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RESUMO

Este artigo aborda uma perspectiva ainda pouca
explorada pelos estudos dos impactos causados pelo
uso das tecnologias, notadamente as da informagao:
0 processo de aprisionamento tecnoldgico (lock-in).
Tal processo, decorrente da adocdo de determinada
tecnologia, estabelece uma dependéncia de padrfes
por vezes proprietérios ou de baixa compatibilidade
com os de outros fornecedores existentes no
mercado. Como resultado, essa Situacdo pode
implicar altos custos de troca (switching costs) ao se
efetuar a substituicdo dessa tecnologia ja implantada
por uma outra, num momento posterior.
Anadisando-se este processo, procura-se aqui
demonstrar como €ele se instaura e se desenvolve, e
também apresentar algumas consideracOes sobre
como minimizar o0s seus efeitos, visto que,
observando-o de um modo mais critico, percebe-se
gue ndo se pode evité-lo por completo.

1. INTRODUCAO

As transformacfes pelas quais a sociedade vem
passando, principalmente nas Ultimas trés décadas,
em razdo do impacto da chamada Nova Economia
da Informagdo, tém estabedecido um cen&io
extremamente  competitivo, que todas as
organizagOes, privadas ou ndo, tém de enfrentar.
Essa nova redlidade, marcada pea automacdo dos
processos  produtivos, pelo  acirramento  da
competicdo global e pela difusio de padrdes
tecnolégicos também globais, depende, cada vez
mais, das tecnologias da informagdo (T1) como
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recurso estratégico para a obtencdo de vantagem
competitiva. Para TAPSCOTT (1997), a base de
toda essa mudanca sra a transformacdo da
informagdo em conhecimento.

Nesse contexto, a informagdo € um recurso
primordial dentro das organizagbes. Por meio dda
pode-se gerar as condigdes necessarias para O
dcance de objetivos e o0 amento da
competitividade. Sendo assm, o que se vé cada vez
mais € a adogdo das Tl como suporte de negécios,
gue se iniciam com a concepcdo de um
produto/servico, passam pela sua comercializacdo e
chegam a logistica de sua distribuicdo. Isso porque
sua efetiva utilizacdo tornou-se imperativa para a
estratégia e até mesmo para a sobrevivéncia das
organizagdes (PORTER, 1999). Para
MARCOVITCH (1999), as estratégias empresarial,
tecnologica e de informacdo congtituem sistemas
indissociavels e  interdependentes. Mas ta
dependéncia ndo se limita apenas ao ambito das
organizagdes. segundo CASTELLS (1999), como a
informagdo € parte integrante de toda a atividade
humana, todos os processos de nossa existéncia
individual (e n&o apenas coletiva) sdo diretamente
mol dados pelo novo meio tecnol 6gico.

Outro destaque dessa atual revolucdo € que a
centralidade de conhecimentos e de informagdo néo
congtitui uma de suas caracteristicas, mas sm a
aplicacdo desses conhecimentos e dessa informagéo
para a geracdo de novos conhecimentos e de
dispositivos de processamento/comunicacdo da
infformacd, em um ciclo de realimentagdo
cumulativo entre ainovagéo e seu uso (CASTELLS,
1999).
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CASTELLS (1999) ainda estabelece que o
processo atua de transformagdo tecnoldgica
expande-se exponencialmente em razdo de sua
capacidade de criar uma interface entre campos
tecnologicos, mediante uma linguagem digital
comum por meio da qual a informacdo é gerada,
armazenada, recuperada, processada e transmitida.

Uma outra caracteristica dessa revolucdo é a
crescente convergéncia de tecnologias especificas
para um sistema dtamente integrado, no qua
trajetorias tecnologicas antigas ficam literalmente
impossivels de se distinguirem em separado. Assm,
a microdetronica, as tdecomunicagbes, a
optoeletrénica e o0s computadores sdo todos
integrados nos ssemas de  informagdo
(CASTELLS, 1999).

