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RESUMO

As associagbes entre empresas nao sio fato novo. Todavia, principalmente
a partir da década de 1980, as influéncias da internacionaliza¢io da competi¢o
e as pressoes tecnoldgicas impuseram grandes mudangas na conformagio desses
arranjos. Verificou-se recentemente um forte crescimento dos acordos coopera-
tivos entre firmas. Aqueles acordos que priorizam estratégias de aperfeicoamento
em termos de competéncia tecnoldgica passaram a ter grande participagio na
concorréncia. Este artigo usa o conceito de redes de empresas, que permite a
percepcio de que ¢ vidvel basear-se na competéncia de outras empresas para

concorrer com maior eficdcia, para a andlise da natureza das aliangas estratégicas

* Os autores agradecem aos pareceristas andnimos da RBI, uma vez que, reconhecem amplamente que as sugestoes feitas
engrandeceram bastante o arfigo. Por meio das sugestdes das bibliografias, os autores conseguiram sistematizar, no
artigo, aspectos relevantes do conhecimento aplicado que possuiam. Entretando, possiveis falhas remanescentes séo de
estrita responsabilidade dos autores.
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a partir da convergéncia tecnoldégica em multimidia. Mais especificamente, o
artigo analisa a formacdo da joint venture entre a fabricante de celulares Ericsson
e a fabricante dos produtos eletronicos de consumo amplo Sony para o desen-

volvimento da terceira geragio de celulares.
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ABSTRACT

The associations between companies are not a recent fact. However, the
internationalization of competition and technological pressures have imposed
great changes on the conformation of such arrangements since the 1980s. Re-
cently, there has been a rapid growth in the cooperative agreements between
firms. The agreements that prioritize strategies for improvement in terms of
technological competence have had a great deal of participation in the competi-
tion. This article uses the concept of networking, which allows the perception
that alliances with other companies’ competences to compete more efficiently is
far more viable, to analyze the true nature of strategic alliances based on the
technological convergence into multimedia. More specifically, the paper ana-
lyzes the formation of a joint venture between the supplier of cell-phones,
Ericsson, and the supplier of electronic products for vast consumption, Sony, in

order to develop a third generation of cell-phones.

KEYWORDS | Strategic Alliances; Personal Digital Assistant; Microelectronics; Mobile

Communication; Sony-Ericsson
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1. Introducao

Mercados de computadores e de comunicagbes estio em processo de
redefini¢do. No cerne desse processo encontram-se dois fendmenos. De um
lado tem-se o surgimento de uma nova classe de computadores miniaturizados.
Por outro, h4 os avangos na capacidade de digitalizagao de voz, dados, texto e
imagens. Conjuntamente, eles abrem novas oportunidades de negécios relacio-
nadas ao mundo digitalizado em que fabricantes de aparelhos e desenvolvedores
de redes de comunicacao, além da diversificacao dos servigos relacionados as
atividades telemdticas, véem o entretenimento mével como um aspecto im-
portante para o futuro deste mercado: consumidores usario seus celulares nao
apenas para estabelecer comunicagio de voz, mas também para trocas e acesso
virtual a dados e contetidos de entretenimento (musica, imagem e video).

Essas novas possibilidades técnicas estio moldando um novo ambiente
competitivo em que as firmas estao se posicionando para enfrentar as fortes
incertezas tanto tecnoldgicas como de mercado. Por conseguinte, tem sido
crescente o ndmero de arranjos colaborativos, envolvendo inclusive firmas ri-
vais, pressionados pela integragao de conhecimentos provenientes de diferentes
disciplinas cientificas e/ou dreas tecnoldgicas. Assim, firmas de segmentos to-
talmente diferentes unem competéncias e convergem para a formacao de ali-
angas. Nesse sentido, a difuso das tecnologias genéricas associadas ao novo
paradigma, em especial as tecnologias da informagao, com a conseqiiente con-
vergéncia tecnoldgica impde uma nova estrutura competitiva que traz firmas
de segmentos inimagindveis para a competi¢ao. No auge do desenvolvimento
das tecnologias analdgicas, por exemplo, era inimagindvel que a Sony pudesse
ter alguma relagao com a comunicagao de voz, assim como a Ericsson com a
imagem. Porém, quando som, imagem e voz se tornaram uma dnica matéria-
prima, essas firmas puderam buscar algum tipo de arranjo cooperativo para
explorar competéncias mutuas para a produgio de multimidia em geral.

