que ficava a cabeca de reprodugcdo dentro da maquina foi
modificado de tal forma a evitar a interferéncia. O outro sistema, o PI, eliminava um
problema decorrente do azimuth, que causava interferéncias devidas a sinais de cor
em frequéncias baixas. Os dois sistemas permitiram que a densidade do cassete
fosse triplicada, além de o seu peso ser dois tercos do peso do cassete do U-Matic,
contando com uma fita de meia polegada de largura. (SONY, 2015)

Em 1973, o desenvolvimento dos protdtipos que continham os dois sistemas
estava completo. Seria interessante, entdo, que se buscasse junto as demais
empresas a padronizacdo de um formato no mercado, o que evitaria problemas de
incompatibilidade entre formatos para os consumidores. No entanto, a empresa
estava receosa em padronizar um formato através de um acordo, devido a
experiéncias anteriores. Em 1970, a Sony ja havia feito um acordo de licenciamento
de patentes de gravacéo de video para o seu U-Matic com a JVC e a Matsushita,
para estabelecer um padrdo. Porém, devido ao acordo, perdeu a oportunidade de
entrar no mercado com o sistema azimuth, porque as outras empresas que
assinaram o acordo nao estavam preparadas para fabricar equipamentos com esse
sistema. Depois disso, os engenheiros da Sony ficaram relutantes em fazer acordos
desse tipo para ndo perderem oportunidades de entrar com um produto singular no
mercado. (CUSUMANO et al, 1991)

A Sony chegou a procurar as demais empresas para apresentar o protétipo
do que veio a ser o seu videocassete. Em setembro de 1974, procurou a RCA? para
apresentar o seu produto com vistas a conquistar o mercado norte-americano.

Porém, a RCA resolveu n&o adotar o formato por achar que o tempo de gravagéo da

> Radio Corporation of America, companhia americana de produtos eletrénicos.
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fita (uma hora) ndo era o suficiente. A empresa ofereceu 200 videocassetes a alguns
consumidores para fazer um teste de mercado e disso concluiu que era necessario
que o tempo de gravagao fosse de duas horas. Em dezembro de 1974, a Sony
apresentou o protétipo para a JVC e a Matsushita. Porém, a Matsushita também nao
ficou satisfeita com o limite de tempo de gravacéo da fita e ndo fechou acordo, assim
como a JVC. (CUSUMANO et al, 1991)

A Sony foi procurada pela empresa Hitachi, mas nao aceitava fabricar
equipamento original para outras empresas, como pedia a Hitachi. A Sony estava
mais interessada em fazer acordo com a Matsushita, empresa que teria capacidade
para fabricar o produto mais prontamente. Em margo de 1976, a Sony tentou esse
acordo com a Matsushita, mas sem sucesso, pois a ultima ja tinha em m&os um
protétipo de um modelo VHS, cedido pela JVC. Posteriormente, a Sony apelou até
para o Ministério da Industria e do Comércio Exterior japonés para tentar estabelecer
um formato padrdo para todas as fabricantes. Muito embora duas empresas,
Toshiba e Sanyo®, tenham aceitado o acordo, as demais resolveram esperar pelo
VHS. (CUSUMANO et al, 1991)

Algumas circunstancias causaram essa dificuldade da Sony em gerir
contratos. Primeiramente, como ja foi exposto anteriormente, a empresa nao queria
adiar o langamento para cooperar com outras empresas que poderiam aderir ao seu
formato e que ainda n&o estavam preparadas para fabrica-lo, temendo perder a
oportunidade de lancar seu produto no mercado por conta de um compromisso
contratual que pudesse causar qualquer impedimento, como ocorreu com o sistema
azimuth. Em segundo lugar, a empresa ndo queria dividir os ganhos de suas
inovacdes com as demais, tendo lancado anteriormente muitos produtos com
tecnologia propria, construindo assim uma reputagdo como empresa inovadora. O
terceiro ponto a ser considerado € que a Sony ja se tinha equipado para fabricar o
aparelho antes mesmo de firmar os acordos, o que a tornava menos flexivel para se
ajustar a quaisquer mudangas que poderiam ser incorporadas ao seu projeto, tendo
em vista os altos gastos necessarios para readequar seus equipamentos, além do

que ja tinha sido gasto com o projeto original. (CUSUMANO et al, 1991)

3 Aquela época, as duas empresas ja haviam langado, em conjunto, o seu préprio projeto de
videocassete no mercado, o aparelho chamado V-Code. Porém, acabaram sucumbindo rapidamente
perante outros formatos mais bem aceitos (CUSUMANO et al, 1991).
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A empresa comportou-se realmente como uma first mover, confiando na
qualidade de seu produto. Em abril de 1975, a Sony langou o seu aparelho
videocassete no mercado japonés e que finalmente se ajustava ao consumidor
comum e poderia ser utilizado domesticamente — beneficiado também pela
penetracao ja bastante proliferada da televisdo a cores no Japdo, que ja estava
presente em 90% dos lares do pais em 1975 (SONY, 2015). O Betamax (modelo SL-
6300 (FIGURA 4), como foi chamado — devido a o caminho percorrido pela fita
dentro do aparelho lembrar a letra grega beta —, langado apds vinte anos de
acumulagcdo de conhecimento e rearranjo de fatores de produgédo por parte da
empresa, representou o inicio de uma verdadeira revolugédo para os consumidores.

O aparelho tinha preco acessivel, era compacto e facil de usar.

FIGURA 4 — O primeiro Betamax, modelo SL-6300, e seu cassete

FONTES: <http://www.betamax-video.de/geschichte.html> e
<https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/3/3f/Betamax_Tape_v2.jpg>, respectivamente.

O Betamax gravava e reproduzia videos em uma fita de largura de %
polegada, com capacidade para gravar por uma hora. O usuario podia gravar o que
era exibido pelos canais de televisao, além de poder gravar o que era exibido num
canal enquanto assistia a outro; podia pausar a gravagao se nao quisesse incluir os
comerciais na mesma. Afora isso, o Betamax foi o primeiro aparelho que reproduzia
fitas pré-gravadas, sendo, dessa maneira, a semente para a abertura do mercado de
home video.

A Sony promoveu o produto com extensa campanha de marketing, voltada

mais para sua fungdo de gravacdo do que de reproducdo de fitas pré-gravadas.
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Veiculou propagandas que diziam que, com o aparelho, qualquer horario poderia ser
horario nobre (prime time) (BROWNE, 2000), utilizando como slogan a expressao
“time-shift’ (algo como “mudanga de horario”) (FIGURA 5). Os diretores da empresa
acreditavam que o produto revolucionaria o habito dos consumidores, pois agora
eles poderiam ver a programagao da televisdo em qualquer hora que quisessem,
sem ficarem reféns dos horarios de exibicdo das atracbes. A empresa ainda
promoveu sessdes de estudo e seminarios de treinamento para explicar como se
conectava o videocassete a TV (SONY, 2015).

FIGURA 5 — Propaganda do Betamax, destacando a fungao time-shift

With Sony's Betamax SL-8600 video
recorder, you can see any TV show you
want to see anytime you want to see it

Because Betamax, which plugs into
any TV set and is easy to operate, can
videotape a show up to three-hours
long (with the L-750 videocassette) while
you're doing something else—even
while you're out of the house, by setting
the electronic timer.

It can also videotape something off
one channel while you're watching
another channel.

<

And remember, Sony has more ex-
perience in videorecorders than anyone
(over 20 years!). In fact, we've sold more
videorecorders to broadcasters and in-
dustry than any other consumer manu-
facturer. We even make our own tape.