Para DRUCKER (1999), atual revolucdo da
informag8o € a quarta na histéria da humanidade. A
primeira foi a invengdo da escrita; a segunda, a
invengdo do livro; e a terceira, a invengdo da
impressora e dos tipos méveis. Ocorre que, embora
a imprensa tenha transformado as sociedades
européas da Era Moderna de modo significativo, e
também um pouco a China medieval, os efeitos
dessa transformagdo foram limitados em razdo do
analfabetismo da populagcdo e também em virtude
do pequeno impacto da informagdo sobre a estrutura
produtiva daguela época, Situacdo completamente
diversa da nossa realidade atual .

Segundo PORTER (1999), a estrutura de um
setor produtivo estd incorporada nas cinco forgas
competitivas que determinam, em conjunto, a
rentabilidade desse setor: 0 poder de negociacéo dos
compradores, 0 poder de negociagdo dos
fornecedores, a ameaca de surgimento de novos
concorrentes, a ameaca de produtos substitutos e a
rivalidade entre os atuais concorrentes. A Tl é capaz
de dterar cada uma dessas cinco forgcas e
conseguientemente, também a lucratividade do setor.

PORTER (1998) também introduziu o conceito
de edratégias genéricas ¥ lideranca no custo,
diferenciacdo e enfoque %1 para representar as
alternativas de posicao estratégica num setor. A Tl
exerce efeitos poderosos sobre a vantagem
competitiva, em qualquer dessas estratégias,
principdmente no custo e na diferenciacdo. A

tecnologia afeta o préprio valor das atividades ou
permite que as empresas conquistem a vantagem
competitiva por meio da exploragdo das mudancgas
No escopo da competicao.

E é neste cen&rio, em congtante transformagdo
por conta da revolugdo da informagdo, exatamente
no momento de fazer a opcdo pelas tecnologias de
suporte  as  Suas estratégias e vantagens
competitivas, que as organizagdes entram em
contato com 0O processo de dependéncia que
chamamos de aprisionamento tecnol gico.

2. O PROCESSO DE APRISIONAMENTO

Aprisonamento  tecnolégico  (lock-in) é o
processo de dependéncia ao qual as organizaghes
sdo submetidas ao fazerem a opcdo de uso de uma
determinada tecnologia. A dependéncia decorre da
dificuldade associada a troca dessa tecnologia por
uma outra, em razdo dos atos custos (switching
costs) envolvidos.

Os usuérios de Tl estdo notoriamente sujeitos a
custos de troca e aprisionamento: uma vez escolhida
uma tecnologia, a troca pode custar muito caro. Por
exemplo: na troca de uma marca de software de
computador por outra, 0s arquivos de dados podem
ndo ser trandferidos adequadamente, podem surgir
incompatibilidades com outros programas e, aém
disso, pode haver a necessdade de um novo
treinamento.

Os custos de troca sdo dignificativos, e os
responsavels pelo gerenciamento da informagdo
dentro das empresas precisam anaisalos
cuidadosamente antes de mudar de sistema €ou
tecnologia. O aprisionamento ao parque de sistemas
jainstalados € lugar-comum.

No entanto, esse aprisionamento ndo é absoluto:
em alguns casos é necessario que novas tecnologias
realmente substituam as antigas, visto que sempre
existem algumas limitacOes inerentes e para supera&
las é preciso uma substituicdo. Mas os custos de
troca podem dterar de maneira extraordinaria as
estratégias e opgbes das empresas. E embora 0s
custos de troca sgjam levados mais em consideracéo
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guando sdo atos, mesmo quando parecem baixos
eles podem ser criticos'.

Para SHAPIRO e VARIAN (1999), na economia
da informag&o os custos de troca sdo a regra, ndo a
excecdo. E um dos aspectos didtintivos do
aprisonamento baseado na informacdo € que de
tende a ser muito durdvd: o equipamento se
desgasta, reduzindo os custos de troca, mas 0s
bancos de dados pessem e crescem,
intensificando o aprisionamento ao longo do tempo.

3. ASFONTES DO APRISIONAMENTO

Para compreender o aprisionamento e lidar com
ele de modo €ficaz, o primeiro passo é reconhecer 0
gue sdo verdadeiros custos de troca. Esses custos
medem a extensdo do aprisonamento do
consumidor em relacdo ao fornecedor.