Dentro deste contexto, o objetivo deste artigo ¢ analisar a natureza das
aliancas estratégicas a partir da convergéncia tecnolégica em multimidia. Mais
especificamente, como exemplo, serd analisada a formagao da joint venture entre
a fabricante de celulares Ericsson e a fabricante dos produtos eletronicos de

consumo amplo Sony, para o desenvolvimento da zerceira geragio de celulares.
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Por meio desse caso, pretende-se entender como digitalizagao propicia a coo-
peragdo entre agentes econémicos de segmentos totalmente diferentes e define
novas estruturas competitivas.

Neste intuito, este trabalho compde-se de mais quatro segoes além desta
introdugdo. Na segunda secio ¢ apresentada a abordagem de redes de firmas
dentro da andlise econdmica e suas principais caracteristicas. Na terceira se¢ao
s30 apresentadas as caracteristicas do mercado de aparelhos PDA (Personal Di-
gital Assistant), no que se refere a discussao sobre as geragoes de comunicagio
movel, convergéncia e padroes tecnoldgicos. Na quarta se¢io analisam-se as
implicacoes da evolugao do mercado desses aparelhos e da trajetdria tecnoldgica
das firmas para o caso da alianga recente entre as firmas Sony e Ericsson. Pre-
tende-se aqui discutir os possiveis desdobramentos desse empreendimento em
termos da trajetdria tecnoldgica das firmas envolvidas e, por outro lado, a
influéncia de suas trajetdrias tecnoldgicas sobre a configuragao do acordo. Por

fim, na quinta se¢o sdo apresentadas algumas conclusoes.
2. Conceito e caracteristicas da rede de firmas

Um tema recorrente na literatura econémica, mais especificamente por
parte da economia industrial, tem sido o crescente ndmero de diversos tipos
de arranjos colaborativos envolvendo organizagoes distintas. Essa cooperagio
entre empresas € outras organizagoes e institui¢oes, no imbito da teoria econd-
mica, tem sido estudada dentro de duas concepgoes distintas (Britto, 2002):
na primeira delas o conceito de rede ¢ utilizado no tratamento de problemas
de natureza alocativa recorrentemente enfrentados pela ciéncia econémica, es-
tando relacionado a nogao de “externalidades em rede” enquanto principio
orientador da andlise; no outro tipo de abordagem, as estruturas em rede cons-
tituem-se no objeto especifico de investiga¢ao, isto é, esta abordagem referencia
o conceito de rede a um tipo particular de institui¢do, com a capacidade de
coordenar a realiza¢io de atividades econdmicas. Coerentemente, como afirma
Britto (2002), neste dltimo enfoque a andlise centra-se nos processos de
estruturagio e transformagio destas redes a partir de estimulos internos e ex-
ternos, e nao no impacto que a formagao destas estruturas acarreta sobre a

dinidmica de comportamento dos diferentes mercados.
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O ponto de partida fundamental ¢ a necessidade de entender o que é uma
rede de firmas, seus elementos estruturais constituintes e os mecanismos de trans-
formagio, reprodugio e fortalecimento dessas estruturas ao longo do tempo. Esses
elementos s3o: os pontos, as posigdes, as ligacdes e os fluxos (Britto, 1999).

Os pontos representam o conjunto de agentes que definem a rede. Estes
pontos sao, portanto, as firmas, que possuem caracteristicas ou atributos dis-
tintos. Estes atributos, associados aos diferentes pontos que estao integrados na
rede pelo estabelecimento de vinculos sistemdticos entre eles, definem os pa-
droes 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 caracterizagao da estrutura do
arranjo (Britto, 1999).

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

As ligagoes, enquanto elementos morfol6gicos das redes referem-se ao
mapa dos relacionamentos entre os diversos pontos contidos na rede, com
especial atengao sendo dada a forma e ao conteddo destas articulagdes. Quanto
a forma dos relacionamentos, o ponto central ¢ o arcabougo contratual que
regula as relagdes entre os agentes, principalmente definindo mecanismos de
coordenagio e de prevengio contra possiveis comportamentos oportunistas
por parte dos agentes, além de refor¢ar o comprometimento com os obje-
tivos das partes envolvidas. O contetido se refere aos objetivos do relaciona-
mento nio excludentes entre si, que podem ser mercadolégicos, de integracao
de etapas ao longo de uma cadeia produtiva ou de realizagiao de esforgo
tecnolégico conjunto (Britto, 1999).