- F ears you've watched TV

THE LEADER IN VID

© 1978 Sony Corp. of America. SONY and

|
|
|
|
i

FONTE: <http://atomictoasters.com/wp-content/uploads/2010/12/BetaMax.jpg>
NOTA: “Watch whatever whenever” seria algo como “Assista ao que quiser, quando quiser”.
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Apostando que a qualidade de seu projeto faria a diferenga para a escolha
do consumidor, acabou correndo risco ao trazer um produto inovador para o
mercado. Esta inovacdo de produto estabeleceu uma fase de testes ou pré-
paradigmatica na qual o padr&o tecnolégico ainda n&o estava consolidado. E nessa
fase que a empresa pioneira do mercado corre o risco de que concorrentes entrem e
ocupem espaco, langando produto similar com aperfeicoamentos que possam fazé-

lo mais atrativo aos consumidores. E foi exatamente isso que aconteceu.

3.2.2 O sistema VHS - JVC

No comego do anos 50, Kenjiro Takayanagi, inventor japonés que trabalhava
na JVC e que tinha sido um dos pioneiros no desenvolvimento da televisdo, nao
estava contente com conteudo oferecido pelas redes de TV e sonhava que um dia o
usuario pudesse fazer o seu proprio. Para tanto, o desafio seria desenvolver uma
tecnologia capaz de salvar imagens em algum material magnético, provavelmente
uma fita. (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993)

Algum tempo depois, em 1956, a Ampex, empresa americana, langou e
patenteou o seu videotape recorder, que era um aparelho de grande porte, caro e
complicado de se utilizar. O aparelho acabou ficando restrito ao uso profissional,
principalmente para as redes de televisdo, representando um grande avango por
eliminar a necessidade de as atracdes terem de ser exibidas ao vivo. A JVC, por sua
vez, também langou o seu aparelho similar, o KV-1, em 1959. Contudo, o aparelho
nao vingou no mercado, pois 0 modelo Ampex ja se tinha tornado o padrao entre as
redes de TV e, como havia incompatibilidade entre os formatos, o KV-1 acabou
falhando em termos de vendas — apesar de o modelo JVC ser de tecnologia mais
simples que o Ampex. Isso serviu de licdo para a empresa, que nao entraria mais no
mercado com um produto sem conhecer os padrdes ja estabelecidos. (NAYAK e
KETTERINGHAM, 1993)

Durante os anos 60, a JVC continuou participando do desenvolvimento da
industria de gravador de fita de video. Muito embora os aparelhos tivessem
diminuido tanto em tamanho quanto em prego, eles permaneceram sendo

ferramentas para uso profissional, longe ainda de estar a disposi¢cao das familias.



17

Em 1972, apds ter feito o acordo pela padronizagado do U-Matic com a Sony,
a JVC langou o seu gravador de videocassete chamado CR-6100 (FIGURA 6), que

continha fita com largura de % de polegada, o padrao do formato.

FIGURA 6 — Modelo U-Matic CR-6100, da JVC

CR-6100UV

FONTE: <http://www.labguysworld.com/CR-6100U_001.jpg>

As trés empresas envolvidas no acordo em torno do U-Matic reconheciam
que os esforgos para vender os seus produtos tinham falhado. Somente a Sony teve
um lucro modesto e aceitagdo no mercado institucional (escolas e empresas). A JVC
e a Matsushita apenas perderam dinheiro com o intento. (NAYAK e
KETTERINGHAM, 1993)

Apesar dos avangos tecnoldgicos disponibilizados pelo produto, os
engenheiros responsaveis pelo projeto de videocassete da JVC perceberam que
falharam na atividade empreendedora de convencer e/ou adaptar-se as
especificidades de um contexto econdmico, social e tecnoldgico pré-existente. De

acordo com Yuma Shiraishi, um dos engenheiros responsaveis pelo projeto da JVC:

[os aperfeigoamentos feitos no aparelho] foram percebidos de um ponto de
vista puramente de engenharia. Se vocé comparar todas as maquinas
anteriores, cada uma teve um grande aperfeigoamento. Mas nenhuma
jamais se tinha tornado equipamento para uso caseiro. Nés comegamos a
perceber que podia haver algumas condi¢des que tinham que ser
incorporadas numa maquina de uso caseiro que nos nao tinhamos
pensado antes. E porque nés nunca tinhamos encontrado essas
condigbes é que nds ndo estavamos aptos para fazer o equipamento que
as pessoas quereriam em suas casas. Entdo nds sentamos e comegamos
a pensar: ‘Quais sdo essas condigbes?’. (NAYAK e KETTERINGHAM,
1993, p. 13)
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Desse esforgo, os engenheiros da JVC desenvolveram, em 1971, uma lista
de doze objetivos interconectados (a “matriz’, como foi chamada). A organizagéo de
pesquisa e desenvolvimento passou a acreditar que ndo conseguiria construir o
equipamento de uso caseiro sem que se cumprissem 0s seguintes requisitos: o
videocassete deveria 1) ser conectado em qualquer televisdo, 2) reproduzir com
qualidade os mesmos som e imagem de uma televisdo normal, 3) ter um tempo
minimo de gravacao de duas horas, 4) ser compativel com videocassetes de outros
fabricantes, de modo que os cassetes fossem intercambiaveis, 5) oferecer uma
vasta gama de fung¢des — permitir o uso de cdmera de video e a gravagdo de um
filme de longa metragem da televisdo; o videocassete projetado para as casas
deveria 6) ndo ser muito caro, 7) ser facil de operar, 8) ter baixo custo para funcionar
(o prego da fita e demais acessorios); do ponto de vista do fabricante, o
videocassete deveria 9) ser razoavelmente facil de ser produzido, 10) ser projetado
para que as partes sejam usadas em varios modelos, 11) ser facil de consertar; e
para a sociedade, o videocassete deveria 12) ser um transmissor de informacéao e
cultura. (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993)

Em suma, o aparelho deveria ser inteligivel para o fabricante, para o
consumidor e para quem iria conserta-lo, eventualmente. Ao longo dos anos
seguintes, a empresa dedicou-se a construir um equipamento que preenchesse
todos os requisitos mencionados. No entanto, a Sony convidou, em dezembro de
1974, engenheiros da JVC para verem o protétipo da maquina Betamax. A intengéo
da Sony era justamente induzir a adogdo do formato de gravacédo de seu produto
como padrao. Isso poderia representar o fim do desenvolvimento do videocassete
por parte da JVC, uma vez que ainda faltavam pelo menos dezoito meses para a
empresa poder lancar o seu aparelho ao mercado. Mas, quando eles viram o
aparelho, notaram que a maquina era maior que o protétipo da JVC e que o tempo
de duracao da fita era de apenas uma hora, menor que a fita do protétipo da JVC
(duas horas). (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993)

Sendo assim, a JVC decidiu continuar com seu projeto em desenvolvimento
para fabricar o seu proprio videocassete. Além de se preocupar com a duracao da
fita, a empresa estabeleceu acordos de licenciamento e de fabricacdo de
equipamento original, na busca da consolidagao de sua tecnologia como padrao. A
primeira empresa a aderir ao VHS (Video Home System), como foi chamado, foi a
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Hitachi, sendo que a JVC se comprometeu a fabricar equipamentos originais para
ela. (CUSUMANO et al, 1991)

Em outubro de 1976, a JVC lancou no mercado o seu videocassete modelo
HR-3300 (FIGURA 7) com o seu novo formato, com sua fita de duragdo de duas
horas, sé que incompativel com o formato Betamax. Isto significa que o aparelho
VHS nao poderia reproduzir video da fita Betamax e o aparelho Betamax né&o
poderia reproduzir video da fita VHS. Este fato acabou levando a uma disputa entre
os formatos, com as empresas concorrendo para firma-los como padrao tecnolégico

no recém criado mercado.

FIGURA 7 — O primeiro VHS, modelo HR-3300, e seu cassete

FONTES: <http://www.oobject.com/a-visual-history-of-video-recorders/197 6-jvc-hr-3300-the-first-vhs-
machine/4151/> e <https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/6/67/VHS-cassette.jpg>,
respectivamente.