Tabela 1 - Tiposde aprisonamento e custos de
troca associados

Tipo de Custosdetroca

aprisonamento

Informagéo e Conversdo de dados para o

banco de dados novo formato - tende a
aumentar ao longo do tempo
amedida que a colecdo de
dados aumenta

Fornecedores Financiamento de novo

especializados fornecedor - pode aumentar
sefor dificil encontrar /
manter aptidoes

Custos de busca Custos combinados do
comprador e do fornecedor -
incluem o aprendizado sobre
a qualidade das alternativas

Programas de Quaisquer beneficios

lealdade perdidos do fornecedor,
mais a possivel necess dade
de recongtruir 0 uso
cumulativo

Tipo de Custosdetroca

aprisonamento

Compromissos Indenizagdes

contratuais compensatérias ou
liquidadas

Compra de bens Substituicéo de equipamento

duraveis - tende a cair a medida que o
bem durével envelhece

Treinamento em Aprender sobre um novo

marca especifica | Sstema - tanto o custo direto
guanto a perda de
produtividade tendem a
aumentar com o tempo

1 0 mercado de servigos de provedores de Internet € um exemplo de
como custos aparentemente pequenos podem ter um grande impacto.
Mudar de um provedor para outro requer a mudanga de endereco do
correio eetronico do assinante, e o provedor anterior pode recusar-se
a encaminhar as mensagens enviadas ao endereco antigo para 0 novo.
Isso faz com que todas as correspondéncias, importantes ou néo, néo
sgiam recebidas.

SHAPIRO e VARIAN (1999) especificaram 0s
tipos de aprisonamento, conforme a Tabela 1, em
funcdo das fontes dos custos de troca e de suas
implicagbes na  edratégia da  empresa
COMpPromissos contratuais, aquisicéo de
equipamentos durdves, treinamento especifico para
uma marca, armazenamento de informagfes em
bancos de dados, necessdade de fornecedores
especializados, custo de busca de um outro
fornecedor e programas de fiddidade. O
conhecimento desses padrfes gjuda a identificar e
antecipar o aprisonamento, avaliar os custos de
troca envolvidos e plangar uma estratégia para os
efeitos do processo.

4. O CICLO DO APRISIONAMENTO

O aprisonamento é essencialmente um conceito
dindmico, originando-se nos investimentos feitos e
nas necessdades redlizadas em diferentes
momentos ao longo do tempo. Os custos de troca
podem aumentar ou diminuir com o tempo, mas ndo
permanecem os mesmos (SHAPIRO e VARIAN,
1999).
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A situacdo mais tipica no ciclo do aprisionamento
€ 0 ponto de sdecdo da marca, ou sga, quando
estamos escolhendo uma nova marca. Da primeira
vez que fazemos essa escolha ndo temos preferéncia
por qualquer marca com base no aprisionamento.
N&o se nasce aprisionado, mas passa-se a s&-lo em
virtude das escolhas feitas. Na proxima volta peo
ciclo, porém, jando seremos tdo livres.

Ap6s a sdecdo da marca, surge a fase de
experimentacdo durante a qual usamos a nova
marca e usufruimos da vantagem de todos os
incentivos que recebemos para dar  uma
oportunidade a marca.

Figura 1 - O ciclo do aprisonamento

Sdecdo da
marca

/

Aprisionamento

\

Experimentagdo

T

Entrinche ramento

Em seguida temos a fase de entrincheramento.
Ela ocorre a partir do momento que nos
acostumamos a nova marca, desenvolvemos uma
preferéncia por €a em derimento das outras e
talvez fiquemos retidos a marca ao fazermaos os
investimentos complementares. Normalmente, o
fornecedor tenta prolongar fase por mais tempo
gue possa, objetivando aumentar mais ainda os
nossos custos de troca. A fase de entrincheiramento
culmina com o aprisionamento, quando os custos de
troca tornam-se altos demais.

