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1 CONVERGENCIA TECNOLOGICA E A FORMACAO DE NOVOS TIPOS DE
ALIANCAS ESTRATEGICAS: UMA ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DOS
PERSONAL DIGITAL ASSISTANT (PDAs)
Danilo Eugenio Amorim' e Walter Tadahiro Shima,’

1. INTRODUCAO

Mercados de computadores e de comunicagdes estdo em processo de redefini¢do. No cerne desse
processo encontram-se dois fendmenos. Um, é o surgimento de uma nova classe de computadores
miniaturizados que podem ser carregados até em carteiras. Outro se relaciona aos avangos na capacidade
de digitalizacdo de voz, dados, texto e imagens que, conseqiientemente, tem permitido intensificar e
aumentar o volume de informag¢des em circulagao virtual a custos decrescentes. Desse modo, abrem-se
novas oportunidades de negdcios relacionadas ao mundo digitalizado em que fabricantes de aparelhos ¢
desenvolvedores de redes de comunicagdo, além da diversificacao dos servigos relacionados as atividades
telematicas, v€em o entretenimento moével como um aspecto importante para o futuro deste mercado:
consumidores usardo seus celulares ndo apenas para estabelecer comunica¢do de voz, mas também para
trocas e acesso virtual a dados e contetidos de entretenimento (musica, imagem e video).

Essas novas possibilidades técnicas estdo moldando um novo ambiente competitivo em que as
firmas estdo se posicionando para enfrentar as fortes incertezas tanto tecnolégicas como de mercado. Por
conseguinte, tem sido crescente o nimero de arranjos colaborativos envolvendo inclusive firmas rivais.
Nesse sentido, na medida em que a matéria-prima basica nesse mercado telematico ¢ uma s6 — a
informacdo digitalizada — ¢ possivel verificar que arranjos cooperativos estdo ocorrendo entre agentes
econdmicos que tradicionalmente nunca convergiram sobre qualquer natureza, seja técnica e/ou
econdmica. Porém, na medida em que imagem e som se tornam um unico tipo de sinal (binario), firmas
de segmentos totalmente diferentes unem competéncias e convergem para a formagdo de aliangas. Se
imagem e som analogicos ndo tinham relacdo técnica alguma e, conseqiientemente, as firmas relacionadas
a uma e ao outro ndo se cruzavam no mercado, atualmente essa convergéncia tecnoldgica impde uma
nova estrutura competitiva que traz firmas de segmentos inimaginaveis para a competicdo. No auge do
desenvolvimento das tecnologias analdgicas, por exemplo, era inimaginavel que a Sony pudesse ter
alguma relagdo com a comunicagdo de voz, assim como a Ericsson com a imagem. Assim, producao e
processamento de imagem eram parte de uma atividade, enquanto a comunica¢do de voz era parte de
outra; essas duas atividades nao tinham quaisquer relagdes. Porém, quando som, imagem e voz se
tornaram uma Unica matéria-prima, essas firmas puderam buscar algum tipo de arranjo cooperativo para
explorar competéncias mutuas para a producdo de multimidia em geral. Em suma, o fendmeno da
digitalizagdo leva a formagdo de arranjos cooperativos e estratégias competitivas proprias.

Dentro deste contexto, o objetivo deste artigo ¢ analisar a natureza das aliangas estratégicas a
partir da convergéncia tecnoldgica em multimidia. Mais especificamente, como exemplo, sera analisada a
formacao da joint venture entre a fabricante de celulares Ericsson e a fabricante dos produtos eletronicos
de consumo amplo Sony, para o desenvolvimento da terceira geragcdo de celulares. Com esse estudo de
caso, por meio do levantamento da trajetdria tecnologica das duas firmas, pretende-se compreender como
a convergéncia tecnoldgica propiciou a configuracdo dessa alianga. Em outros termos, por meio desse
caso, pretende-se entender como digitalizagdo propicia a cooperagdo entre agentes econdmicos de
segmentos totalmente diferentes e define novas estruturas competitivas.

Neste intuito, este trabalho compde-se de mais quatro se¢des além desta introducao. Na segunda
secdo ¢ apresentada a abordagem de redes de firmas dentro da andlise econdmica e suas principais
caracteristicas. Especial atencao ¢ dada ao caso das aliangas estratégicas dentro dos varios tipos relevantes
de arranjos cooperativos entre firmas. Na terceira se¢do sdo apresentadas caracteristicas do mercado de
aparelhos PDA (Personal Digital Assistant), no que se refere a discussdo sobre as geracdes de
comunica¢do movel, convergéncia e padrdes tecnoldgicos. Na quarta se¢do, analisam-se as implicagdes
da evolucdo do mercado desses aparelhos e da trajetoria tecnoldgica das firmas para o caso da alianca
recente entre as firmas Sony e Ericsson. Através das principais variaveis de andlise e suas inter-relagdes,
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discute-se possiveis desdobramentos desse empreendimento em termos da trajetéria tecnologica das
firmas envolvidas e, por outro lado, a influéncia de suas trajetorias tecnologicas sobre a configuragdo do
acordo. Por fim, na quinta se¢do sao apresentadas algumas conclusdes.

2. O CONCEITO E CARACTERISTICAS DA REDE DE FIRMAS

Um tema recorrente na literatura econdmica, mais especificamente por parte da economia
industrial, tem sido o crescente niumero de diversos tipos de arranjos colaborativos envolvendo
organizagOes distintas. Para se entender a natureza desses arranjos ¢ importante discutir o conceito de
redes de firmas dentro da andlise econdmica, apresentando suas principais caracteristicas e para o objetivo
desse artigo ¢ importante também detalhar aspectos conceituais de uma variante desse conceito que sao as
aliangas estratégicas, bem como os fatores-chave para a sua construgdo. Além disso, sdo apresentados
alguns resultados de estudos empiricos recentes.

O ponto de partida fundamental ¢ a necessidade de entender o que ¢ uma rede de firmas, seus
elementos estruturais constituintes e os mecanismos de transformacdo, reprodugdo e fortalecimento
dessas estruturas ao longo do tempo. Esses elementos sdo: os pontos, as posi¢des, as ligagdes e os fluxos
(Britto, 1999).

Os pontos representam o conjunto de agentes que definem a rede. Estes pontos sdo, portanto, as
firmas, que possuem caracteristicas ou atributos distintos. Estes atributos, associados aos diferentes
pontos que estdo integrados na rede pelo estabelecimento de vinculos sistematicos entre eles, definem os
padroes de interdependéncia e complementaridade reciprocos entre as unidades inseridas nesses arranjos.
A complementaridade entre as competéncias dos agentes, como se destaca, desempenha papel relevante
na caracterizag¢ao da estrutura do arranjo (Britto, 1999).

As posig¢oes definem como os diferentes pontos se localizam no interior da estrutura. Em
particular, estas posi¢cdes estdo associadas a uma determinada divisao do trabalho entre as firmas, o que
reforca a interdependéncia entre os agentes no interior das redes (Britto, 1999).

As ligagoes, enquanto elementos morfoldgicos das redes, referem-se ao mapa dos relacionamentos
entre os diversos pontos contidos na rede, com especial atengdo sendo dada a forma e ao conteudo destas
articulagdes. Quanto a forma dos relacionamentos, o ponto central ¢ o arcabougo contratual que regula as
relagdes entre os agentes, principalmente definindo mecanismos de coordenacdo e de prevengdo contra
possiveis comportamentos oportunistas por parte dos agentes, além de reforcar o comprometimento com
os objetivos das partes envolvidas. O contetudo se refere aos objetivos do relacionamento ndo excludentes
entre si, que podem ser mercadoldgicos, de integracdo de etapas ao longo de uma cadeia produtiva ou de
realizagdo de esfor¢o tecnologico conjunto (Britto, 1999).

Finalmente, os fluxos referem-se a natureza e ao conteudo dos estimulos que circulam entre os
distintos pontos da rede. Os diferentes fluxos geralmente presentes nas redes de firmas podem ser
classificados em tangiveis e intangiveis. Os fluxos tangiveis sdo mais faceis de serem identificados
qualitativa e quantitativamente em termos de volume e valor. Por outro lado, os fluxos intangiveis
correspondem as informagdes que conectam as diversas firmas integradas a estrutura em rede.
Contrariamente aos fluxos tangiveis, os fluxos intangiveis sao mais dificeis de se investigar devido a sua
imaterialidade. No paradigma das genéricas Tecnologias da Informagao (TIs), € crescente a capacidade de
codificag¢ao de informacgdes e conhecimentos, embora uma parcela expressiva destes ainda se constitua de
elementos tacitos e, portanto, nem sempre passiveis de transferéncia. Assim, o grau de codificacdo das
informacodes transmitidas pode variar bastante. Além disso, € preciso considerar o carater idiossincratico
do processo de aprendizado, pois eles sdo proprios das organizacdes e seus ambientes, sendo assim
dificeis de serem copiados por outras estruturas (Britto, 1999).