Finalmente, os fluxos referem-se & natureza e ao contetido dos estimulos
que circulam entre os distintos pontos da rede. Os diferentes fluxos presentes
nas redes de firmas podem ser classificados em tangiveis e intangiveis. Os fluxos
tangiveis sio mais féceis 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 sio mais dificeis de
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se investigar devido a sua imaterialidade. No paradigma das genéricas Tecnologias
da Informacio (TIs), é crescente a capacidade de codificagio de informagoes e
conhecimentos, embora uma parcela expressiva destes ainda se constitua de
elementos tdcitos e, portanto, nem sempre passiveis de transferéncia. Assim, o
grau de codificagao das informagbes transmitidas pode variar bastante. Além
disso, é preciso considerar o cardter idiossincrdtico do processo de aprendizado,
pois eles sao préprios das organizagdes e seus ambientes, sendo assim dificeis
de serem copiados por outras estruturas (Britto, 1999).

Trés impactos distintos associados a consolidagio destes arranjos sao consi-
derados (Britto, 1999): 7) impactos diretos associados a esfera técnico-produtiva
associados a economias de escala e escopo, bem como 4 diminuigio de custos e
a geragao de externalidades' indutoras de um maior nivel de eficiéncia; 77) impac-
tos indiretos associados a consolidag¢io de instAncias de coordenagao das decisoes
produtivas e tecnoldgicas dos agentes inseridos na rede, que permitem um me-
lhor enfrentamento da incerteza subjacente 4 concorréncia intercapitalista; e, fi-
nalmente, 7i7) impactos dindmicos, que dizem respeito ao aprofundamento de
mecanismos interativos de aprendizado, que reforgam a capacitagio tecnoldgica
e alavancam o potencial inovativo dos agentes integrados ao arranjo.

Essa caracterizagio é importante porque permite entender a intensa ado-
¢a0 dessa nova forma de organizagio industrial ocorrida nas dltimas décadas,
inserida e apoiada em novas bases tecnoldgicas, suportada pela microeletrénica
e fortemente difundida nos diversos setores econémicos. Contudo, a coope-
racio interindustrial nio é um fendmeno novo. Na verdade esses acordos sio
formas de geragdo de vantagens competitivas para as empresas neles inseridas
e que evoluem com o contexto histérico em que se encontram. Assim, os acordos
de cooperagio entre firmas passaram por importantes mudangas no seu modo
de operagio a partir da década de 1980, impulsionados principalmente pela
consolidagao do novo paradigma tecnolégico das tecnologias de informagao
(Freeman, 1991; Hagedoorn, 1990; Narula & Hagedoorn, 1999). Quanti-

tativamente, o que se verificou foi o grande crescimento de novos acordos

Britto (2002) distingue os seguintes tipos de externalidades em rede: i) externalidades técnicas associadas a impactos
diretos nas fungées de producdo dos membros da rede; ii) externalidades pecunidrias associadas & reducéo dos precos
de insumos e outros fatores; iii) externalidades tecnolégicas especificamente associadas a efeitos do tipo spill-over; iv)
externalidades de demanda presentes nas situacdes em que a demanda individual ¢ influenciada pela demanda
agregada do mesmo bem.
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cooperativos entre firmas. J4 qualitativamente, ocorreu um movimento de
mudanga na importancia relativa das diferentes formas de cooperago. Aqueles
acordos que priorizavam estratégias puramente minimizadoras de custos (im-
pactos estdticos) tornaram-se cada vez menos constantes em detrimento do
aumento daqueles que visam aperfeicoamento em termos de competéncia
tecnolégica (impactos dindmicos). Entre os fatores que ajudam a explicar estas
mudangas no padrao de colaboragio nas redes de inovagio, pode-se citar a
crescente complexidade sistémica do desenvolvimento tecnolégico, cuja
interdisciplinaridade requer a aglutinagao de multiplas competéncias. Na ver-
dade, a importincia dos critérios de desempenho estdtico (custos) persiste;
contudo, a geragao de impactos dindmicos passou a ser fator preponderante em
arranjos cooperativos, principalmente naqueles que envolvem agentes de seto-
res de grande dinamismo tecnoldgico.