Voltamos ao ponto de sdecdo da marca, quando
mudamos de marca ou consderamos ativamente
marcas dternativas, mesmo sem sdecionalas.
Naturalmente, as circungténcias terdo mudado em
comparagdo com a Ultima vez que percorremos o
ciclo. Certamente 0s nossos custos de troca S0
maiores que na vez anterior. Alguns fornecedores
dternativos de produtos especializados podem,
nesse espaco de tempo, ter desaparecido ou perdido
capacitacdo. Por outro lado, novas tecnologias
podem ter surgido.

O principio mais bésico para aprendermos a lidar
com 0 aprisionamento € anteciparmos todo o ciclo
desde o inicio. De fato, precisamos ir além de uma
volta no ciclo e antecipar multiplos ciclos no futuro
a0 tracarmos nossa estratégia. 1sso é especialmente
verdadeiro se os custos de troca aumentarem ao
longp do tempo (como ocorre com O
armazenamento de informagbes e o treinamento
para marca especifica), em vez de cairem ao longo
do tempo (como com equipamentos durdvels que se
depreciam e serdo substituidos por model os novos e
superiores).

5. MINIMIZANDO O APRISIONAMENTO

Todos os usuarios da Tl enfrentam custos de
troca. Antes que se possa tracar uma estratégia para
lidar com eles, € preciso saber como identifica-los e
medi-los.

Suponhamas gque devamos selecionar uma marca
de software para formar um banco de dados para
registro dos negocios da empresas Uma
consderagdo importante nessa decisdo deve ser a
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dificuldade de se converter os arquivos de dados em
outros formatos daqui a aguns anos. Deve-se
também estar bem informado para saber se o
aperfeéiccbamento do banco de dados no futuro
dependerd ou ndo de um Unico fornecedor. A
avaliacdo adequada desses custos de troca antes que
ocorra o aprisionamento pode valer muito para a sua
organizagdo ao longo do caminho.

Uma vez que reconhegamos esses futuros custos
de troca, 0 que podemos fazer em relacdo a €es? A
edtratégia basica para compradores de Tl que
antecipam 0 aprisonamento consste em dois
elementos fundamentais: negociar com firmeza, no
inicio do ciclo de aprisionamento, uma bonificacdo
ou alguma forma de protecdo de longo prazo antes
de ficar aprisonado, e tomar providéncias para
minimizar os custos de troca ao longo do ciclo.

5.1. Negociando antes do aprisonamento

Na aquisicdo de um novo sistema de informagéo,
a mdhor hora de negociar € antes do
aprisionamento. Alguns termos da negociacdo pdem
dinhero no caixa logo no comego: descontos
iniciais no hardware, uma garantia extensa em vez
de um contrato de servi¢o, ou suporte na troca de
seu sstema de informagdo. N&o devemaos nos ater,
no entanto, apenas a economia atual. Ao negociar
devemos pensar no futuro, no ciclo completo do
aprisonamento, e devemos ser objetivos a respeito
do que procuramos. garantias de servico e de
suporte, upgrades grétis por algum tempo ou
tratamento como cliente especial. Sgam quais
forem as concessbes que busquemos, o poder de
barganha enfraquecera guando fizermos
investimentos com um fornecedor especifico.

Para conseguir o mehor acordo possive,
devemos enfatizar os custos de troca com que
precisaremos  arcar a0 Ssdlecionar  um  novo
fornecedor, assm como 0s custos com treinamento
de novo pessoal e o custo de interrupgdo. Essa tatica
€ de especia ficiéncia se pudermos, de maneira
convincente, dar mostras de que continuaremos por
algum tempo a usar o ssgema atua para evitar de
arcar com quaisquer custos de troca. Se pudermos
convencer um possivel novo fornecedor de que o
sistema atual ainda funciona e de que os custos de

troca para o sstema dele sdo grandes, estaremos em
posicéo de obter um acordo melhor.

Outra tatica para extrair condigdes favoravels no
inicio é convencer o fornecedor de que somos o tipo
de diente que merece um pacote inicia bem
atraente. Talvez possamos levalo a crer que
faremos substanciais compras no futuro.