Essa caracterizagdo ¢ importante porque permite entender a intensa ado¢do dessa nova forma de
organizacdo industrial ocorrida nas Ultimas décadas, inserida e apoiada em novas bases tecnoldgicas,
suportada pela microeletronica e fortemente difundida nos diversos setores econdmicos. Apesar de ndo se
tratar de um fendmeno novo, as influéncias da internacionalizagdo da competi¢do e as pressoes
tecnologicas impuseram grandes mudancas tanto quantitativas quanto qualitativas na conformacao desses
arranjos, principalmente a partir da década de 1980. Quantitativamente, o que se verificou foi o grande
crescimento de novos acordos cooperativos entre firmas. J4 qualitativamente, foi o movimento de
mudanca na importancia relativa das diferentes formas de cooperagdao. Aqueles acordos que priorizavam



estratégias puramente minimizadoras de custos tornaram-se cada vez menos constantes em detrimento do
aumento daqueles que visam aperfeicoamento em termos de competéncia tecnoldgica, motivados
basicamente pela maior incerteza, complexidade e interdependéncia (Freeman, 1991; Hagedoorn, 1990;
Narula & Hagedoorn, 1999).

A razdo desse intenso relacionamento interfirmas se explica pela forte interdisciplinaridade
envolvida nas novas tecnologias. Esse novo expediente (redes) permite explorar a complexidade dos
conhecimentos envolvidos e o desenvolvimento de capacidades e acesso a recursos, através da interagdo e
cooperacgdo que, de outra forma, dificilmente seriam obtidos (Castells, 2000). Nos dias atuais, sdo raros os
produtos e servigos que nao incorporam habilidades e conhecimentos tecnologicos especificos de areas
diversas. Diante de tal complexidade, onde modificacdo ou inovacdo em determinados componentes de
um produto ou processo podem afetar o sistema como um todo, a especializa¢ao tecnologica das firmas e
a suas ligacdes umas as outras, surge como resposta a necessidade de desenvolvimento de competéncias
tecnoldgicas em areas industriais distintas (Gomes-Casseres, 1994).

Portanto, a relevancia do conceito de redes de firmas reside em sua capacidade primdria de
aglutinacdo das diversas competéncias tecnologicas e produtivas complementares. Seu impacto direto,
por conseguinte, ¢ o de permitir a geracdo das capacidades necessarias ao enfrentamento da sofisticagdo
da atual dindmica tecnoldgica e economica e o de potencializar a capacidade inovativa através da forte
interacdo destas competéncias e do aprendizado entre os agentes envolvidos. Nas palavras de Castells
(2000), Com a rapida transformagdo tecnologica, as redes - ndo as firmas - tornaram-se a unidade
operacional real (Castells, 2000:191).

O Quadro 1 expde os principais tipos de redes que, de maneira geral, devem ser entendidas como
categorias de arranjos cooperativos ndo mutuamente exclusivos, pois muitas vezes as firmas estdo
envolvidas, de maneira simultanea, em varios destes tipos de arranjos de cooperagdo com outras firmas.
Elas costumam, também, ter varios tipos de acordos em uma mesma categoria, variando ainda seu nivel
de formalidade, desde uma joint-venture a acordos essencialmente informais.

Quadro 1 - Principais tipos de redes.
Principais tipos de arranjos cooperativos
. Joint-ventures ¢ Corporagdes de Pesquisa;
. Acordos de cooperagdo em P&D;
. Acordos de intercambio tecnolégico;
. Investimento direto motivado por fatores tecnologicos;
. Acordos de licenciamento;
. Redes de sub-contratacdo, de compartilhamento da produgio e de fornecedores;
. Associa¢des de pesquisa;
. Programas de pesquisa patrocinados pelo Governo;
9. Bancos de dados computadorizados e redes de valor adicionado para intercambio técnico e cientifico;
10. Outros tipos de redes, incluindo redes informais.
Fonte: Freeman (1991).
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Uma das variantes mais importantes do fendmeno de redes é a conformacio das aliancas
estratégicas. O carater estratégico das ligacdes entre os pontos da rede, compreendendo cooperacao e
competicdo, € o seu principal trago distintivo.

Aliancas estratégicas podem ser entendidas como uma parceria que tem como objetivo aumentar a
eficacia das estratégias competitivas das organizacdes que fazem parte do arranjo. Isto seria alcangado por
meio do intercAmbio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificacdes ou produtos. Suas caracteristicas
principais sdo: i) a conservacdo da independéncia das firmas depois da formagdo da alianga; ii) o
compartilhamento dos beneficios e o controle do desempenho das tarefas combinadas - apontado como o
traco mais distintivo das aliancas e complicador da gestdo; iii) a continuidade na contribui¢do por parte
das firmas parceiras nas areas estratégicas cruciais do arranjo (Yoshino, 1997). Ademais, aliangas
estratégicas também podem ser definidas como acordos interfirmas que tém a inten¢do de afetar o
posicionamento de mercado de longo prazo do produto de pelo menos um dos parceiros (Hagedoorn &
Schakenraad, 1992). Por conseguinte, fica claro a importincia de se ter em mente o aspecto estratégico
deste tipo de arranjo cooperativo, pois os objetivos estratégicos das firmas envolvidas influenciam de
forma determinante a conformacdo da estrutura do arranjo inter-organizacional e a relacdo deste com o



ambiente em que estd inserido. Além de evidenciar os interesses especificos das firmas envolvidas, o
elemento estratégico ¢ importante, também, para a diferenciagdo das aliangas estratégicas dos demais
tipos de acordos cooperativos (Narula & Hagedoorn, 1999).

Trés restricoes fundamentais devem ser consideradas ndo obstante as vantagens potenciais
associadas as aliancas estratégicas: restricdes organizacionais, congestionamento estratégico e
dependéncia. Por restricdo organizacional, entende-se aquela derivada da crescente dificuldade de se
coordenar as operagdes do grupo, na medida em que, a cada nova alianga mais e mais parceiros precisam
ser consultados. O congestionamento estratégico resulta do nimero limitado de parceiros disponiveis de
tal forma que quanto mais parcerias sdo firmadas, menos parceiros disponiveis restardo. A dependéncia
decorre do fato das companhias aliadas acabarem perdendo parte de seu poder de controle sobre suas
acoes, de forma que o crescimento da rede de aliangas pode, gradualmente, condicionar a trajetoria da
firma a trajetéria da rede (Gomes-Casseres, 1994). A dependéncia se torna mais critica quando os aliados
desenvolvem e compartilham padrdes tecnoldgicos proprietarios, por meio dos quais aprendem muito uns
com os outros a partir do estudo do processo de produgdo uns dos outros e da divisdo de conhecimentos
tecnologicos. Dado que se trata de padrdes unicos desenvolvidos em conjunto, a dependéncia da alianca
para o crescimento futuro dos aliados individualmente, se torna estrutural. E muito dificil para cada
agente individualmente manter a especificidade dos seus ativos, em funcdo de que a evolugdo das
caracteristicas da firma implicou necessariamente a alianga. A partir dela, a individualidade se funde com
a propria alianga. O grande desafio para cada aliado é encontrar um equilibrio entre a interdependéncia
inter-organizacional e a autonomia individual de decisdo. Ou seja, a grande dificuldade esta em definir em
que medida os objetivos e a independéncia, proprios de cada agente, vao ser influenciados pela alianca.
Dependendo do grau de dependéncia por parte de um parceiro com relagdo aos demais, ndo sé a
autonomia deciséria e a flexibilidade podem ser reduzidas, mas principalmente, também a capacidade de
usar esses recursos em empreendimentos alternativos. Assim, na medida em que as firmas passam a ter
suas histdrias individuais cada vez mais ligadas a evolucdo da alianga, pode ocorrer da firma ter que
subordinar suas proprias decisdes as decisdes impostas pelos demais aliados.

A partir desses conceitos, a seguir ¢ importante destacar alguns desdobramentos recentes na
cooperacao interfirmas na area de T1Is.

Conforme ja visto, inovagdo impde aliangas que, por sua vez, determinam intensidade no ritmo da
geracdo de inovagdes. Principalmente em setores intensivos em tecnologia, os produtos tornam-se
obsoletos cada vez mais rapidamente. A necessidade de colabora¢do tornou-se importante para se
acompanhar as mudancas tecnoldgicas e se alcancar economias de escala e de escopo ou de
especializacdo baseadas na flexibilidade. Além disso, o processo de inovagdo se tornou muito custoso, ja
que as firmas, para manterem suas vantagens competitivas, precisam inovar em diversos setores
simultaneamente.