Como destaca Hagedoorn (2002), as importantes mudangas industriais
e tecnoldgicas ocorridas nas décadas de 1980/1990 impulsionaram a forma-
¢ao de novos acordos estratégicos para o desenvolvimento tecnoldgico, que se
concentraram principalmente em um quadro amplo de setores intensivos em
tecnologia (Gréfico 1).

Ademais, nos dias atuais sio muito comuns produtos e servigos que incor-
poram habilidades e conhecimentos tecnoldgicos especificos de dreas diversas (onde
a inovagio em determinados componentes de um produto ou processo podem
afetar o sistema como um todo). Diante dessa intensa interdisciplinaridade
tecnoldgica, as firmas precisam manter uma base de conhecimentos técnicos
para conseguirem monitorar e explorar avangos em cada uma dessas fronteiras
e converter novas possibilidades abertas em vantagens competitivas. Na reali-
dade, a evolugio de muitos produtos e servigos se expressa na dindmica conjunta
de vdrias trajetérias tecnoldgicas, o que impde fortes demandas sobre as atividades
de P&D, internas e/ou externas. Como conseqiiéncia, esses produtos e servigos
multitecnoldgicos podem gerar situagoes caracterizadas por mudangas a diferen-
tes taxas e em diregdes diversas nas diferentes tecnologias que suportam seus

componentes individualmente.? Assim, quando as inovagdes apresentam um

2 Este fendmeno, isto &, as especificidades setoriais e tecnolégicas, podem ser expressas nos diferentes graus de oportuni-
dades tecnolégicas, de apropriabilidade e na complexidade da base de conhecimentos necessdrios. Para uma répida
revisdo das caracteristicas dos regimes tecnolégicos, cf. Dosi et al. (1993), por exemplo.
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GRAFICO 1
Participagdo (%) das industrias de alta tecnologia
no estabelecimento de novas parcerias de P&D (1960/1998)
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Fonte: Hagedoorn (2002).

cardter eminentemente sistémico, envolvendo a integragao de conhecimentos
provenientes de diferentes disciplinas cientificas e/ou dreas tecnoldgicas, as fir-
mas geralmente se defrontam com desequilibrios e estrangulamentos
tecnolégicos (Britto, 1999). Quando isso acontece, salientam Brusoni e
Prencipe (2001), as organizagoes precisam desenvolver mecanismos de coor-
denagdo para acomodar as mudangas nas 4reas que causam desequilibrios e tem
efeito cascata sobre outras. E quando o ndmero de campos técnico-cientificos
relevantes se eleva e novos requisitos em termos de competéncias criticas apa-
recem, como salientam estes autores, reforga-se a importancia da cooperagio
tecnoldgica com outros agentes.® Assim, através de arranjos cooperativos as
firmas se beneficiam das vantagens da integracao e da especializagao. Ou seja,
a especializagdo tecnoldgica das firmas e a suas ligagdes umas as outras é uma
resposta a necessidade de desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas em
dreas industriais distintas (Gomes-Casseres, 1994). Portanto, esse expediente

3 Para uma discussdo sobre o efeito de mudancas tecnolégicas sobre o processo de integracdo e/ou cooperacdo para o
desenvolvimento de produtos sistémicos, cf. Henderson & Clark (1990), Prencipe (1997) e Brusoni et al. (2001).
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QUADRO 1

Principais tipos de redes

Principais tipos de arranjos cooperativos

1. joint-venture e Corporagdes de Pesquisa;

2. acordos de cooperacdo em P&D;

3. acordos de intercdmbio tecnolégico;

4. investimento direto motivado por fatores tecnoldgicos;

5. acordos de licenciamento;

6. redes de subcontratagéo, de compartilhamento da producdo e de fornecedores;

7. associagdes de pesquisa;

8. programas de pesquisa patrocinados pelo Governo;

9. bancos de dados computadorizados e redes de valor adicionado para intercdmbio técnico e cientifico;

10. outros tipos de redes, incluindo redes informais.

Fonte: Freeman (1991).

(redes) permite, por meio da interagdo e cooperagio, explorar a complexidade
dos conhecimentos envolvidos nas novas tecnologias e o desenvolvimento de
capacidades e acesso a recursos que, de outra forma, dificilmente seriam obti-
dos (Castells, 2000).