Pouco tempo depois, a Sharp e a Matsushita adotaram publicamente o VHS.
O acordo com a ultima foi muito importante para a consolidagao do padrdo, uma vez
que a Matsushita tinha muito potencial para fabricar o aparelho em grande escala,
além de afastar a possibilidade de o Ministério da Industria e do Comércio Exterior
intervir no mercado para estabelecer um padrao. Dado que a Matsushita e outras
empresas que aderiram ao VHS tinham grande participagdo no mercado japonés, o
formato ganhou forga suficiente para que o Ministério deixasse a questdo dos
padrdes para o mercado resolver (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993). A Matsushita
ainda realizou acordos de exportagao com empresas dos EUA, um mercado que foi
fundamental para a consolidagdo do formato, ja que a JVC nao tinha capacidade
para atender uma demanda tdo grande como a norte-americana. Além disso, o
acordo entre a JVC e a Matsushita permitia que a ultima participasse do

desenvolvimento do VHS, o que inclusive acelerou o langamento do produto. A JVC
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também permitia que as empresas licenciadas incrementassem o produto, podendo
aumentar o tempo de gravagdo da fita e adicionar novas funcionalidades ao
aparelho, além de oferecer assisténcia para fabricagdo e comercializagao.
(CUSUMANO et al, 1991)

Outra frente importante na qual a JVC agiu para difundir o seu formato foi o
mercado europeu. Empresas como Telefunken, Thomson, Thorn, Nordmende, entre
outras aderiram ao formato. A demanda do mercado europeu era compativel com a
capacidade de producdo da empresa, o que permitiu que ela firmasse acordos para
fabricar equipamentos originais para as empresas da regido. Com esses acordos, a
JVC conseguiu cada vez mais consolidar a sua marca e seu formato em nivel
mundial.

O que ja poderia mostrar previamente que a estratégia do grupo VHS foi
acertada é o mercado de televisores. Uma evidéncia que aponta para isso é que a
maior fatia do mercado japonés era desse grupo, que correspondia a
aproximadamente 60% das vendas de TVs contra 37% do grupo Betamax, além de
as marcas americanas licenciadas pela JVC terem quase a metade das vendas nos
EUA, contra 41% da marcas licenciadas pela Sony (dados referentes as vendas no
ano de 1976). (CUSUMANO et al, 1991)

O grupo VHS tinha vérias vantagens para as empresas que aderiam ao
mesmo. A Matsushita e a RCA, empresa americana que obteve, em margo de 1977,
licenga para vender videocassetes VHS, ofereciam garantia estendida para
assisténcia técnica de suas maquinas. O sistema VHS também era de mais simples
fabricagdo, com um projeto mais barato e com menos componentes, o que
incentivava as empresas a participarem do grupo porque poderiam realizar a
fabricagdo prépria dos videocassetes, ao contrario do Betamax, cujo projeto as
empresas julgavam dificil de conseguir fabricar em larga escala. (CUSUMANO et al,
1991)

As empresas do grupo VHS, em especial a Matsushita, também tinham mais
capacidade de produgdo do que o grupo Betamax, sendo que aproximadamente
66% dos videocassetes produzidos no Japédo eram do grupo VHS e mais da metade
era da Matsushita, como indica a TABELA 1, mostrando também o papel central que
a Matsushita teve nesse processo com sua decisdo de adotar o VHS. Nos EUA, o
acordo da Matsushita com a RCA garantia um mercado muito amplo, pois a empresa
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estava entre as lideres de vendas de televisores naquele pais, tinha uma marca
reconhecida e vastos canais de distribuicdo. Com isso, outras empresas americanas
acabaram entrando para o grupo, num efeito manada, pois entendiam que o formato
suportado por uma empresa do porte da RCA faria com que o padrao dominante no
pais fosse o VHS. (CUSUMANO et al, 1991)

TABELA 1 — Capacidade de produgédo mensal de videocassetes (1978) (em mil unidades)

Grupo VHS ‘ Quantidade | Grupo Beta ‘ Quantidade
Matsushita 100 | Sony 45
JvC 20 | Toshiba 10
Hitachi 6 | Sanyo 10
Total VHS 126 | Total Beta 65

FONTE: CUSUMANO et al (1991, p. 36)

3.3 “GUERRA” DE FORMATOS E DIFUSAO DO VIDEOCASSETE

Com a recusa de ambas as partes para chegarem a um acordo de
padronizagao do formato de videocassete, acabou ocorrendo a “guerra” de formatos.
Para se afirmar nesse contexto, bem como para demonstrar a utilidade do produto, a
JVC fez intensos esforcos de comercializacao para definir o mercado para o
videocassete. (GRINDLEY, 1995)

Com sua vantagem de ter baixo custo e fabricagdo mais simples, o sistema
VHS foi angariando parceiros que foram fundamentais para o mesmo predominar no
mercado. Um fator que ajudou a JVC foi a sua posigado de empresa de porte menor,
o que fazia com que ela se aproximasse das outras empresas como uma parceira,
sem querer monopolizar os lucros e o mercado. O objetivo era realmente disseminar
o formato para o maior numero de marcas possivel. (GRINDLEY, 1995)

A estratégia da Sony foi diferente. A empresa queria primeiramente
estabelecer o Betamax como lider para depois licenciar o formato para outras
empresas. Ela poderia, assim, explorar uma posicdo de monopdélio de curto prazo,
contanto com pregos altos, tanto que somente com a chegada dos concorrentes do
grupo VHS é que a Sony reduziu os precgos, além de desenvolver rapidamente o
produto para se manter a frente dos competidores. A Sony também foi seletiva ao
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escolher parceiros. A empresa queria aqueles que poderiam fabricar o aparelho mais
prontamente. (GRINDLEY, 1995)

Apds o lancamento de seus respectivos produtos, as empresas enfrentaram
um pouco de dificuldades nas vendas. No Natal de 1975, as vendas dos aparelhos
Betamax da Sony permaneceram vagarosas (NATHAN, 1999). As vendas de
maquinas JVC também comecaram a nivelar depois de apenas seis meses de seu
lancamento (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993). Era preciso convencer o
consumidor a respeito da utilidade do videocassete.

Dez dias apds o langamento do primeiro modelo VHS, a JVC também langou
uma camera para gravar filmes em VHS. Para os engenheiros da JVC, a camera era
parte essencial do sistema VHS, pois com ela o videocassete passaria a ser um
meio para as pessoas gravarem suas ideias e memoarias. Isto tornava ativa a relagao
do usuario com a TV ao invés de passiva, ou seja, 0 usudrio passaria de mero
espectador para criador de conteudo. (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993)

No entanto, a cAmera era vista inicialmente somente como um apéndice do
aparelho, usada mais por vendedores da empresa que iam as casas das pessoas
para fazer a demonstracao do produto. Um dia, um vendedor da JVC acabou
flmando um album de fotografias de uma familia quando estava fazendo a
demonstragao. Dai veio a ideia de fazer da cdmera uma forma de registrar memorias
em video. Nas palavras do engenheiro da empresa, Yumi Shiraishi: “De repente,
eles perceberam que poderiam reviver os velhos tempos. Os consumidores
poderiam ver a eles mesmos de volta nos anos 40 e 50. Isso tudo voltava” (NAYAK e
KETTERINGHAM, 1993, p. 29). Dai em diante, isso virou parte da estratégia de
vendas da empresa, sendo que foi até langada uma lucrativa linha de mercadorias
relacionadas ao videocassete chamada Video Album, que explorava justamente
esse potencial da camera de gravar, de certa forma, albuns de familia em
movimento. (NAYAK e KETTERINGHAM, 1993)

Com todas essas agbes, somadas aos contratos estabelecidos entre as
empresas, 0 grupo VHS conseguiu prevalecer no mercado japonés. No grafico da
GRAFICO 3, pode-se perceber que desde o langamento do formato VHS, o Betamax
vinha perdendo espago no mercado frente ao concorrente. Na GRAFICO 4, pode-se
observar que o distanciamento entre as vendas acumuladas de videocassete de um

formato e de outro se acentuou a partir do inicio dos anos 80.
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GRAFICO 3 - Participagdo de mercado dos formatos de videocassete no Jap&o (em porcentagem)
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FONTE: HIGUCHI e TROUTT (2008, p. 156)
NOTA: A linha de baixo reine a soma da fatia de mercado de outros formatos concorrentes.