Dentro de um quadro amplo de setores intensivos em tecnologia, essas condicionantes
representam uma justificativa essencial das aliancas estratégicas formadas nesses campos. Na Tabela 1,
apresenta-se o numero de motivagdes para a realizacdo de aliancas, relacionado ao desenvolvimento
tecnologico, que sdo Complementaridade tecnologica, Redug¢do do prazo de inovag¢ao, P&D
fundamental, Mercado: acesso/estrutura e Técnicas para prosseguir a implanta¢do no mercado
representam a base de um montante significativo de aliangas, enquanto que o niimero de motivagdes
relacionadas a aspectos de custos totais e incapacidade financeira, que sdo Custos/Riscos elevados e Falta
de recursos financeiros, sdo muito baixos. Tal quadro acentua-se ainda mais quando se considera o setor
de TIs, que por ser intensivo nas tecnologias do paradigma microeletronico dominante, engloba, de longe,
o maior nimero de aliangas estratégicas implementadas (Hagedoorn & Schakenraad, 1992).



Tabela 1. Motivacio das aliangas estratégicas de carater tecnoldgico, 1980-1989.

Numero de aliangas |Custos/ Riscos elevados| Falta de recursos Complementaridade
financeiros tecnoldgica

Biotecnologia 847 | 13 35
Tecnologia de novos

materiais 430 1 3 38
Tecnologia de

Informacéo 1.660 4 2 33
Computadores 198 1 2 28
Automacdo industrial 278 0 3 41
Microeletronica 383 3 3 33
Sistemas 344 1 4 38
Telecomunicagdes 366 11 2 28
Outras 91 1 0 29

Reducio do prazo de P&D fundamental Mercado: acesso/ Técnicas para
Inovacio estrutura prosseguir a
implantacio no
mercado

Biotecnologia 31 10 13 15
Tecnologia de novos

materiais 32 11 31 16
Tecnologia de

Informagdo 31 3 38 11
Computadores 22 2 51 10
Automacao industrial 32 4 31 7
Microeletronica 33 5 52 6
Sistemas 36 2 24 11
Telecomunicagdes 28 1 35 16
Outras 28 2 35 24

Nota: as motivagoes estdo expressas em porcentagem. Muitas companhias atribuiram duas motivagdes para suas aliangas.
Fonte: Hagedoorn & Schakenraad (1991)* citado por Chesnais (1996).

Ha que de se considerar também a necessidade de recuperar os custos da inovagdo no curto prazo
em fung¢do dos problemas impostos a apropriagdo do retorno dos investimentos em novos produtos que se
tornam obsoletos rapidamente. Dai, mais um elemento importante que explica a necessidade de encontrar
parceiros para compartilhar estes custos e riscos, bem como desenvolver novos recursos nas diferentes
partes do mundo de forma a explorar as diferentes vantagens competitivas de cada regidao e, com isso,
aumentar a capacidade de concorréncia global. Conseqiientemente, as aliancas estratégicas sdo, em
termos gerais, meios das firmas avangarem na internacionalizacdo de suas atividades, de diversificarem e
complementarem suas competéncias tecnoldgicas existentes, principalmente quando se destaca a
diferenga na distribuicdo espacial de recursos que afeta a capacidade de geragdo de inovagdes, o que
acentua a tendéncia de especializagdo na produ¢do de firmas e regides (Hagedoorn & Schakenraad,
1992).

Contudo, vale destacar que das aliangas estabelecidas nessas ultimas décadas, quase 95% delas
englobam firmas da triade (EUA, Europa e Japao) (Narula & Hagedoorn, 1999). De fato, o processo de
internacionalizacdo da economia esteve até agora restrito as partes mais desenvolvidas do mundo e o
movimento de concentragdo nos paises desenvolvidos em detrimento da marginalizacdo dos paises menos
desenvolvidos ¢ ainda mais acentuado, conforme ilustra o Grafico 1, nos acordos de cooperacio e de
transferéncia de tecnologias (Chesnais, 1996).

*Hagedoorn, J. & Schakenraad, J.. Interfirm partnerships and co-operative strategies in core technologies. In: Freeman, C. &
Soete, L.. New Explorations in the Economics of Technological Change. Londres: Pinter Publishers, 1991.



Grafico 1. Concentracao dos fluxos tecnolégicos: 1980-1990
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Fonte: Freeman & Hagedoorn (1994)* citado por Chesnais (1996).

Hé evidéncias de que firmas de paises pequenos t€ém uma tendéncia a um maior envolvimento em
investimentos internacionais quando comparadas com firmas de paises maiores, principalmente devido a
insuficiéncia de demanda para se alcangar a escala minima. Além disso, paises menores sao mais
especializados em determinados setores e nichos e por isso, para se diversificarem, sdo obrigados a
estabelecer vinculos com outras localidades (Narula & Hagedoorn, 1999). Ao mesmo tempo, dessa
expansdo haveria também uma tendéncia apontada para o gradual equilibrio ou até mesmo declinio no
padrao de crescimento desses arranjos, na medida em que as firmas aprendem que tais acordos
cooperativos implicam grandes riscos € ndo solucionam a maioria dos seus problemas (Hagedoorn &
Schakenraad, 1992; Narula e Hagedoorn, 1999).

No entanto, as aliangas em TIs t€ém-se constituido numa excecdo a essa tendéncia. Na década de
1980, os desenvolvimentos nessas dareas acentuaram as possibilidades da constru¢do de uma rede
complexa, interligando sub-campos até entdo relativamente separados como telecomunicagdes,
automagao industrial e computadores e mostrando a necessidade de aliangas estratégicas entre firmas de
diferentes campos de TIs (Hagedoorn & Shakenraad, 1992). Nessa dire¢do, para o periodo 1989-2000,
Knoke, Yang & Granados (2002) apontam o expressivo aumento no niumero de aliancas € no niamero
médio de aliangas por organizacdo, tendo como a principal razdo a necessidade de adaptar produtos e
integrar servicos das diferentes companhias (as aliancas subiram de 14% para 34% no periodo analisado).

3. A CONVERGENCIA TECNOLOGICA E O SURGIMENTO DO MERCADO DE PDAS

3.1 AEVOLUCAO DAS GERACOES DOS PADROES EM COMUNICACAO MOVEL

Apesar dos servicos de telecomunicagdes moveis terem emergido comercialmente apenas
recentemente, verificou-se a explosao mundial de sua demanda somente a partir de meados da década de
1990° (Banerjee & Ros, 2004). A trajetéria do desenvolvimento da comunicagdo moével pode ser
entendida a partir da classificagdo de 3 geragdes. A primeira gerag¢do (1G) de servigos publicos de
comunicagdo modvel, no inicio dos anos 80, usava a tecnologia analogica FDMA (Frequency Division
Multiple Access) de transmissdo de voz por meio de sinais de radio entre os celulares e as estacdes de
radio (Kano, 2000). Nessa 1G, existiam padrdes regionais em que na Europa vigorava o padrao NMT, nos
EUA o AMPS e no Japao o padrao-proprietario da NTT (Quadro 2). Fundamentalmente, essa geragao se
caracterizou pela baixa taxa de penetragdo devido aos elevados pregos e a limitada qualidade dos servigos

4Freeman, C. & Hagedoorn, J.. Catching up or falling behind: patterns in international interfirm technology partnering. World
Development, vol. 22, n. 5, p. 771-780, 1994.

> Nos paises escandinavos firmas e agéncias do governo ja cooperavam desde a década de 1950 para o desenvolvimento de
seus sistemas de comunicacdo modvel, fundamentalmente devido as dificuldades de instalacdo da infra-estrutura da rede de
telecomunicagdo fixa em regides de dificil acesso (Funk & Methe, 2001).



e capacidade dos aparelhos, que eram muito grandes e¢ pesados para serem considerados portateis
(Banerjee & Ros, 2004).
Quadro 2. Evolucio dos padrées globais de comunicacdo mével

Geracio da Tecnologia Padrao de Regiio ou pais de Caracteristicas Tecnologia de radio
comunicacio origem
AMPS IAmérica do Norte (1983)
1* Geragao Apenas voz FDMA
(Analdgico) TACS Gra-Bretanha (1985)
NMT Escandinavia (1981)
Padrao-proprietario da Japao
NTT
GSM Europa (1992)
Voz e dados TDMA
22 Geragdo DAMPS EUA (1993) (até 9.6 kb/s) (+ CDMA)
(Digital) CDMAOne EUA e Coréia (1996)
PDC Japdo (1993)
PCS (Digital) PHS Japdo (1995)
3* Geragéo W-CDMA Japdo (2001) Voz e dados CDMA
(Digital) (até 2 Mb/s) (+ TDMA)

Fonte: Funk & Methe (2001) e Kano (2000), adaptado pelos autores.