O Quadro 1 expde os principais tipos de redes. Vale dizer, essas categorias
de arranjos cooperativos nao sao mutuamente exclusivos. Na verdade, muitas
vezes as firmas estao envolvidas, simultaneamente, em vérios destes tipos de
arranjos de coopera¢io com outras firmas, variando ainda seu nivel de forma-
lidade, desde uma joinz-venture a acordos essencialmente informais.

Uma das variantes mais importantes do fenémeno de redes é a con-
formacao das aliangas estratégicas. Aliangas estratégicas podem ser entendi-
das como uma parceria que tem como objetivo aumentar a eficdcia das estra-
tégias competitivas das organizagdes que fazem parte do arranjo (Hagedoorn
& Schakenraad, 1992). Isto seria alcangado por meio do intercAmbio mtituo e

benéfico de tecnologias, qualificagdes ou produtos. Suas caracteristicas principais
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s30: 7) a conserva¢do da independéncia das firmas depois da formagio da ali-
anca; 77) o compartilhamento dos beneficios e o controle do desempenho das
tarefas combinadas — apontado como o trago mais distintivo das aliancas e
complicador da gestao; i77) a continuidade na contribuigao por parte das firmas
parceiras nas dreas estratégicas cruciais do arranjo (Yoshino & Rangan, 1997).
Por conseguinte, o cardter estratégico das ligacdes entre os pontos da rede,
compreendendo cooperagio e competi¢io, € o seu principal trago distintivo
(Narula & Hagedoorn, 1999). Ademais, 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 con-
formacao da estrutura do arranjo interorganizacional e a relagao deste com o
ambiente em que estd inserido.

Hi4 de se considerar também a necessidade de recuperar os custos da ino-
vagao num menor prazo em fun¢io dos problemas impostos  apropriagio do
retorno dos investimentos em novos produtos que se tornam obsoletos rapi-
damente. Por conseguinte, como meio de recuperar os custos da inovagio, é
cada vez maior o nimero de empresas que procuram construir redes externas
de aliangas internacionais, além das nacionais, para manter as vantagens con-
quistadas e expandir seu mercado internacionalmente. Conseqiientemente, as
aliangas estratégicas s3o, em termos gerais, meios das firmas avancarem na
internacionalizagio de suas atividades, principalmente quando se destaca a di-
ferenca na distribuicao espacial de recursos que afetam a capacidade de geragio
de inovagdes, o que acentua a tendéncia de especializa¢io na produgao de firmas
e regides (Hagedoorn & Schakenraad, 1992).* Porém, quando se analisa a ar-
ticulagdo entre paises desenvolvidos e aqueles menos desenvolvidos, conforme
ilustra o Gréfico 2, verifica-se uma forte concentragio geografica de acordos de
cooperagio tecnoldgica entre os primeiros em detrimento da marginalizacio
dos tltimos. De fato, quase 95% delas englobam firmas da triade (EUA, Europa
e Japao) (Narula & Hagedoorn, 1999; Hagedoorn, 2002).

Trés restrigoes fundamentais devem ser consideradas nao obstante as van-
tagens potenciais associadas as aliangas estratégicas (Gomes-Casseres, 1994):

4 Vale ressaltar que, apesar desse ser um fenémeno caracteristicamente ao nivel da firma, fatores nacionais desempenham
papel importante na determinacdo do nivel de participacdo dos paises em aliancas. Hé evidéncias de que firmas de
paises pequenos #m uma tendéncia a um maior envolvimento em invesfimentos internacionais quando comparadas com
firmas de paises maiores, principalmente devido d insuficiéncia de demanda para se alcancar a escala minima. Além
disso, paises menores sdo mais especializados em determinados setores e nichos e por isso, para se diversificarem, séo

obrigados a estabelecer vinculos com outras localidades (Narula & Hagedoorn, 1999).
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GRAFICO 2
Distribuicéo das parcerias em P&D por regides econdmicas (1960-1998)
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Fonte: Hagedoorn (2002).