GRAFICO 4 — Vendas acumuladas de videocassetes no mundo entre os formatos VHS e Betamax
(em milhdes de unidades)
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FONTE: CABRAL e BACKUS (2002, p. 3)
NOTA: Dados extraidos de CUSUMANO et al (1991)

Algum tempo depois do langamento no Japdo, o videocassete também foi
introduzido nos EUA. Primeiramente apareceu o Betamax, em fevereiro de 1976. Ja
os aparelhos do sistema VHS apareceram em janeiro de 1977. A RCA, que passou a
comercializar o equipamento em outubro de 1977, experimentou um periodo fértil de
vendas no Natal do mesmo ano. S6 que, em fevereiro do ano seguinte, as vendas

ficaram estagnadas. Os vendedores comegaram a perceber que quem comprava o
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equipamento eram consumidores jovens, ricos € que eram apaixonados por
tecnologia e utilizavam-no para gravar programas de TV de modo a ajustar suas
agendas para poder assistir aos programas sem ter que perder compromissos. Para
as vendas voltarem a subir, o produto deveria ser orientado a familia, ao consumidor
comum. Para tanto, a RCA promoveu a campanha chamada “SPRINT 78", que
visava, da mesma forma que foi feita pelas fabricantes do Japao, educar e
entusiasmar os consumidores pelo videocassete. A campanha promoveu festas e
foram feitos filmes com os albuns de familia das pessoas (NAYAK e
KETTERINGHAM, 1993).

Com essas agdes, a RCA conseguiu aumentar suas vendas e ajudou a
estabelecer um mercado para o videocassete, contribuindo para que o sistema VHS
se tornasse um projeto dominante. Como se pode notar pelo GRAFICO 5, as vendas
de aparelhos do formato VHS ndo demoraram a superar as do concorrente, e

posteriormente essa diferenga foi ainda ampliada a cada ano que se passava.

GRAFICO 5 - Vendas acumuladas de videocassetes nos EUA entre os formatos VHS e Betamax (em
milhdes de unidades)
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FONTE: GRINDLEY (1995, p. 85)

Em 1978, foram vendidos os primeiros videocassetes na Europa. Nessa
época, o formato VHS ja estava a frente do Betamax, tanto no Japédo quanto nos
EUA. Somando a isso os contratos estabelecidos com grandes empresas europeias
do ramo de eletrénicos como a Telefunken, da Alemanha, a Thorn, da Gra-Bretanha
e a Thomson da Franga, assegurou-se uma lideranga para o grupo VHS em termos

de volume de vendas no continente. Uma amostra dessa lideranca pode ser
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observada analisando-se o mercado britanico, conforme o GRAFICO 6, em que a
fatia de mercado do grupo VHS supera por larga margem a dos concorrentes dos
grupos Betamax e V-2000*. O contrato com a Thorn, empresa que atuava no ramo
de aluguel de televisores, foi decisivo para que o formato VHS pudesse prevalecer
no Reino Unido. (GRINDLEY, 1995)

GRAFICO 6 - Participacdo de mercado dos formatos de videocassete na Gra-Bretanha (em
porcentagem)
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FONTE: GRINDLEY (1995, p. 88)

Apds ter conquistado os trés maiores mercados do mundo, como se pode
observar pela TABELA 2, o sistema VHS ficou consolidado como projeto dominante
do ramo de videocassetes de uso caseiro. (HIGUCHI e TROUTT, 2008)

TABELA 2 — Vendas de videocassetes por pais (em milhdes de unidades) e participagdo de mercado
de cada formato por pais (em porcentagem) em 1983

Pais | Vendas | VHS | Betamax | V-2000
EUA 4.1 75 25 0
Japéo 3.4 70 30 0
Gra-Bretanha 2.3 74 24 2
R.F. da Alemanha 1.5 60 20 20
Franca 0.4 70 20 10
Italia 0.2 60 20 20
Total 11.9 72 25 3

FONTE: CUSUMANO et al (1991, p. 35)

* 0 V-2000 foi um formato de videocassete langado em 1979 pela Philips, empresa holandesa, no
mercado europeu. Esse sistema teve pouca aceitagdo no mercado. O aparelho tinha boas
funcionalidades técnicas, mas ele era complexo e custoso de ser fabricado, além de ter sido langado
muito tardiamente para almejar uma fatia de mercado que o tornasse viavel. (CUSUMANO et al,
1991)
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As empresas do grupo VHS souberam gerir melhor seus ativos
complementares, conseguindo uma rede de distribuicdo mais ampla para difundir
seu formato, além de incorporar inovagdes incrementais importantes que ajudaram a
conseguir contratos — em especial o contrato feito com a RCA. Este foi possivel pelo
fato de a Matsushita adequar a fita as especificacdes da empresa americana, que
requeria o tempo de gravagédo de quatro horas, correspondente ao tempo de uma
partida de futebol americano (CUSUMANO et al, 1991).

Os tipos de contratos realizados foi um aspecto importante para a
consolidagcdo do VHS. Enquanto a Sony se recusava a, por exemplo, se
comprometer a fabricar equipamento original para certas empresas, as empresas do
grupo VHS forneciam esse suporte, além de dar assisténcia em comercializagao e
garantia estendida para assisténcia técnica dos equipamentos.

Cabe ressaltar que os aparelhos dos dois formatos nao se diferenciavam
tanto em termos de qualidade. Ambos tinham pontos positivos e negativos na
comparacao, como pode ser visto pela TABELA 3. O aparelho VHS era menor e
mais leve, mas era mais caro. A fita VHS também era mais cara (apesar de ser mais
econdmica, porque gravava por duas horas), o aparelho menos duravel (por causa
da maior velocidade da fita, que sobrecarregava mais as partes mecanicas) e tinha
resolugdo um pouco inferior (HIGUCHI e TROUTT, 2008). A diferenca mais
substantiva entre os dois sistemas foi realmente a do tempo de gravagao da fita,
sendo decisiva no momento de estabelecer os contratos de licenciamento e para a

propria escolha do consumidor.

TABELA 3 — Caracteristicas basicas dos primeiros modelos Betamax e VHS

Caracteristica | Betamax | VHS
Ano de langamento 1975 1976
Modelo SL-6300 HR-3300
Dimensodes L 45cm, A20,5cm, P 40 cm L 453cm, A14,7 cm, P 31,4 cm
Peso 18,5kg 13,5kg
Prego 229.800 ienes 256.000 ienes
Dimensodes do cassete L156cm,A2,5cm, P 9,6 cm L 18,8cm,A2,5cm, P 10,4 cm
Velocidade da fita 1,9 cm/s 3.3cm/s
Prego do cassete 3.800 ienes 6000 ienes
Tempo de gravagéo 60 min. 120 min.
Resolugao horizontal 250 linhas (aprox.) 240 linhas (aprox.)

FONTE: HIGUCHI e TROUTT (2008, p. 149)
NOTA: L — largura; A — altura; e P — profundidade.
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Analisando a questédo sob a 6tica da Sony, pode-se dizer que ela poderia ter
adotado outras estratégias frente a questdo. A empresa poderia ter tido uma
estratégia mais aberta, permitindo que as outras fabricantes tivessem a licenga para
fabricar ou revender os aparelhos. O problema é que, além da maneira como a Sony
geriu seus contratos, a demanda para seu equipamento era limitada em virtude do
tempo de gravagao e do tamanho do videocassete (que era um tanto grande), o que
deixava as demais companhias reticentes. Além disso, depois de fazer a
demonstragao de seu protétipo, a Sony teve dois anos até o modelo JVC chegar ao
mercado, tempo em que se poderia redesenhar o seu projeto, de modo a aumentar
o tempo de duragdo da fita (GRINDLEY, 1995). O modelo Betamax, com fita de
duracgdo de duas horas, s6 foi langado em margo de 1977. Neste momento, ja havia
uma imagem consolidada de que o equipamento da Sony era deficiente nesse
aspecto, sendo que a Matsushita langcou um modelo, naquele mesmo més, com fita
capaz de gravar por quatro horas (CUSUMANO et al, 1991).