Na década de 1990, surgiu a segunda geracdo (2G) de servigos publicos de comunica¢do movel.
Os aparelhos foram reduzidos significativamente em tamanho, permitindo de fato a portabilidade,
enquanto a tecnologia analdgica foi substituida pela digital que, conseqlientemente, permitiu também a
transmissdao de dados. Havia dois padrdes: o sistema celular e o sistema de comunicagdo pessoal (PCS —
Personal Communication System). A diferenga entre os dois estad justamente no tamanho das células, que
sdo as partes em que cada area geografica ¢ dividida e as estagdes de radio sdo implantadas. Enquanto no
sistema celular as células cobrem um raio médio de 3 a 5 quilometros, no sistema de comunicagao pessoal
as células ndo passam dos 500m. Ja as tecnologias de transmissdo de radio utilizadas sdo a TDMA (Time
Division Multiple Access) e a CDMA (Code Division Multiple Access). Em relagdo a taxa de transmissao
dos dados, inicialmente essa taxa ndo ia além dos 9.6 kb/s. No entanto, avancos permitiram que ela
alcancasse o nivel de 200 kb/s at¢ o ano de 2000. Novamente, mantém-se os padrdes-proprietario
regionais de comunicacdo. Na Europa prevalece o padrao GSM, nos EUA o padrdio DAMPS e, no Japao,
o PDC (Quadro 2). Esses padrdes significaram avangos significativos na qualidade e na capacidade dos
servigos de comunicagdo movel que, conseqiientemente, aceleraram sua difusdo. Note-se na Tabela 2 as
grandes taxas de crescimento de implantag¢ao de linhas méveis em relagdo as fixas no periodo 1995-2001,
em todas as regides do globo® (Banerjee & Ros, 2004).

® Nos paises mais desenvolvidos, onde o setor de comunicagdes ja se encontra bem desenvolvido e, portanto, apresenta
elevados niveis de densidade de telefones por habitantes, o crescimento tem-se dado de forma mais incremental. Por outro
lado, os paises menos desenvolvidos, apesar de apresentarem significativa elevagdo no nimero de usuarios de telefonia movel,
ainda estdo perseguindo a universalizagdo de servigos convencionais de telefonia fixa (Banerjee & Ros, 2004).



Tabela 2. Taxa de Crescimento Médio de linhas fixas e mével no periodo 1995-2001.

Regido/ Pais Linhas Fixas Linhas Moveis
Africa 9,20% 84,70%
Américas 5,00% 33,20%
Canada/ EUA 2,90% 25,10%
Resto das Américas 11,90% 67,40%
Asia 13,60% 56,60%
Japao/ Coréia/ Hong-Kong/ Singapura 3,40% 40,80%
Resto da Asia 20,00% 72,50%
Europa 3,60% 56,20%
Paises da OCDE 2,70% 53,30%
Resto da Europa 6,30% 100,00%
Oceania 2,00% 31,80%
Mundo 7,20% 48,00%

Fonte: Banerjee & Ros (2004)

A terceira geragdo (3G) dos telefones celulares caracteriza-se pela maior mobilidade e velocidade
de transmissdo dos dados e a conexdo com varias fontes de dados e de aplicacdes multimidia através do
suporte ao acesso a Internet. A tecnologia de transmissdo de radio utilizada ¢ a W-CDMA (Wide band
Code Division Multiple Access), uma técnica de radio de banda larga. Com isso, as subscrigdes aos
servigos de telefonia mével estdo crescendo ainda mais em fun¢ao do declinio dos precos dos servigos, do
melhor desempenho dos servicos, dos esforcos de uniformizacdo dos padrdes tecnologicos e das
promessas de servicos com velocidade de transmissdo de dados de até 2 Mb/s, o que permite o acesso a
Internet movel e até a transmissao de videos (Banerjee & Ros, 2004).

O aspecto de fundamental importancia que deve ser destacado na 3G ¢ a mudanga na trajetoria
tecnologica do desenvolvimento dos padrdes de comunicacdo relacionada a dire¢do do proprio
desenvolvimento tecnologico e a dinamica dos mercados. Se anteriormente, a manutencao de padrodes-
proprietario era um mecanismo de impor uma determinada estrutura de mercado e trajetoria tecnoldgica
especifica, na 3G os mecanismos de mercado e o proprio desenvolvimento da digitalizagdo impdem a
quebra desses padroes. Com a abertura dos mercados, a internacionalizagdo das operadoras de
telecomunicagdes e a expansao da demanda por servigos globais, impuseram-se as operadoras a quebra de
suas estratégias de lock-in e dependéncia por meio de padrdes-proprietdrio contra a busca de padrdes
abertos ou compativeis. Mais especificamente, o desenvolvimento atual da telemdtica tem como
tendéncia o trabalho de padronizagdo motivado predominantemente pela busca de maior velocidade e
qualidade na transmissdo de informac¢des muito pesadas, tais como as aplicagdes multimidia, ¢ pela
crescente demanda de comunicagdo moével internacional por meio de uma rede de telefonia mével capaz
de manter o mesmo nimero de chamadas dos aparelhos ao redor do mundo (Kano, 2000). Além disso, a
crescente complexidade dos aparelhos e da infra-estrutura, com seus impactos sobre os custos de P&D,
pressionaram para a obtencdo de economias de escala, o que somente seria possivel com a fixa¢do de
padrdes comuns (Bekkers, Duysters & Verspagen, 2002).

Nessa nova tendéncia de difusdo desse padrdo global, Japao e Europa adotaram uma estratégia
conjunta de criar um comité com a tarefa de desenvolver e propor um padrao global 3G, eventualmente, a
ser aceito ¢ homologado pela International Telecommunications Union (ITU)’. Esse esfor¢o conjunto
centrou-se na consolidacdo do padrao GSM. Ericsson e Nokia colaboraram fortemente com a NTT
Docomo para a evolugdo do padrio de interface de redes GSM e na busca por suporte e aceitagdo
internacional desse sistema, por meio de parcerias com outras operadoras da Europa, Asia e América, de
fornecedores de infra-estrutura ¢ de aparelhos telefonicos®. Contudo, apesar do predominio da 3G com

"A ITU foi fundada em 1865 e tornou-se uma agéncia das Nagdes Unidas em 1947. Ela é responsavel por recomendar e
homologar tratados, normas e padrdes internacionais de telecomunica¢des desenvolvidos por organizagdes publicas e privadas
dos paises.

¥ Posteriormente, por outro lado, quando Ericsson e Nokia j4 eram os maiores fornecedores da infra-estrutura GSM e ja haviam
alcancado ampla difusdo, a industria americana acreditava que o padrdo IS 95 CDMA poderia se tornar o padrdo mundial,
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base no padrio GSM, ¢ importante salientar que os padrdes 2G coexistirdo por algum tempo.
Conseqiientemente, isso implicard a necessidade de suporte e solugdes para ambos os padrdes (Frenzel,
2001).

3.2 EVOLUCAO DOS PDAS E O PROCESSO DE CONVERGENCIA COM A TELEFONIA

MOVEL

Essa evolucdo das geragdes da telefonia movel ocorrem num ambiente contornado por dois
acontecimentos recentes que definem a dire¢ao das TIs. Um, se relaciona ao desenvolvimento de natureza
hard / soft, que sdo os avangos consecutivos nos microprocessadores em termos de aumento da
capacidade de processamento dos computadores, com o paralelo aumento da portabilidade dessas
maquinas, a custos cada vez menores e o desenvolvimento de sofiwares com uma interface de trabalho
cada vez mais amigavel. Outro, se relaciona aos avangos na possibilidade de digitalizacdo dos diversos
tipos de contetido informacional, como dados, textos, daudio e video, que antes eram tratados como
distintos e gerenciados por tecnologias diferentes. Desse modo, tornou-se possivel a transmissdo de
enormes quantidades de informacdes com elevado padrdo de qualidade (tornou-se possivel a compressdo
do tamanho das informagdes) (Tapscott, 1997). Um elemento fundamental que contribuiu de maneira
decisiva para o desenvolvimento da digitalizacdo e reducdo do tamanho das informagdes foi a expansao
da Internet, uma vez passa a ser o centro fundamental da circulagao da informagao.

Por conseguinte, todos esses avangos aumentaram o numero possivel de aplicacdes e,
conseqiientemente, de oportunidades de negdcios de natureza telematica. Um desenvolvimento recente e
importante decorre do processo de fusdo das trajetorias dos computadores pessoais e dos celulares que
deram origem a um produto sofisticado, que desempenha fungdes de computadores, a0 mesmo tempo em
que permite acesso as diversas redes de comunicag¢do sem fio, a qualquer tempo e a partir de qualquer
lugar. Sao os conhecidos PDA ou handhelds, handsets. A Figura 2 mostra a fusdo de competéncia dos
diversos capitais envolvidos na producdo do PDA. Anteriormente, cada grupo produzia os seus
equipamentos de sua area de atuacdo, sem que fosse necessario unir competéncias para produzir um unico
produto que reunisse atributos de todos eles. O PDA ¢ justamente o equipamento que tem fungdes de um
computador e, a0 mesmo tempo, permite o acesso as diversas redes de comunicagdo sem fio, a qualquer
tempo e a partir de qualquer lugar e, conseqiientemente, utiliza software. Tudo esta reunido num aparelho
de bolso (McGahan e outros, 1997).