(i) a restrigdo organizacional, derivada da crescente dificuldade de se coordenar
as operagbes do grupo, na medida em que a cada nova alianga mais e mais
parceiros precisam ser consultados; (ii) o congestionamento estratégico, que resulta
do nimero limitado de parceiros disponiveis; (iii) a dependéncia decorrente da
perda de parte do poder de controle das companhias aliadas sobre suas agoes,
de forma que o crescimento da rede de aliangas pode, gradualmente, condicionar
a trajetdria da firma 2 trajetdria da rede. O grande desafio para cada aliado ¢
encontrar um equilibrio entre a interdependéncia interorganizacional e a auto-
nomia individual de decisdo. Ou seja, a grande dificuldade estd em definir em
que medida os objetivos e a independéncia, préprios de cada agente, vao ser
influenciados pela alianga. Dependendo do grau de dependéncia por parte de
um parceiro com relagio aos demais, nio sé a autonomia deciséria e a flexi-
bilidade 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 histérias individuais cada vez mais ligadas a
evoluc¢io da alianga, pode ocorrer da firma ter que subordinar suas préprias
decisoes as decisdes impostas pelos demais aliados.

Como destaca Gomes-Casseres (1994), para avaliar os beneficios rela-
tivos e os custos potenciais das aliangas, a premissa subjacente é a de que uma
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empresa deve tirar mais valor de uma atividade cooperativa do que se agisse
sozinha, conservando sua flexibilidade estratégica; caso contrério, a alianga nao
faz sentido. Por isso, apesar da grande expansio verificada, hd aqueles autores
que argumentam que haveria uma tendéncia a gradual estagnagio ou até mes-
mo declinio no padrio de crescimento desses arranjos, na medida em que as
firmas aprendem que tais acordos cooperativos implicam grandes riscos e nao
solucionam a maioria dos seus problemas (Hagedoorn & Schakenraad, 1992;
Narula e Hagedoorn, 1999).°> No entanto, as aliangas em TIs tém-se consti-
tuf{do numa excecio a essa tendéncia. Na década de 1980, os desenvolvimentos
nessas dreas acentuaram as possibilidades da constru¢ao de uma rede complexa,
interligando subcampos até entio relativamente separados como telecomuni-
cagoes, automagio industrial e computadores e mostrando a necessidade de
aliancas estratégicas entre firmas de diferentes campos de TIs (Hagedoorn &
Shakenraad, 1992). Nessa dire¢o, para o periodo 1989-2000, Knoke, Yang
e Granados (2002) apontam o expressivo aumento no nimero de aliangas e
no nimero médio de aliangas por organizagao, tendo como a principal razio
a necessidade de adaptar produtos e integrar servicos das diferentes companhias
(as aliancas subiram de 14% para 34% no perfodo analisado).

3. A convergéncia tecnolégica e o surgimento do mercado
de PDAS

3.1. A evolucdo das geracées dos padrées em comunicacéo mével

Apesar dos servigos de telecomunicagdes méveis terem emergido comercial-
mente apenas recentemente, verificou-se a explosao mundial de sua demanda
somente a partir de meados da década de 1990 (Banerjee & Ros, 2004).° A
trajetdria do desenvolvimento da comunica¢ao mével pode ser entendida a

Entre os autores que sugerem que os acordos de cooperacdo como a uma forma organizacional de grande importéncia
no novo paradigma, Castells (2000), por exemplo, afirma que “com a répida fransformacéo tecnolégica, as redes — ndo
as firmas — tornaram-se a unidade operacional real” (p.191). J& na visdo acima, em que arranjos cooperativos sdo o
reflexo passageiro da mudanca do paradigma, as firmas se fornariam gradualmente mais familiarizadas com as novas
tecnologias e, dessa forma, tenderiam a internalizar algumas redes antes sujeitas a acordos cooperativos. Isto &, haveria
uma reconcentracdo industrial. Para uma sintese dessa oposicdo sobre a natureza permanente ou de transicéo da
cooperagéo em rede como uma nova forma organizacional, cf. Freeman (1991).