Outra possivel estratégia da Sony seria a de assumir a derrota e adotar o
VHS mais cedo. Esta estratégia seria provavelmente mais eficaz. Em primeiro lugar,
agindo dessa maneira, a Sony evitaria ndo s6 os custos referentes a “guerra” de
formatos para ela mesma, como também para toda a industria envolvida com o
videocassete. Em segundo lugar, pouparia a si prépria de continuar a investir em
pesquisa e desenvolvimento e em propaganda de um produto pouco competitivo.
Pode-se ter como exemplo o caso da Philips, que abandonou o seu formato V-2000
em favor do VHS em 1984. Apesar de arcar com grandes prejuizos, a sua fatia de
mercado na Gra-Bretanha subiu de quase 0%, em 1983, para 12%, em 1986
(GRINDLEY, 1995).

Em suma, a Sony adotou uma estratégia de alto risco, langando um produto
que ainda nao estava adequado a demanda, subestimando a aceitabilidade do
mercado e superestimando a importancia de ser a pioneira. (GRINDLEY, 1995)

Do ponto de vista da propria empresa, houve trés razbes que geraram
dificuldades: suas ideias foram copiadas pela JVC; a Sony visava a introdugao por
etapas em um mercado supostamente com elevadas margens de lucros, de modo
que o tempo de duracdo da fita ndo seria uma restricdo; e a empresa estava
acostumada a estabelecer padrdes tecnoldgicos proprios no mercado,
desconsiderando a possibilidade de acordos estratégicos para dividir sua tecnologia
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com outras empresas do ramo. Havia também a questdo da imagem da empresa,
que era vista como lider em inovagéo. Adotar a tecnologia de outra empresa néo
combinava com essa imagem. Nas palavras de Akio Morita, entdo presidente da
empresa: “As vezes a imagem é mais importante que o lucro”. (GRINDLEY, 1995, p.
94)

Todos esses aspectos fizeram com que a prépria Sony passasse a fabricar,
em 1988, videocassetes no formato VHS (TIME, 1988). No entanto, em
determinados paises asiaticos como Filipinas e Indonésia, o Betamax prevaleceu
como padréo dominante (GRINDLEY, 1995).

3.3.1 Inovacgdes incrementais

Depois que a Sony e a JVC introduziram os seus primeiros videocassetes,
houve o desenvolvimento de uma série de inovacbes incrementais que se
materializavam em novos modelos, com o objetivo de conquistar o mercado e
consolidar um padrdao. A competicdo se deu por meio da implementacdo de
melhorias nas funcionalidades do aparelho, com as empresas tentando igualar ou
superar as caracteristicas do equipamento da concorrente.

As caracteristicas tecnoldgicas no inicio desse processo foram: o tempo de
gravagao/reproducgao da fita, o tamanho do aparelho e a programacéo de gravagao.
Como ja é sabido, a primeira caracteristica critica nesse contexto foi o tempo de
duracédo da fita. Como a fita VHS tinha duragdo de duas horas, isso dava vantagem
a JVC, pois o usuario poderia gravar um filme em longa metragem, e posteriormente
isso foi ampliado para quatro horas, com langcamento do aparelho da Matsushita em
1977. A medida que as empresas iam aumentando mais esse tempo de durac3o,
havia certa saturagdo da melhoria nesse aspecto em especifico, pois quando foi
langado um modelo que gravava por até oito horas, isso passou a nao fazer tanta
diferenca para o consumidor (GRINDLEY, 1995).

Isso aconteceu também com a programacgao de gravagao. Com o primeiro
modelo langado com essa caracteristica, 0 usuario poderia programar uma gravagao
de algo que so seria transmitido 24 horas depois pela rede de TV. Posteriormente

surgiram modelos que programavam uma gravagao a ser realizada apos sete dias.
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Mais tarde surgiu outro com programacgéao para dez dias, quinze dias, até atingir um
ponto em que aumentar esse tempo ja ndo tinha mais tanto efeito sobre a escolha
do consumidor (GRINDLEY, 1995).

Com relagao ao tamanho do aparelho, as empresas nao tardaram a lancgar
modelos com tamanho mais reduzido. Ja em 1978, a Sony, a JVC e a Matsushita
disponibilizavam modelos portateis. Outros aspectos criticos eram a qualidade da
imagem, o pre¢co do videocassete e da fita, a facilidade para fabricar e para
consertar o aparelho. Em termos de qualidade de imagem, o modelo Betamax tinha
leve vantagem, mas nao era tao significativa a ponto de ser percebida pelos
consumidores (GRINDLEY, 1995).

A simplicidade da fabricacdo foi um dos mais importantes aspectos, pois
tornava o produto mais facil de licenciar, o que aumentava a sua producdo e a
variedade de modelos langados, além de baixar os precos dos aparelhos. Com
relagdo a outras funcionalidades, os equipamentos da Sony conseguiram igualar os
modelos VHS, e até liderar o desenvolvimento de algumas delas. A Sony foi a
primeira a langar modelo com busca de alta velocidade (high speed scanning), som
de alta fidelidade, reprodugdo a 1/2 e a 1/3 da velocidade para gravacdes extra
longas, além de langar uma versdo de alta definigdo do Betamax, o Betaplus, em
1983. A empresa chegou a fabricar um produto tecnicamente melhor do que os das
concorrentes, mas era tarde demais para tirar a posicdo dominante do formato VHS
(GRINDLEY, 1995).

Com o langamento do Super-VHS, em 1987, a JVC tirou a vantagem em
qualidade da imagem do Betamax, sendo que o aparelho podia funcionar com
televisores de alta definicdo, com imagem de qualidade equivalente ao Betaplus.

Um importante aspecto a ressaltar nesse contexto € que nenhuma das
empresas conseguiu manter vantagem duradoura em pregos, qualidade da imagem
ou em novas funcionalidades (gravagao estéreo, por exemplo). Em poucos meses as
concorrentes ja disponibilizavam modelos que imitavam essas inovagdes e/ou com
precos mais baixos, com excecao do Super-VHS, que foi langcado cinco anos depois
do Betaplus (CUSUMANO et al, 1991). O ritmo elevado de inovagdes incrementais &
indicado no QUADRO 1.
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QUADRO 1 — Comparacgéao de datas de introducédo de inovagdes incrementais (més/ano)

Inovagéo incremental Sony Matsushita ‘ JvC

Controle remoto sem fio 03/77 06/77 06/79
Maquina de % velocidade 03/77 06/77 08/79
Reprodugédo lenta e 03/79 07/78 12/77
congelamento de imagem

Videocassete portatil 09/78 02/80 02/78
Maquina de 1/3 da 03/79 08/79 12/79
velocidade

Reprodugdo lenta, 03/79 06/80 08/79

congelamento e busca
(scan) de imagem

Gravacao de som estéreo 07/80 08/79 08/79
Som de alta fidelidade 04/83 05/83 11/83
Céamera de uma unidade 07/83 01/85 03/84

FONTE: CUSUMANO et al (1991, p. 36)
NOTA: Em negrito, aparece qual empresa introduziu a inovagéo primeiro.