Figura 2 — Entrantes no mercado de PDA por Indistria de Origem

Hewlett-Packard Motorola
Apple AT&T
IBM Siemens
Compaq Bell South
COMPUTADORES COMUNICACOES
/ PDA<
SOFTWARE PRODUTOS ELETRONICOS
GO Tande
GeoWorks Casio
General Magic Sharp
Microsoft Matsushita
Lotus Amstrad

Fonte: Gomes-Casseres & Leonard —Barton (1997)

Os pioneiros da trajetoria dos PDAs sdo as primeiras agendas eletronicas - de fungdes ainda

bastante limitadas - introduzidas pelas firmas Sharp e Casio na década de 1980. Mesmo as geragdes

apenas com base na competicdo de mercado, ndo necessitando de um outro processo de escolha de padrio (Funk & Methe,
2001).



seguintes, introduzidas na década de 1990, possuiam sérias limitagdes, como a insuficiente capacidade de
conexdo com a base instalada de computadores pessoais, além de dificuldades para entrada de dados
(McGahan e outros, 1997).

Os desenvolvimentos relativos a digitalizagdo de contetidos, o aperfeicoamento das redes de
comunicagdo ¢ o aumento da capacidade de processamento desses aparelhos incentivaram a fusdo das
trajetorias dos celulares, agendas eletronicas e computadores e deram origem aos PDAs. Os pioneiros
dessa nova fase foram as firmas Apple e AT&T. Contudo, essa primeira geracdo ndo obteve grande
sucesso em fung¢do dos precos elevados, da pouca disponibilidade de servigos complementares e da
imaturidade do ambiente tecnoldgico, que se relaciona a pouca disponibilidade de softwares aplicativos
especificos e a limitada e dispendiosa capacidade de comunicacdo (McGahan e outros, 1997). Tratava-se
de um ambiente imaturo justamente por ter vindo de uma nova trajetdria tecnologica decorrente da fusdo
de varias outras trajetorias tecnologicas de produtos desenvolvidos por firmas em separado. Nesse
sentido, todos os outros desenvolvimentos de acessorios e aplicativos compativeis implicariam algum
tempo relacionado ao surgimento de novos conhecimentos integrados, bem como a formagdo de outros
arranjos cooperativos para a conjun¢do de competéncias de firmas produtoras desses aplicativos. Ou seja,
dado o tamanho dos novos arranjos, a mobilidade se reduziu relativamente e o ambiente demandou mais
tempo para propiciar a integragao tecnologica.

Nesse amadurecimento do ambiente, inicialmente, a Apple, por se tratar de uma firma origindria
da indutstria de computadores, langou aparelhos marcados pela integracdo comunicacdo/ informatica.
Assim, seu primeiro produto, o Newton, apesar do conceito original de um aparelho de comunicagdo
pessoal com as capacidades de processamento relativas a um mini-computador, foi marcado por sua
limitada capacidade de comunicagdo, além da pouca compatibilidade com a base instalada de
computadores. Outro fato complicador foi a insuficiente oferta de aplicativos e a fraca amigabilidade. Da
mesma forma, a AT&T, por sua vez, dada sua origem, buscou incorporar em seus celulares o poder de
processamento dos computadores. Seus produtos destacavam-se pelas qualidades relacionadas a
comunicac¢do, mas falhavam justamente no que se referia as funcionalidades dos computadores pessoais.
As principais fraquezas de seus produtos referiam-se ao tamanho, ao peso exagerado dos aparelhos, a
pouca amigabilidade, a baixa compatibilidade com a base instalada de computadores e a oferta
insuficiente de aplicativos complementares. Mesmo os aperfeigoamentos realizados posteriormente nao
foram suficientes para consolidar esses produtos no mercado (McGahan e outros, 1997).

Por parte da telefonia movel, apds o avanco das redes, de analdgica para digital (1G para a 2G),
um fato que complicou ainda mais esse processo de difusdo dos aparelhos que concentram as funcdes de
computadores pessoais e celular foi a dependéncia relacionada ao desenvolvimento das geragdes e dos
padrdes-proprietario. Como dito anteriormente, na medida em que os padrdes-proprietario foram
mecanismos de garantir market-share das operadoras e impor trajetorias especificas do desenvolvimento
dos servigos aos usuarios, acabou-se criando uma determinada situacdo de lock-in em que as operadoras
tornaram-se reféns das suas proprias estratégias, impedindo ou restringindo o desenvolvimento de novas
trajetorias. Mais especificamente, a conseqiiéncia dos padrdes-proprietario foi que mesmo apos o
surgimento da 2G houve relutancia inicial por parte dos usudrios (relacionada a custos e
desconhecimento) em trocar seus aparelhos antigos por outros mais modernos que permitiam acesso a um
novo tipo de servico de texto. Era a possibilidade de acesso a Internet. Ademais, falhas na divulgacgdo
desses servigos, quando do seu langamento, por parte da industria, fizeram com que os consumidores
pensassem que a Internet movel de entdo seria uma experiéncia comparavel a da Internet fixa, enquanto
que se tratava apenas de um servigo de texto (Forbes, 2001). E isso € bem diferente de se ter a disposi¢ao
a dindmica do conteudo de uma pagina de Internet, com animagdes, fotos e videos no visor daqueles
celulares que eram ainda monocromaticos e de tamanho insuficiente para suportar tais aplicagoes.

Mais recentemente, com o desenvolvimento da digitalizagdo, a convergéncia vem caminhando
para uma realidade em direcao a maior amigabilidade, portabilidade e capacidade de processamento. Com
isso, a industria de telefonia movel tem caminhado para a 3G, dominada por aparelhos com visores
maiores e coloridos, com capacidade de troca de mensagens de texto, acesso a Internet, agora nao apenas
no formato texto, mas no formato de multimidia de banda larga, possibilitando a transmissdo de musicas,
videos e jogos. Apesar de atualmente, a 3G ainda se apresentar pouco atrativa em termos de eficiéncia,
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confiabilidade e cobertura dos servicos a ponto de ndo estar substituindo aparelhos celulares, cameras
digitais e computadores pessoais em separado o seu significado, no curto prazo, ¢ a difusdo dos PDAs ou
a oferta de servigos telematicos numa perspectiva de portabilidade, amigabilidade e alta capacidade de
processamento de informagdes. A trajetdria ja esta estabelecida.

Nesse momento inicial da juncdo das diversas competéncias para a producdo dos PDAs, as
estratégias dos produtores diferem bastante, tanto em termos da escolha dos parceiros de
desenvolvimento, quanto nas hipdteses formuladas com relagdo ao comportamento dos consumidores em
potencial. Trata-se justamente de uma situa¢do de incerteza inicial de diversas ordens, decorrente da
inovacdo radical que implica complexidade do desenvolvimento de um novo mercado,
complementaridade com produtos ja consolidados e indefinicdo de um padrao tecnologico aberto.

3.3INOVACAO E PADRONIZACAO

Na medida em que os PDAs integram diversas funcdes e se interconectam com varios outros
equipamentos por meio de uma rede de comunicacdo movel, passam a formar um sistema inter-
relacionado. Assim, por exemplo, os celulares s3o um subsistema do sistema de telecomunica¢do moével e
os pacotes de softwares sdo subsistemas do sistema de computadores como um todo. Nesse sentido, os
padrdes de operacdo dos sistemas tornaram-se estrategicamente importantes na medida em que
especificam as caracteristicas e as propriedades que um produto deve ter, de tal forma que seja compativel
com outros produtos complementares dentro do sistema de produtos ou servicos como um todo (Tassey,
2000). Nestas situacdes, a compatibilidade ou interoperabilidade tem como base as interfaces
padronizadas entre os componentes do sistema.

Dentro dessa 6tica de inovagdo sistémica, em que produtos e servigos estdo interconectados uns
aos outros oferecendo uma ampla gama de fun¢des complementares que ndo estariam disponiveis de
forma independente, uma inova¢ao induz inovagdes em outras atividades complementares. Ao mesmo
tempo, induz a geragdo de novas combinacdes fisicas dos produtos, sofiwares e servicos de maneira que a
competicdo nao mais ocorre através da introdugdo de inovagdes isoladas ou independentes em produtos e
servigos, mas de modo sistematico com a combinagdo de hardware, software e servigos. Desse modo,
essa combina¢do de um elemento do conjunto com outros complementares, abre novas oportunidades e
novos mercados (Baba & Imai, 1992). Essa ¢ uma situacdo de desenvolvimento tecnologico que se
sustenta numa arquitetura aberta dos produtos, em que os diversos agentes convergem para o
desenvolvimento do produto e softwares acessorios, buscando a complementaridade e a compatibilizacao.
Assim ha troca de ativos complementares cujo objetivo € o crescimento sist€émico da inovagdo e
conseqiientemente, dos agentes envolvidos.