Uma terceira abordagem € convencer os
fornecedores de que somos capazes de influenciar
na decisao de compra de outros clientes. Essa é uma
tatica maravilhosa quando se consegue executa-la: é
possivel recebermos uma gratificacdo, pela
referéncia a estes clientes, na forma de um desconto
prévio. Estaremos na mehor posicdo para obter
tratamento favoravel como cliente influente se
pudermos convencer o0 fornecedor de que
conseguiremos gerar um grande nimero de vendas
de unidades adicionais para outros clientes, que
essas vendas serdo feitas com uma ata margem
bruta (algo especiamente provavel com bens e
servigos da informag8o) e que esses efeitos serdo
duradouros por causa do aprisionamento.

Estranhamente, um méodo bem €ficaz para
negociar condigdes iniciais atraentes é convencer o
vendedor de que arcaremos mais tarde com custos
de troca muito altos durante o aprisionamento.
Quanto mais altos forem os custos que o fornecedor
acreditar que teremos no futuro mais €e nos
valorizard como cliente aprisionado e mais investira
para conseguir concretizar a venda. Por exemplo,
podemos negociar um preco inicial mais atraente
para um sistema especializado de gerenciamento da
informagdo se o fornecedor acreditar que arcaremos
com atos custos de troca no futuro, quando
precissrmos de varios produtos proprietérios
adicionais.

Enfatizar os custos de aprisionamento, contudo, é
um negocio arriscado: teremos que contar uma
outra histéria mais adiante no ciclo de
aprisonamento, portanto ndo devemos revear
demais as nossas vulnerabilidades futuras. O
comprador realmente arguto leva o seu fornecedor a
acreditar, de inicio, que os custos de troca serdéo
altos, conseguindo assm um bom desconto. Depois
ele afirma que os seus custos de troca sdo, na
verdade, muito menores, 0 que guda a evitar
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guaisquer encargos monopolistas mais adiante. Esse
€ um jogo delicado em que a chave sGo as
informagdes superiores. ASSm como procuraremaos
exagerar nossos custos de troca futuros, o
fornecedor tentara minimizé-los. Quem estard mais
bem informado? Conhecemos mais sobre nossas
préprias operagdes, mas o fornecedor conhece mais
sobre a tecnologia e a experiéncia de outros
clientes, por isso devemos ter cuidado.

Devemos certamente indgtir para que o
fornecedor assine um contrato oferecendo-nos
protecbes ao longo de todo o ciclo de
aprisonamento. Devemos ter em mente, contudo,
gue certas protecdes ndo valem o papd em que sGo
excritas. Mesmo que possamos obter  um
compromisso de venda para um servico de
manutencdo de uma mégquina que compramos, O
fornecedor retera consideravel controle sobre a
gualidade desses servigos, incluindo o prazo de
atendimento, o nivel de treinamento dos técnicos e
assim por diante. Na verdade, podemas ficar numa
situacdo pior se indsirmos em tais protecdes
parciais €das podem simplesmente induzir o
fornecedor a economizar de outras maneiras, em
vez de smplesmente aumentar o prego. Em Ultima
andlise, a melhor protecdo vira do desconto inicial e
de manter as opglBes abertas, como veremos a
Seguir.

5.2. Mantendo as op¢des abertas

Sgam quais forem o0s termos negociados no
ponto de escolha da marca, deveremos tentar manter
0s custos de troca sob controle. E iguamente
importante convencer o fornecedor de que podemos
mudar com facilidade, mesmo que ndo possamos.
Essa é a medhor manera de obter tratamento
favoravel, uma vez ultrapassada a fase de
entrincheiramento.

Devemos comegar a gerir os custos de troca antes
de télos. Em outras palavras, devemos desde o
inicio estruturar a nossa relacdo para maximizar
nossas opgdes adiante, no ciclo de aprisionamento.
Uma tética é estabelecer uma segunda fonte de
fornecimento para a qua podemos mudar com
facilidade. Os custos de troca seréo entdo custos
associados a troca de negécios para a fonte
aternativa e ndo custos imensamente maiores de

mudanca para toda uma tecnologia ou arquitetura
novas. Uma abordagem semehante consiste em
escolher um sistema aberto desde o inicio, de modo
que ndo fiquemos presos a um Unico fornecedor.