A JVC conseguiu manter, ao longo dos anos, uma posigao de lideranga em
vendas de videocassete, tendo uma fatia de mercado que girava em torno dos 17%
nos anos 80. A empresa manteve essa posi¢cao por meio de continuas inovagoes
incrementais incorporadas aos seus novos modelos, sendo que quase todas as
novas funcionalidades, depois de 1978, foram trazidas pela JVC (QUADRO 2), além
de trazer mudangas na tecnologia central do aparelho. Este era o caso do Super-
VHS e o VHS-C, que consistia uma fita VHS mais compacta para ser utilizada em
cameras de video, sempre permitindo que essas mudancas fossem usadas por
fabricantes licenciadas (GRINDLEY, 1995). As empresas licenciadas também
trouxeram inovagdes incrementais ao formato VHS. A Sharp contribuiu com o
videocassete em que a entrada da fita era frontal (front-loading). A Mitsubishi foi a
primeira a implementar o avango rapido de reprodugédo da fita (fast-forward). A
Hitachi contribuiu com o circuito integrado do aparelho (HIGUCHI e TROUTT, 2008).
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QUADRO 2 - Inovagdes incrementais, em videocassetes e acessorios, da JVC e da Sony por data de

introducao
Funcionalidade Ano VHS Betamax
Tempo de duragdo da 1975 1 hora
fita
1976 2 horas
1977 4 horas (Matsushita) 2 horas
1978 3 horas
1979 6 horas (Matsushita) 4,5 horas
1982 8 horas 5 horas
Programacao de 1977 24 horas (RCA)
gravacao
1978 7 dias
1979 10 dias Prog. (Toshiba)
1982 15 dias 15 dias
Cameras de filmagem 1982  Compact movie (VHS-
de video C)

1985 Camera em miniatura 8 mm (Cémera em m..)

FONTE: GRINDLEY (1995, p. 79) (adaptado)

Entre as principais inovacbes incrementais incorporadas aos aparelhos
estavam: o controle remoto, o congelamento de imagem, a reprodugdo em camera
lenta, a gravagao do som em dois canais (estéreo), aparelhos com quatro cabegas,
gravagao de som com alta fidelidade (Hi-Fi), que diminuia os ruidos, e os modelos
portateis e as cameras de filmagem. Estes dispositivos contribuiram para popularizar
0 uso do videocassete, sendo muito utilizados para documentar eventos familiares.
Em 1985, a Sony langou ainda outro formato de fita cassete, o 8mm, que era
incompativel com os demais formatos. Teve seu uso mais restrito para filmagens
com cameras proéprias para uso com fitas de 8 mm, concorrendo com o VHS-C, da
JVC. Esse padrao teve uma boa aceitagdo no mercado pelo fato de a cAmera ser
menor, podendo ser segurada com apenas uma mao, com maior tempo de gravagao
que o VHS-C, além de ter evitado incompatibilidade de formatos adotando um
sistema de reproducao dentro da propria camera. Esta possibilitava que o conteudo
gravado fosse diretamente exibido na televisdo, sem a intermediacdo de um
videocassete. (GRINDLEY, 1995)

Posteriormente, foram lancados aparelhos mais sofisticados, com controles
remotos com botbdes para todas as fungdes (full-function remote control), controles
com botao giratério (jog shuttle control), trava para criangas, gravagao e reprodugao
de som digital etc. Em 1997, a JVC langou o D-VHS (Digital VHS), que gravava som

e imagem digitais.
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3.3.2 A queda de precos

Com relacao a questdo da queda de precos, ha um fator importante a
considerar. O que também contribuiu para essa tendéncia, além da propria
concorréncia entre as fabricantes de videocassete, foi o lancamento do VideoDisc,
da RCA, em 1981, que era um aparelho que reproduzia videos por meio de um disco
e que era visto como um produto que poderia substituir o videocassete. As empresas
do ramo de videocassetes viam realmente o VideoDisc como uma ameaca e
responderam a ela com uma queda de pregos acentuada, bem como mostra o
GRAFICO 7. De maneira até inesperada, isso levou a um fortalecimento do mercado
de videocassete. Isso se manifestou pelo crescimento das vendas de aparelhos
(BROWNE, 2000). Outro fator que ajudou na queda de precos foi a entrada de
videocassetes sul-coreanos e taiwaneses no mercado na metade da década de 80
(GRINDLEY, 1995).

GRAFICO 7 — Preco médio de bens de consumo eletrénicos nos EUA entre 1980 e 2004 (em ddlares)
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FONTE: COPLAN (2006, p. 17)
NOTA: A linha tracejada preta indica a curva de pregos médios do videocassete.

3.4 FITAS PRE-GRAVADAS

As primeiras fitas pré-gravadas langadas no mercado foram do sistema de

videocassete chamado Cartrivision, da empresa Cartridge Television Inc., inserido
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no mercado em 1972. Esse sistema consistia de uma maquina que combinava TV e
videocassete, e dispunha de mais de 200 filmes no catalogo disponiveis para
aluguel. Porém, a demanda por tal combinagdo era pequena porque quem ja tinha
uma TV dificilmente iria comprar outra TV somente por conta do videocassete. Além
disso, um numero grande de fitas apresentava defeitos, pois elas se deterioravam
muito facilmente. Esses dois fatores acabaram com o formato (HIGUCHI e TROUTT,
2008).

Somente com a chegada do Betamax que o mercado de fitas pré-gravadas
seria retomado. No entanto, o estabelecimento desse mercado ndo se deu tanto
pelas fabricantes de videocassetes, que davam mais énfase a sua funcdo de
gravacéo (o time-shift). Segundo Greenberg (2008), o aparelho foi remodelado para
reproduzir filmes e demais conteudos pré-gravados. Esse remodelamento ocorreu
por conta dos distribuidores e vendedores de fitas, e ndo dos consumidores e
produtores. Alguns estudios de cinema queriam inclusive entrar na justica contra as
fabricantes de videocassetes por violagdes de direitos autorais. Em 1976, a
produtora Universal Pictures moveu um processo contra a Sony por conta do
Betamax, que era utilizado, segundo a produtora, para distribuicdo de copias piratas
de programas de TV. Apds oito anos, a Sony ganhou o processo na Suprema Corte
americana (SONY, 2015). Os estudios também queriam banir os aluguéis de fitas,
mas ha a chamada “doutrina da primeira venda” na lei americana, que determina
que o primeiro comprador de um produto protegido por propriedade intelectual pode
fazer o que quiser com ele — inclusive aluga-lo — o que retirava qualquer base legal
de uma agao contra essa pratica (ROEHL e VARIAN, 2000).

Conforme ia ocorrendo a popularizacao do videocassete, criou-se um
crescente mercado para as fitas pré-gravadas com a abertura de uma série de redes
de locadoras de filmes. Em 1982, a porcentagem de familias que tinham
videocassete e alugavam filmes ja era de 49%, e subiu para 80%, em 1985, e depois
subiu para 90%, em 1986 (BROWNE, 2000). Nesse contexto é que o grupo VHS
solidificou ainda mais a posi¢céo de seu sistema como o padréo tecnoldgico no ramo
do videocassete.

Entretanto, o grupo VHS néo estabeleceu a questao da oferta de software
como estratégia tado efetiva para conquistar o mercado de videocassete, apesar de
as fitas pré-gravadas terem favorecido o formato. Na verdade, a oferta do software
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parece mais ter reagido a base ja instalada de videocassetes — que corresponde ao
nimero acumulado de vendas do aparelho, como indicado no GRAFICO 4 — do que
ter sido usada como estratégia para superar as concorrentes do mercado
(GRINDLEY, 1995).