E importante destacar que se trata de uma situagio bem diferente do desenvolvimento de padrdes-
proprietario. Nesses, o fundamento ndo ¢ a abertura da arquitetura dos produtos e sim o fechamento e a
imposicdo de padrdes de desenvolvimento para eventuais outros produtores de produtos e solugdes
complementares. Trata-se de uma situagdo de lock-in dos agentes e, conseqiientemente, eventual
esgotamento do desenvolvimento da trajetdria tecnologica desses padrdes, dado que ndo ha troca de
ativos, portanto, ndo ha complementaridade em dire¢do a expansdo o sistema como um todo, ou mais
precisamente, a criacdo de uma dimensdo de inovacdo sistémica. Diante da complexidade tecnolégica,
especialmente por seu carater sist€émico, o nimero ¢ a variedade de padrdes desenvolvidos para permitir a
interoperabilidade dos equipamentos componentes do seu sistema tém aumentado. Isso porque, mesmo
sendo sistémicas, algumas inovagdes sdo mais dificeis de ser incorporadas. Portanto, tais padroes
influenciam a estrutura do mercado, a produtividade e a atividade inovativa (Kano, 2000).

Vérios outros produtos eletronicos, como o radio FM, os audiocassetes, os videocassetes e os
compact discs, que também apresentam essa caracteristica de interconexdo com outros produtos, antes de
alcancarem ampla difusdo, necessitaram do estabelecimento de padrdes tecnoldgicos. As licdes obtidas,
para acelerar a aceitagdo dos PDAs, sdo a necessidade de se estabelecer padrdes tecnoldgicos e a
importancia da interacdo com a base instalada de produtos relacionados. Nesse sentido, dada a total
incerteza sobre a dindmica da inovacdo, as vantagens dos first-movers estariam totalmente dissolvidas
devido a lentidao no desenvolvimento de um mercado totalmente novo, e ao elevado risco com as amplas
possibilidades da imitacdo por parte dos concorrentes. Nenhuma firma construiu ainda uma base de
tamanho suficiente para garantir um poder de mercado e, por conseguinte, ndo se consolidou ainda

11



alguma imagem forte o suficiente para garantir que PDAs similares e alternativos ndo venham a ameagar
a posi¢do dos first-movers. Por exemplo, a Motorola, Casio, Sony, IBM e outras véem sistematicamente
introduzindo diversos tipos e versdes de PDAs (McGahan e outros, 1997).

A relevancia da padronizagdo e da compatibilidade com a base instalada de produtos relacionados
decorre das externalidades de rede. Na medida em que a demanda de um consumidor geralmente ¢
influenciada pelo numero de outros consumidores usuarios do produto; pela capacidade de se comunicar
com os demais dispositivos com fun¢des complementares e pela maior ou menor disponibilidade de uma
ampla variedade de produtos e servicos complementares, criam-se fortes pressdes sobre as firmas por
interfaces padronizadas de interagdo hardware / software desenvolvidos em industrias separadas. Além
dessa reducdo de incertezas de mercado, h4 outra vantagem decorrente que € a escala no desenvolvimento
de projetos seqiienciais e, conseqiientemente, as firmas fora dessa trajetéria de desenvolvimento aberto e
conjunto, podem estar condenadas a sair da industria por ndo conseguirem se beneficiar da mudanga
tecnologica dentro de uma trajetoria especifica (porém, aberta) (Tassey, 2000 e Funk & Methe, 2001). Em
funcdo dessa crescente convergéncia tecnologica, incertezas de mercado e conseqiiente fusdes de
competéncias derivadas da emergéncia desses diversos subsistemas inter-relacionados, as firmas ndo
estdo mais conseguindo, de maneira independente, desenvolver e produzir com exceléncia em todos os
subsistemas. Assim, mais uma vez enfatiza-se a relevancia dos acordos cooperativos que passam a ser a
estratégia explicita para acelerar o alcance da maturidade tecnolégica.

A secdo seguinte discute o caso especifico da conjugagdo de fatores que forcou a unido de forgas
da Ericsson (telecomunicagdes) e Sony (produtos eletronicos de consumo) para o desenvolvimento de
aparelhos 3G.

4. O EXEMPLO DE AGREGACAO DE COMPETENCIAS DISTINTAS A PARTIR DA

DIGITALIZACAO: SONY-ERICSSON

Como ja ressaltado anteriormente, diante da incapacidade de superar isoladamente todas as
incertezas causadas pela convergéncia digital, muitas firmas estdo buscando parceiras, onde a eventual
rivalidade anterior ndo ¢ mais importante para impedir a combinacdo de competéncias para o
desenvolvimento e a difusdo dos produtos eletronicos com o expertise em telecomunicagdes. Geralmente,
portanto, essa movimentacao tem implicado a formagdo de complexas redes de aliancas que associam
grandes grupos de telecomunicagdes, informatica e de produtos eletronicos. Exemplos dessas aliangas sdo
os acordos entre a Siemens e a Toshiba e entre a NEC e a Matsushita (Panasonic) para o desenvolvimento
de tecnologia em aparelhos 3G (Wrolstad, 2002).

Nesse mesmo sentido, ou seja, na busca da cooperacgdo ideal para tentar moldar as caracteristicas e
acompanhar a trajetoria tecnoldgica do crescimento do mercado de celulares 3G e da Infernet movel, é
que as firmas Sony, lider em produtos eletronicos e em entretenimento pessoal, € a Ericsson, lider em
tecnologia de comunicacdo moével, formaram uma joint-venture, no ano de 2001, que incorporou seus
respectivos negocios mundiais de telefonia movel.

A joint-venture resultante desse acordo ¢ a firma independente Sony Ericsson Mobile
Communications Ltd., com cada companhia detendo uma por¢cao de 50% do capital da nova firma. A
nova firma ¢ a responsavel pelos trabalhos de pesquisa e desenvolvimento dos seus produtos, que serdo
comercializados sob sua propria marca, assim como marketing, vendas, distribui¢do e servigos ao
consumidor (Sony Ericsson, 2001a). As firmas Sony e Ericsson cabem o suporte e a cooperagdo com a
recém criada joint-venture. Contudo, a unidade de desenvolvimento de tecnologia de comunicagdao moével
da Ericsson permanece uma organizagdo separada, suprindo com sua tecnologia a nova companhia
(Clarke, 2001). Assim, o relacionamento entre as firmas ¢ regulado por um arcabougo contratual,
definindo mecanismos de coordenagdo e de prevencdo contra comportamentos oportunistas por parte dos
agentes, além de refor¢ar o comprometimento com os objetivos das partes envolvidas.

Conforme a Tabela 3, a Ericsson ¢ uma das maiores firmas do setor de telefonia movel ¢ a
primeira no mercado total de GSM, mostrando que embora ndo detenha grande quantidade de direitos de
propriedade intelectual sobre padrdes de comunicagdo, conseguiu obter sucesso na elabora¢do de acordos
de licenciamento cruzado de tecnologia com outras firmas em func¢ao de possuir fortes capacidades
internas para o desenvolvimento e apropriagdo de tecnologias. Isso se justifica na interdependéncia que se
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da entre a existéncia de capacidades tecnologicas internamente desenvolvidas e a capacidade de absorc¢ao
de novos conhecimentos e tecnologias externas que se encontram dentro do campo de atuacao da firma.

Tabela 3. Participacio do mercado GSM, 1996

Firmas Participacio no Participacio no Participacio no Posicdo no mercado
mercado mundial de | mercado mundial de | mercado mundial de total de GSM
comutacio estacdes terminais

Ericsson 48,00% 37,00% 25,00% 1°
Nokia 14,00% 22,00% 24,00% 2°
Siemens 21,00% 2,00% 9,00% 3°
Motorola 1,00% 13,00% 20,00% 4°
Alcatel 10,00% 10,00% 6,00% 5°
Lucent 2,00% 4,00% 0,00% 6°
Matra 2,00% 3,00% 0,00% 7°
Italtel 0,00% 5,00% 0,00% 8°
Nortel 1,00% 0,00% 3,00% 9°
Philips 0,00% 2,00% 0,00% 10°
Orbitel 0,00% 2,00% 0,00% 11°
Outras 1,00% 0,00% 13,00% | -

Fonte: Bekkers & Liotard (1999) citado por Bekkers, Duysters & Verspagen (2002).

Grifico 3. Participagdo da firmas nos Direitos de Propriedade Intelectual dos padrdes de GSM
NEC

Ericsson

Rockwell

Motorola

e Bosch

Schlumberger

Nokia ST

Bull

Alcatel Iela

Others

Philips

Fonte: Bekkers, Duysters & Verspagen (2002).