Quando alcancamos a fase de entrincheiramento
no ciclo de aprisonamento, ou quando chegamos ao
préximo ponto de selecdo da marca, temos um forte
incentivo para convencer o fornecedor titular de que
0S custos de troca sdo baixos, negociando assim um
melhor acordo. Uma forma de fazer isso €
trocarmos mesmo. A troca de fornecedores pode ser
cara a curto prazo, mas pode compensar a longo
prazo se formos entdo reconhecidos como cliente
com um baixo custo de troca. Essa tética faz mais
sentido se tivermos informagao superior relativa aos
nossos custos de troca. Por exemplo, em aguns
Casos 0s custos internas de interrupcdo representam
uma parcela significativa dos custos de troca;
devemos saber bem mais sobre esses custos do que
gualquer fornecedor. Podemos, a0 trocar de
fornecedor, apontar de manera convincente que
Nossos custos de interrupcdo sdo baixos. Podemos
também enviar essa adverténcia para o fornecedor
atual mudando parcialmente % em certas partes da
empresa ou em certas areas geograficas %, como
forma de ganharmos forca nas negociacdes sobre as
outras partes. Esta tética, porém, s sera atraente se
0s custos de administracdo dessa heterogeneidade
ndo forem proibitivos.

Devemos estar sempre atentos ao perigo da
ecalada furtiva do aprisonamento. Mesmo que
esse perigo sga modesto na fase de experimentacao,
ele podera crescer a medida que se comprem mais
equipamentos, que se estoquem mais dados em
determinados formatos e que 0s Nossos clientes, por
sua vez, se acostumem com certos tipos de produtos
ou caracteristicas de produtos para os quais
dependamos de um determinado fornecedor. A
medida que fazemos esses investimentos adicionais,
devemos aplicar os mesmos principios da fase de
sdlecdo da marca: extrair condiches favoraveis do
fornecedor cada vez que ficarmos mais aprisionados
em conseqiiéncia de outra rodada de compras de
hardware ou software, de treinamento para a marca
especifica e assim por diante. Isso pode exigir
coordenacdo dentro da nossa organizacdo: se uma
parte da empresa cria custos de troca para a empresa
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como um todo, podem-se nhegociar, em
compensacao, descontos apropriados para as outras.
Essa é uma das razbes pelas quais devemos
centralizar muitas das decisbes sobre sistemas de

informagao.

5. CONCLUSAO

O estudo aqui feito mostra o tamanho da
vulnerabilidade das organizacbes ao processo de
aprisonamento tecnolégico. Dependentes cada vez
mais do uso da informagéo para a consolidacdo da
sua competitividade, essas organizagOes, sem outras
alternativas viaveis, optam por tecnologias das
guais passam a depender, por diversos fatores, entre
eles os custos de troca.

Esses custos de troca, que sdo a norma ha era da
informagdo, podem ser imensos ou reduzidos, mas
nd se pode competir eficazmente nessa nova
economia a menos que se saiba identificar, medir e
compreender €s3es custos e plangjar
estrategicamente a minimizagdo dos efeitos do
aprisionamento deles decorrente.

No seu processo de instauragdo e
desenvolvimento, 0  aprisonamento  surge
gradativamente, segundo certos padroes

identificaveis. Todos esses padrfes caracterizam o
ciclo de aprisonamento, que se inicia com a sdecéo
da marca, passa pelas fases de experimentacdo e
entrincheiramento e retorna ao ponto de sdecéo da
marca. Para tracar uma estratégia a partir de uma
dessas fases s80 necessdrias a total compreensdo e a
antecipacdo do ciclo.

A esséncia do aprisonamento € que as escolhas
no futuro sdo limitadas pel os investimentos de hoje.
Essas interdependéncias diferem de uma tecnologia
para outra, mas sdo identificavels, previsiveis e, até
certo ponto, controlaveis. As principais fontes de
custos de troca sG0 0S cCOmpromissos contratuais,
aquiscdo de equipamentos durdvels, treinamentos
especificos de marca, informacdo e bancos de
dados, fornecedores especializados, custos de busca
e programas de ledldade. Uma avaliagdo das
despesas que serdo necessrias ao longo do tempo
nessas areas identificard claramente como o
aprisionamento afetara a empresa.
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