Porém, em alguma medida, alguns acordos beneficiaram o grupo VHS
nesse sentido. A RCA, que adotou o VHS, tinha uma parceria com produtora Warner
Brothers, o que fez com que varios titulos fossem disponibilizados em VHS
(GRINDLEY, 1995). Houve alguns acordos também com empresas da Europa, onde
a penetracao do videocassete foi mais rapida, em especial no Reino Unido, onde era
muito comum a pratica de alugar televisores. O que ocorreu é que isso acabou se
estendendo para o videocassete, e ndo tardou para as fitas pré-gravadas também
entrarem no negdécio. Os acordos da JVC e Hitachi com as empresas britanicas
Thorn e Granada, lideres no mercado de aluguéis de TVs, fizeram com que os
distribuidores e produtores de programas dessem énfase ao formato VHS em
detrimento de outros. (CUSUMANO et al, 1991)

Nos EUA, a RCA fez acordo com a MV®, empresa americana lider no
mercado de fitas pré-gravadas, para promover o seu modelo de videocassete, em
1978. Como o formato VHS dava maior retorno do que o Betamax, a MV expandiu
sua capacidade de duplicar fitas VHS (i.e. fazer cépias de uma fita pré-gravada,
como uma fita de um filme, por exemplo), de modo que passou a fazer 2,4 fitas do
formato VHS para cada fita Betamax duplicada. Quem facilitou esse processo foi a
Matsushita, que forneceu equipamento de baixo custo para duplicacdo de alta
velocidade para a MV e outras empresas. Um tempo depois, em 1980, a empresa
britAnica Granada entrou no mercado americano fornecendo somente aparelhos e
fitas do padréao VHS. (CUSUMANO et al, 1991)

A Sony tentou se firmar tardiamente nesse mercado fazendo acordo com a
americana VCA®, em 1979, mas a empresa ndo tinha exclusividade com o Betamax
e também utilizava as fitas VHS. A Sony também foi menos efetiva em fornecer
aparelhos de duplicacdao de fitas para as licenciadas do que a Matsushita
(CUSUMANO et al, 1991). A Sony ainda se recusava a entrar no ramo dos filmes
adultos, cujas vendas correspondiam a 75% de todas as fitas pré-gravadas, em

1979, o que pode ter favorecido o VHS, apesar de que ainda era dada mais énfase a

° Magnetic Video Corporation Inc.
® Video Corporation of America, empresa norte-americana que distribuia videos em fitas cassete.
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funcdo de gravagao do aparelho a época e que, anos mais tarde, a porcentagem de
filmes adultos encontrados nas lojas era de apenas 7% do total, em 1991 (ELLIS,
1992). De qualquer maneira, essa contribuicao dos filmes adultos para o sucesso do
VHS é controversa, uma vez que nao ha provas mais consistentes de que houve
algum favorecimento por essa razéo.

Com todas essas agdes, as empresas do grupo VHS conseguiram ampliar a
dominancia do formato, face ao concorrente Betamax, através do mercado de fitas
pré-gravadas. Este foi crescendo cada vez mais e se transformou, em meados dos
anos 80, num nego6cio em que vendas e aluguéis de fitas movimentavam bilhdes de
ddélares, em funcao do crescente interesse das produtoras e distribuidoras da
industria cinematografica. Sé para ilustrar, os gastos dos consumidores em aluguéis
de filmes eram de 350 milhdes de doélares, em 1981, e passaram a ser de 5,5 bilhdes
de ddlares em 1988 (U. S. CONGRESS, 1989). Somando os aluguéis com as
vendas de filmes, esse valor chegou a 10,8 bilhdes de ddolares em 1989 (U. S.
DEPARTMENT OF COMMERCE, 1994).

Voltando ao GRAFICO 4, pode-se observar que o distanciamento entre as
vendas acumuladas de videocassete de um formato e de outro se acentuou
conforme o mercado de home video foi crescendo nos anos 80. O GRAFICO 8
mostra esse crescimento através do aumento do numero de consumidores de video
dos EUA desde os anos 70, bem como o GRAFICO 9, que reforga isso mostrando o
numero de fitas pré-gravadas vendidas e o numero de fitas virgens vendidas. Nota-
se que a proporgao entre as vendas de fitas pré-gravadas e fitas virgens vai subindo
com o passar dos anos, conforme o mercado de home video ia se expandindo. Em
1991, cerca de 90% das fitas virgens produzidas transformaram-se em fitas pré-
gravadas (ROEHL e VARIAN, 2000).
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GRAFICO 8 — Numero de consumidores de video nos EUA entre 1975 e 2012 (em milhdes)
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FONTE: STATISTA (2015), <http://www.statista.com/statistics/186990/number-of-basic-video-
customers-in-the-united-states-since-1975/>

GRAFICO 9 - Vendas de fitas virgens e de fitas pré-gravadas, respectivamente (em milhares)

FONTE: ROEHL e VARIAN (2000, p. 10)

Desta forma, o formato Betamax foi perdendo cada vez mais o seu espago
frente ao VHS, tendo em vista o lock-in em que se encontrava, pois o grupo VHS ja
tinha grande base instalada. Com a reprodugao de fitas pré-gravadas passando a
ser a principal fungdo do videocassete, ocorreu um segundo efeito manada,
produzido pelos produtores e distribuidores do software, que preferiram investir no

formato j&4 adotado pela maioria dos usuarios, dando preferéncia ao VHS. Nos
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Estados Unidos, por exemplo, de 70% a 90% dos rendimentos dos distribuidores de
fitas eram de vendas do formato VHS (CUSUMANO et al, 1991). Isso restringiu o
mercado para o Betamax, que acabou ficando com seu catadlogo de filmes mais
restrito aos blockbusters, que tinham uma audiéncia mais garantida (GRINDLEY,
1995). No fim das contas, o advento do mercado de home video acabou por acelerar

a derrocada do Betamax.

3.5 ATIVOS COMPLEMENTARES

3.5.1 Grupo VHS

Estabelecendo uma comparagao entre a gestdo de ativos dos dois grupos,
pode-se entender como se deu a dominancia do formato VHS frente ao Betamax. As
empresas do grupo VHS (em especial, a JVC e a Matsushita) procuraram, desde
antes do lancamento do videocassete, firmar acordos que poderiam consolidar o
formato, ndo s6 no Japao, mas nos principais mercados mundiais, como a Europa
ocidental e os EUA.

Pode-se analisar os ativos complementares do grupo VHS, classificando-os
entre ativos especificos, coespecificos e genéricos. Os contratos firmados com as
empresas japonesas, europeias e norte-americanas podem ser considerados ativos
coespecificos, uma vez que as empresas passaram a utilizar exclusivamente o
padrao VHS para os seus videocassetes, criando um vinculo de dependéncia com o
formato.

A assisténcia para fabricacao fornecida pela JVC era um ativo coespecifico,
pois se a empresa que tinha aderido ao formato precisava de ajuda para manufatura
do aparelho e usava exclusivamente o formato, isso mostra que havia dependéncia
desse ativo com a tecnologia do padrao, caso contrario ndo poderia pdr o produto a
disposi¢cao no mercado.

A assisténcia em comercializagdo, bem como os esfor¢gos para criar um
mercado para o aparelho, também podem ser considerados ativos coespecificos,
pois ha uma relacdo de dependéncia desses ativos com a tecnologia envolvida. O

mesmo ocorreu com O0S servigos poés-vendas, cujo mercado dependia
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fundamentalmente do treinamento do pessoal especializado na manuteng¢ao dos
aparelhos e no acesso a pegas de reposi¢ao. Ja a garantia estendida em assisténcia
técnica fornecida por algumas empresas do grupo pode ser considerada como ativo
genérico, mas fundamental para estabelecer a confianga do consumidor em novo
produto.

Os contratos com locadoras e empresas que produziam fitas pré-gravadas
podem ser considerados ativos especificos, pois elas priorizavam o formato VHS,
mas nao eram obrigadas a isso, ja que podiam utilizar outros formatos. O
fornecimento de equipamentos de duplicagdo as empresas que vendiam fitas pré-
gravadas também pode ser considerado um ativo especifico, pois ndo havia relagéo
de dependéncia desse servico com a tecnologia do padréo, ja que o fornecimento

dos equipamentos apenas aumentava a capacidade de producéo de fitas.

3.5.2 Grupo Betamax

Os ativos complementares do grupo Betamax foram basicamente os de
contratos de licenciamento com as empresas japonesas, europeias e norte-
americanas, que ocorreram em menor escala que os do grupo VHS, tanto em
numero de empresas quanto na fatia de mercado de cada uma delas. Eram
contratos similares aos do grupo VHS, portanto sdo coespecificos.

As sessbOes de estudo e os seminarios de treinamento, bem como as
propagandas, podem ser consideradas a¢gdes de marketing, sem dependéncia com
a tecnologia central, sendo, portanto, ativos especificos.