Assim, a partir das competéncias em telecomunicac¢des da Ericsson como em produtos eletronicos
da Sony, a nova firma desempenha um importante papel no processo de desenvolvimento do mercado
desses equipamentos, uma vez que, juntas concentram poder suficiente para moldar o conceito do que
sera a 3G da telefonia movel, justamente pela grande participagdo da Ericsson no mercado mundial de
equipamentos (Tabela 3). Note-se que a partir desse tipo de alianga e da convergéncia tecnologica, ao
mesmo tempo em que se rompem barreiras ao desenvolvimento tecnoldgico, surgem novas oportunidades
de negdcios. A partir da Sony, a Ericsson podera retomar o projeto de desenvolvimento de um console de
jogos em 3D para seus aparelhos que estava paralisado por ter se chegado a uma situacdo de esgotamento
da suas capacidades de desenvolvimento. Faltava-lhe competéncias especificas (Rea, 2001). Por outro

‘Bekkers, RN.A. & Liotard, L.. The tense relation between mobile telecommunications standards and IPR. European
Intellectual Property Review, vol. 3, p. 110-126, 1999,
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lado, a Sony adquire vantagens na medida em que complementa conhecimentos para aliar comunicagao e
entretenimento, portanto, desenvolve um produto eletronico de consumo com poténcia em capacidade de
comunicagdo e difunde seus novos produtos com esse novo conceito a partir da lideranga de mercado da
Ericsson. Mais especificamente, a alianga fornecerd a Sony parte importante da tecnologia necessaria ao
fortalecimento de seu segmento de aparelhos de comunicagdo movel que € o ponto fraco em seu projeto
de integragdo estratégica da sua cadeia de valores em torno dos segmentos de computadores pessoais, TV
digital por satélite e jogos e, por ultimo, de telefonia mével (Clarke, 2001).

Do ponto de vista do mercado apenas, essa alianca também assume bastante relevancia na medida
em que a Sony consegue maior penetragdo nos Estados Unidos e Europa e a Ericsson entra no mercado
japonés. Em 2000, a Ericsson detinha 10% do mercado mundial de celulares (atrds da Nokia e da
Motorola) e a Sony detinha uma participacdo de apenas 1,5%, sendo quase a totalidade representada
apenas pelo Japdo (Clarke, 2001). Por outro lado, a Ericsson possuia pequena participagdo no mercado
japonés e, ainda mais, perdia terreno para a Nokia (Clarke, 2001). Dadas essas condi¢des, € como se a
Sony criasse um novo canal de desenvolvimento e distribui¢do para seus produtos eletronicos de consumo
com capacidade de comunicagdo e a Ericsson ganhasse refor¢o para se expandir no Japdo. A Sony-
Ericsson ¢ exatamente o mecanismo de alianga onde desenvolvimento tecnoldgico e expansdo de
mercados sdo duas estratégias complementares inseparaveis. Ou seja, ¢ impossivel discutir essa alianca
pensando na dicotomia mercado ou inovagao.

Assim, essa combinacdo de forgas permitird a nova firma uma forte vantagem estratégica, ainda
mais se levando em conta as novas oportunidades que devem surgir a partir do crescimento da industria
de telefonia mével com o desenvolvimento da multimidia de banda larga, onde a capacidade dos
aparelhos em lidar com contetidos como filmes, imagens, fotos e jogos, ou seja, a Internet movel de
banda larga, sera uma caracteristica crucial para o sucesso desses produtos de 3G.

Ha ainda outro elemento que demonstra a complexidade dessa alianca. A sua formacdo apenas
para o desenvolvimento e producdo do aparelho ¢ relativamente simples na medida em que todas as
conseqiiéncias (retornos financeiros, problemas técnicos, materiais € equipamentos, etc.) sdo tangiveis,
dado que, a razdo da alianca ¢ o produto, portanto, também tangivel. Entretanto, junto com essa
incorporagdo dos avangos na microeletronica pelas telecomunicagdes, possibilitando o desenvolvimento
de aparelhos com visores maiores e coloridos e também apresentando tons sonoros de melhor qualidade,
criaram-se oportunidades para a difusdo de aplicagdes da comunicagdo movel multimidia de banda larga.
Isto €, simultaneamente, os capitais também buscam mecanismos de aliangas para a producdo de servicos
relacionados a esses novos produtos. E dada a intangibilidade, a complexidade aumenta. A questdo que se
coloca para as firmas do setor, diante da venda de um bem que ¢ acompanhado da venda de uma série de
servicos, ¢ justamente como controlar e conseqiientemente definir o grau de apropriagao dos retornos
advindos das complementaridades que se estabelecem entre o produto e os servicos que o acompanham
(Chesnais, 1996). Com esse foco, a Sony Ericsson formou parcerias com o grupo de entretenimento da
Sony (Sony Pictures, Sony Music e Sony Style Imaging) e com a Turner Broadcasting, por exemplo, para
garantir a seus usuarios a disponibilidade de jogos, videos e tons musicais, ou seja, servicos e aplicativos
complementares que adicionam valor a seus produtos (Sony Ericsson, 2002a; Sony Ericsson, 2003b).
Note-se, a partir disso, a complexidade decorrente da total fusdo entre produtos e servigos oferecidos
conjuntamente. Nao ha como se imaginar aparelho e servigos em separados. Nisso, hd também ganho de
capacidade competitiva uma vez que, nesse ambiente de convergéncia tecnoldgica, onde as tecnologias de
transmissdo, no longo prazo, estdo se configurando como substitutas, além de deter acesso a uma
determinada tecnologia, serd crucial também, na determinacao da competitividade das firmas, o acesso e
poder decisivo sobre os contetidos que serdo demandados (Borés e outros, 2003).

Outra preocupagdo que surge a partir dessa alianga relaciona-se a interoperabilidade e a
compatibilidade entre seus aparelhos de 3G com as geracdes anteriores, com produtos eletrdnicos, como
cameras digitais, e com a base instalada de computadores. Mais elementos de complexidade aparecem.
Trata-se das parcerias firmadas com a Apple, Hewlett-Packard (HP), além dos consorcios formados com
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varias outras firmas, como o Symbian'’, que tém a iniciativa primaria de permitir a rapida introdugdo no
mercado de produtos e servicos que sejam compativeis através do desenvolvimento e do licenciamento de
interfaces, softwares e de padrdes que permitam transmissdo ¢ controle dos dados pelos telefones méveis
(Sony Ericsson, 2001b; Sony Ericsson, 2002b; Sony Ericsson, 2003a). Dessa forma, portanto, permite-se
a integracdo de capacidades operacionais e competéncias organizacionais dos agentes, bem como a
compatibiliza¢do e integracdo de tecnologias dos diferentes estagios das cadeias produtivas, evidenciando
a divisdo do trabalho entre as firmas e a interdependéncia entre os agentes no interior das redes. Ja o
contetido destas articulacdes, devido a convergéncia de tecnologias de diferentes industrias, engloba a
integracdo de etapas ao longo da cadeia produtiva e a realizagdo de um esfor¢o tecnoldgico conjunto,
encadeando tecnologias e mercados complementares através da integragdo de conhecimentos e
competéncias dos agentes envolvidos.

Portanto, todas essas movimentagdes refletem a busca da dominagao do mercado na 3G de
aparelhos de celular. No entanto, como apontado anteriormente, o caso da Sony Ericsson ndo ¢ um
exemplo isolado. Devido aos diversos desafios impostos ao desenvolvimento de um sistema totalmente
novo ¢ da necessidade cada vez maior de expansdao dos mercados em nivel internacional, as firmas estdo
cada vez mais repensando as possibilidades de formarem aliangas. Paradoxalmente, ao contrdrio de
resultar em um ambiente menos competitivo, a instabilidade imposta pelo avango tecnoldgico e as
oportunidades que se abrem para as firmas implica um ambiente extremamente competitivo.

5. CONCLUSAO

Na primeira secdo desse artigo apresentaram-se os elementos estruturais constituintes das redes e
os mecanismos de transformacao, reproducado e fortalecimento dessas estruturas. Esses elementos sdo: os
pontos, as posigdes, as ligacdes e os fluxos. A partir desse conceito, discutiu-se o fato de que apesar dessa
forma de organizagdo econdmica nao ser nova, mais recentemente ela assumiu configura¢des apropriadas
em busca de maiores competéncias tecnoldgicas, motivada pela crescente incerteza, complexidade e forte
interdisciplinaridade envolvidos nas novas tecnologias. Esses mecanismos de aglutinagdo permitiram a
integracdo, através da especializacdo, entre firmas para se alcancar o desenvolvimento de capacidades e
acesso a recursos que de outra forma dificilmente seriam obtidos. Da mesma forma, tais mecanismos
também foram fundamentais para o desenvolvimento e para a difusdo de padrdes tecnologicos que
resultaram na sincronizagdo de inovagdes sistémicas. Tal fato mostrou-se muito importante para o
crescimento do mercado relacionado as Tls, uma vez que permitiu a redugdo das incertezas e dos custos.

Uma variante importante do conceito de rede, aqui analisada, foi o mecanismo das aliangas
estratégicas que tem a especificidade de alianga por um motivo estratégico, mantendo a independéncia
das firmas aliadas, tendo como objetivo fundamental alterar a posi¢ao dos aliados no mercado no longo
prazo. Nao significa que as aliancas tenham objetivos exclusivamente mercadologicos, mas sim
motivagdes tecnoldgicas. Porém, as conseqiiéncias dessas motivacdes necessariamente alterardo a posi¢ao
das aliancas no mercado.