Houve também contrato com a VCA, empresa do ramo de fitas pré-
gravadas, s6 que a VCA nao tinha obrigatoriedade de usar o formato Betamax, o
que torna este ativo especifico. A Sony também fornecia equipamento de duplicagéo

de fitas (ativo especifico), muito embora com menos eficacia do que a Matsushita.
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3.5.3 Analise dos ativos complementares

Pode-se perceber que o ativo complementar mais importante neste contexto
foi o de contratos de licenciamento, realizados pelas empresas de ambos os grupos,
mas em maior escala pelo grupo VHS. Este ativo era coespecifico, o que implica
haver relacdo de mutua dependéncia entre ativo e inovacdao. Num contexto de
‘guerra” de formatos, estabelecer esta mutua dependéncia foi fundamental,
principalmente com empresas com capacidade de producdo elevada e vastos canais
de distribuicdo, pois essa relacdo de dependéncia foi criada por contratos que
garantiam exclusividade para fabricar ou comercializar o equipamento de um
determinado formato, de forma a “amarrar’ a oferta de uma empresa e vincular sua
fatia de mercado ao padrao, como ocorreu nos contratos entre a JVC e Matsushita e
entre a Matsushita e a RCA.

Outro aspecto que se pode notar é que os contratos com locadoras e
empresas que produziam fitas pré-gravadas, feitos pelos dois grupos, eram, em
principio, ativos especificos por nao criarem vinculo de dependéncia exclusiva com
um formato. Isso mostra que a estratégia do grupo VHS realmente nao foi tdo efetiva
neste tipo de contrato justamente por ndo estabelecer uma relagdo de mutua
dependéncia que “amarrasse” as locadoras para o seu formato, o que confirma a
ideia de que a base instalada de videocassetes VHS foi o que mais induziu o
mercado de fitas pré-gravadas a adotar tal padrao.

3.6 FIM DO VIDEOCASSETE

O formato VHS continuou a ser o projeto dominante do videocassete de uso
caseiro e do mercado de home video durante os anos 90. Porém, com a chegada do
DVD player (Digital Versatile Disc) ao mercado, em 1997, esse quadro passou a
mudar. Com novas funcionalidades tais como menus interativos, extras e variadas
faixas de audio e de legendas nos discos de filmes, além de imagem e som de maior
qualidade, o DVD atraiu bastante os consumidores, de modo que, a cada ano que
passava a partir de seu langcamento, as vendas de aparelhos de DVD e de discos
aumentavam, como se observa no grafico da GRAFICO 10. Por outro lado, a partir
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dos anos 2000, as vendas dos aparelhos e fitas VHS passaram a cair, como pode
ser visto no grafico da GRAFICO 11.

GRAFICO 10 - Vendas de discos de DVD e de DVD players nos EUA entre 1997 e 2005 (em milhdes
de unidades)

1.800 40
1,600 4
1,400 4
1.200 4
1.000 4
BOO 4
GO0 4
400 4
200 4

o

& & &£ §F

0 o i &
£ & F F S
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NOTA: A linha vermelha indica a curva de vendas de DVD players (eixo direito) e a linha azul indica a
curva de vendas de discos de DVD (eixo esquerdo).

GRAFICO 11 — Vendas de fitas VHS e de videocassetes nos EUA entre 1981 e 2004 (em milhdes de
unidades)
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a curva de vendas de fitas VHS (eixo esquerdo).

Com o tempo, o DVD foi tomando o lugar do videocassete como projeto
dominante do mercado de home video. Tendo a disposi¢ao toda uma rede de lojas
de aluguéis de filmes que ja estava instalada desde que este mercado ganhou forga
nos anos 80 e que estava pronta para absorvé-lo, o DVD teve uma penetracao
rapida para os padrdes de bens de consumo eletrdnicos, sendo que o aparelho de

DVD chegou a marca de 70% de penetracdo no mercado americano ja em 2004
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(COPLAN, 2006). Essa situagao foi favorecida também pela queda dos pregos dos
aparelhos.

Diante disso, a unica forma de o VHS sobreviver era justamente com a
funcdo de gravagao do aparelho, que néo estava presente no DVD player comum.
Porém, em 2008, a JVC parou de produzir o videocassete (POCKET-LINT, 2008), e
a maior fornecedora de fitas VHS dos EUA parou de ofertar o produto (LOS
ANGELES TIMES, 2008). Hoje em dia, os televisores que sdo comercializados
permitem ao usuario gravar o que é transmitido pelos canais de televisdo por meio
de um pen drive ou HD externo com muito mais qualidade do que o videocassete,
fato este que dispensa o aparelho até mesmo nessa situacao, tornando-o totalmente
obsoleto.
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CONCLUSAO

Durante a trajetoria tecnoldgica do videocassete, observou-se primeiramente
um intenso esforgo das empresas, através de um rearranjo de fatores de produgao,
para colocar no mercado uma maquina que gravasse audio e imagem e que fosse
de uso caseiro — ou seja, uma maquina menor, mais barata e facil para o consumidor
comum utilizar —, que era o objetivo de ambas as empresas (JVC e Sony) desde o
principio.

Nesse ramo do videocassete, era necessario adotar um padrdo de
tecnologia para ndo causar transtornos tanto para os consumidores quanto para os
vendedores em virtude de incompatibilidade de formatos. A JVC tirou disso um
importante aprendizado tecnolégico quando langou o KV-1, em 1959, e sucumbiu
perante o Ampex. Posteriormente, a JVC participou do acordo de licenciamento do
U-Matic e manteve uma postura mais aberta quando construiu o sistema VHS, nos
anos 70.

A estratégia revelou-se acertada, pois o melhor manejo de ativos
complementares através dos acordos de licenciamento e fabricacdo de equipamento
original com outras fabricantes (especialmente com a Matsushita, que teve papel
central nesse contexto por sua ampla capacidade para fornecer o produto, além de
seu acordo estabelecido com a RCA, uma grande empresa do setor de bens de
consumo eletrénicos dos EUA) possibilitou a formagado de uma ampla base instalada
de aparelhos VHS; ao passo que a Sony, mesmo sendo a first mover, acabou
perdendo a lideranga ao ser incapaz de gerenciar os ativos complementares no
sentido de criar parcerias estratégicas mais amplas com fornecedores e fabricantes
de equipamentos. A Sony até buscou estabelecer acordos de licenciamento, mas
era demasiado seletiva, muito em fungdo de manter sua imagem como lider em
inovagdes. A perda de competitividade da Sony também ocorreu em fungédo do
lancamento no mercado de um produto ainda nao totalmente adequado para o
consumidor, especialmente em virtude do tempo de duracao da fita. Essa situacao
colocou a Sony numa posigao de lock-in e deflagrou um efeito manada que fez com
que muitas outras fabricantes também adotassem o VHS acreditando que seria este

o padrao dominante, fato que ajudou a consolidar a lideranga do formato.
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Com a crescente expansao da oferta (por meio de aluguéis principalmente)
de fitas com conteudo pré-gravado, o videocassete passou a ser utilizado mais para
a reprodugao dessas fitas do que por sua fungdo de gravagdo. Com uma ampla
base instalada, o formato VHS consolidou-se como um padrao tecnolégico ao ser
mais atrativo para as distribuidoras de fitas pré-gravadas e por ser o padrdo mais
aceito entre os consumidores. Isto gerou um segundo efeito manada que beneficiou
as empresas licenciadas do grupo VHS e consolidou definitivamente o formato, em
nivel mundial, como projeto dominante entre os videocassetes de uso caseiro e do
mercado de home video.

Essa condicao durou somente até os anos 2000, até a entrada do DVD
player no mercado. Com qualidade de reprodugcdo e funcionalidades muito
superiores aos encontrados no videocassete e muito perceptiveis para o
consumidor, o DVD acabou por assumir a posigao de projeto dominante do mercado
de home video, situagcado que levou ao fim da fabricacdo das maquinas e fitas VHS,
em 2008, e ao fim de sua trajetdria tecnologica.
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