Na medida em que esse tipo de arranjo busca o desenvolvimento conjunto pela troca de
competéncias complementares, um dos riscos para cada aliado individualmente ¢ o estabelecimento de
lock-in e dependéncia tecnoldgica das proprias aliangas. Ou seja, dado que cada aliado individualmente
ndo consegue dar conta de toda a complexidade tecnoldgica envolvida na alianga, acaba se tornando
dependente em termos de manutengdo e de todo o desenvolvimento e, o resultado ¢ que todas as
estratégias seguintes ficam encerradas em torno das diretrizes da alianga enquanto que as firmas,
individualmente, perdem graus de autonomia na decisdo da sua propria trajetoéria de crescimento.
Ademais, ha que se considerar que a alta intensidade, a dindmica e a multidisciplinariedade do processo
de P&D intra-firma elevaram consideravelmente os custos da inovagdo. Ao mesmo tempo, esses gastos
devem ser recuperados no curto prazo, em funcao da necessidade de acelerar a apropriacdo do retorno dos
investimentos em novos produtos que se tornam obsoletos rapidamente.

A partir dessa concepgao de arranjos cooperativos fundamentados na inovagao, na se¢ao seguinte,
o artigo mostrou que o desenvolvimento da digitalizacdo impds a formagao desses arranjos entre firmas

104 Symbian é uma companhia composta pela Nokia (47,9%), Siemens (8,4%), Panasonic (10,5%), Samsung (4,5%), Ericsson
(15,6%) e Sony Ericsson (13,1%), fundada em junho de 1998 ¢ que tem como objetivos desenvolver e promover o
licenciamento de softwares e padrdes que permitam transmissdo e controle dos dados pelos telefones moveis. (Symbian, 2004).

15



de computadores, comunica¢do, software e produtos eletronicos de consumo para o langamento do PDA
que congrega fungdes relativas a essas areas com as caracteristicas mais importantes de portabilidade,
comunicagdo e acesso a Internet sem fio a partir de qualquer lugar (3G). Até se chegar as condi¢des
propicias a esse desenvolvimento, essa nova industria telematica trilhou uma primeira trajetoria
tecnologica bem diferente. As duas primeiras geragdes da comunicacdo movel, caracterizadas pelos
padrdes-proprietario nas diversas regioes do globo fizeram, sem sucesso, com que as firmas produtoras
desses padroes estabelecessem um processo competitivo buscando impo6-lo aos demais. A conseqiiéncia
disso foi a divisdo regional dos padrdes sem que houvesse uma integracdo digital entre eles e o
esgotamento das fronteiras do desenvolvimento de novos servigos e produtos relacionados.

Com o desenvolvimento da tecnologia de transmissdo de rddio W-CDMA (Wide band Code
Division Multiple Access), que ¢ uma técnica de radio de banda larga, e conseqiiente aumento das
subscri¢des aos servicos de telefonia movel, declinio dos precos, melhoria do desempenho dos servigos e
possibilidade de servicos com maior velocidade de transmissdo de dados que permite o acesso a Internet
movel e até a transmissdo de videos, quebrou-se essa trajetoria. A partir da 3G, imp6s-se as operadoras a
quebra de suas estratégias de lock-in e dependéncia por meio de padrdes-proprietario e a necessidade de
se estabelecer padrdes abertos ou compativeis. Em outros termos, a 3G implicou a busca de padronizacao,
uma vez que a digitalizagdo impde maior velocidade e qualidade na transmissdo de informagdes muito
pesadas, de multimidia. Dentro dessa nova perspectiva de arquitetura de sistemas compativeis, ha
esfor¢os conjuntos, mas ndo unicos, entre paises e operadoras globais, de desenvolver padroes de 3G.
Desse modo, o Japao e a Europa buscam cooperagdo para propor um padrdo homologéavel pela ITU.
Dentro dessa relagdo, Ericsson ¢ Nokia colaboram com a NTT Docomo para a evolugdo do padrao de
interface de redes GSM. Entretanto, ¢ importante ndo esquecer que apesar desses esfor¢os e mudanca de
trajetoria tecnoldgica, a 2G tera ainda um periodo importante de sobrevida que obrigara, por conta de
determinagdes de mercado e dos marcos regulatorios dos paises, a manutengdo de solucdes e suporte para
usuarios de celulares 2G, assim como a comunicabilidade entre os padrdes.

Nesse ambiente de integrac¢do hard / soft que sdo 0s avangos consecutivos nos microprocessadores
e o desenvolvimento de softwares com uma interface de trabalho cada vez mais amigavel, somados aos
avangos na digitalizagdo dos diversos tipos de conteudo informacional e a expansao da Internet, surgem,
a partir de diversos fabricantes, os PDAs que, como ja destacado, funde as trajetorias dos computadores
pessoais e dos celulares, permitindo o acesso as diversas redes de comunicacao sem fio, a qualquer tempo
a partir de qualquer lugar. A dire¢do do desenvolvimento desses aparelhos aponta para uma crescente
amigabilidade, portabilidade e capacidade de processamento. Desse modo, os produtores relacionados a
3G trabalham para produzir aparelhos com visores maiores e coloridos, com capacidade de troca de
mensagens de texto, acesso a Internet, agora nao apenas no formato texto, mas no formato de multimidia
de banda larga, possibilitando a transmissao de musicas, videos e jogos. Trata-se, portanto, de um novo
ambiente tecnologico marcado pela oferta de servigos telematicos numa perspectiva de portabilidade,
amigabilidade e alta capacidade de processamento de informacdes.

Note-se, dessa forma, que a natureza das inovagdes fundamentadas na digitalizacdo somada aos
esfor¢os cooperativos para a inovagdo, criaram as condigdes necessarias para a producdo de um novo
produto que expandira substancialmente as oportunidades de novos negdcios inter-relacionados, tais
como servicos e aplicativos. Portanto, todos os produtos de 3G decorrem, por natureza, de um processo
de inovacgao sistémica. Assim, produtos e servigos se complementam com uma grande quantidade de
servigos que seriam inimaginaveis se produzidos de forma independente. De outra forma, pode-se dizer
que nesse tipo de arranjo cooperativo, os diversos agentes convergem para o desenvolvimento do produto
e softwares acessorios, buscando a complementaridade e a compatibiliza¢do, havendo troca de ativos
complementares com o objetivo de um crescimento sistémico da inovag¢dao e conseqiientemente, dos
agentes envolvidos.

O caso especifico desse tipo de arranjo, analisado nesse artigo, € a juncao de competéncias entre a
Sony (japonesa), produtora de bens de consumo eletronicos e a Ericsson (Sueca), produtora de
equipamentos ¢ sistema de telecomunicagdes. Essas duas firmas formaram uma joint-venture que deu
origem a uma firma independente Sony Ericsson Mobile Communications Ltd., em que cada companhia
detém 50% do capital. Trata-se de uma alianca estratégica relevante para os destinos do desenvolvimento
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da 3G, na medida em que a Ericsson, que possui grande participacdo no mercado mundial de
equipamentos, € a Sony, que lidera o mercado de consumo eletronico, podem juntas ter um poder de
difusdo suficiente para moldar o conceito da 3G. Do ponto de vista da troca de competéncias, a Ericsson
adquire conhecimentos para desenrolar projetos de hard relacionados a jogos em 3D para seus aparelhos
enquanto a Sony complementa conhecimentos para aliar comunicagdo e entretenimento. Na medida em
que o ponto fraco da Sony ¢ a comunica¢do, com a Ericsson adquire conhecimentos importantes para
consolidar seus aparelhos celulares que fundamentalmente, sdo conhecidos apenas no Japao.

Por ultimo vale destacar a complexidade desse empreendimento. Ele assume dimensdes globais e
entre agentes de areas totalmente distintas, que ndo seriam minimamente complementares num passado
muito recente. O carater paradigmatico do desenvolvimento da digitalizagdo mais a percep¢do de novas
oportunidades de negocios a partir da aglomeragdo de competéncias permitiram a origem da 3G em
comunica¢do celular. Apesar de ser um novo sistema que busca a compatibilidade e a integracdo de
sistemas individuais, ainda ¢ uma geracdo em consolidacdo, pois os diversos sistemas ndo sao,
necessariamente, compativeis com a base de computadores existentes. Ainda ha uma busca de
complementaridades e padrdes interativos. Junto com isso, outro aspecto complexo se relaciona a
apropriacdo dos resultados. Na medida em que essas aliangas, assim como outras do mesmo tipo, dao
origem ao desenvolvimento de servigos complementares a partir de novos agentes econdOmicos que se
integram a elas, a grande complexidade estd em como definir graus de apropriagdo e controle do
conhecimento e resultados econémicos de uma atividade onde os limites do tangivel e intangivel sdo
bastante indefinidos.
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