Nos paises escandinavos firmas e agéncias do governo jé cooperavam desde a década de 1950 para o desenvolvimento
de seus sistemas de comunicacdo mével, fundamentalmente devido as dificuldades de instalacéo da infra-estrutura da
rede de telecomunicagéo fixa em regides de dificil acesso (Funk & Methe, 2001).
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QUADRO 2
Evolucdo dos padrées globais de comunicagéo moével

Geragdo da Padréo de Regido ou pals Caracteristicas Tecnologia
Tecnologia comunicacdo de origem de rédio
19 Geragdo AMPS América do Norte (1983)  Apenas voz FDMA
(Analégico)

TACS Cré&-Bretanha (1985)

NMT Escandindvia (1981)

Padrdo-proprietdrio Japéo

da NTT
2% Geragdo GSM Europa (1992) Voz e dados TDMA
(Digital) (até 9.6 kb/s) (+ CDMA)

DAMPS EUA (1993)

CDMAOne EUA e Coréia (1996)

PDC Japdo (1993)
PCS (Digital) PHS Japdo (1995) Voz e dados CDMA
39 Geragdo (até 2 Mb/s) (+ TDMA)
(Digital) W-CDMA Japdo (2001)

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

partir da classificagio de trés geragdes. A primeira geragio (1G) de servigos
publicos de comunicagao mével, no inicio dos anos 1980, usava a tecnologia
anal6gica FDMA (Frequency Division Multiple Access) de transmissao de voz
por meio de sinais de rddio entre os celulares e as estagoes de rddio (Kano,
2000). Nessa 1G, existiam padrdes regionais: na Europa vigorava o padrao
NMT, nos EUA o AMPS e no Japio o padrio-proprietdrio da NMT. Funda-
mentalmente, essa geragao se caracterizou pela baixa taxa de penetragio de-
vido aos elevados precos e a limitada qualidade dos servigos e capacidade dos
aparelhos, que eram muito grandes e pesados para serem considerados por-
tdteis (Banerjee & Ros, 2004). O Quadro 2 sintetiza a evolugio dos diversos

padrdes tecnoldgicos da comunicagiao mével.
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Na década de 1990, surgiu a segunda gera¢io (2G) de servigos publicos
de comunicagio mével. Os aparelhos foram reduzidos significativamente em
tamanho, permitindo de fato a portabilidade, enquanto a tecnologia analégica
foi substituida pela digital que, conseqiientemente, permitiu também a trans-
missao de dados. As tecnologias de transmissao de rddio utilizadas foram a
TDMA (Time Division Multiple Access) e a CDMA (Code Division Multiple
Access). Em relacio a taxa de transmissao dos dados, inicialmente essa taxa nao
ia além dos 9.6 kb/s. No entanto, avangos permitiram que ela alcangasse o
nivel de 200kb/s até o0 ano de 2000. Novamente, mantém-se os padrdes-pro-
prietdrio regionais de comunicago (Quadro 2). Na Europa prevalece o padrio
GSM, nos EUA o padrio DAMPS e, no Japao, o PDC. Esses padroes, diante dos
avancos significativos na qualidade e na capacidade dos servigos de comunicagio
mdvel, conseqiientemente, aceleraram a difusao da telefonia mével. Note-se na
Tabela 1 as elevadas taxas de crescimento da telefonia mével em relagao a fixa no
perfodo 1995-2001, em todas as regides do globo (Banerjee & Ros, 2004).”

A terceira geragio (3G) dos telefones celulares caracteriza-se pela maior
mobilidade e velocidade de transmissio dos dados e a conexao com vdrias fontes
de dados e de aplica¢oes multimidia através do suporte ao acesso 2 internet. A
tecnologia de transmissao de rddio utilizada é a W-CDMA (Wide band Code
Division Multiple Access), uma técnica de rddio de banda larga. Com isso, as
subscrigoes aos servicos de telefonia mével estao crescendo ainda mais em fungio
do declinio dos pregos e melhor desempenho dos servigos, dos esforgos de
uniformizag¢ao dos padrées tecnolégicos e das promessas de servigos com velo-
cidade de transmissao de dados de até 2Mb/s, o que permite o acesso 2 internet
mdvel e até a transmissdo de videos (Banerjee & Ros, 2004).

Note-se que nas primeiras geragoes vigoraram padroes-proprietdrio regio-
nais. Todavia, o aspecto de fundamental importincia que deve ser destacado na
evolugio da 3G ¢ a mudanga na trajetdria tecnoldgica do desenvolvimento dos
padrdes de comunicagdo. Ocorre que a partir da abertura dos mercados de

telecomunicagbes e a expansio da demanda por servigos globais, a forte pressao

Todavia, como salientam Banerjee & Ros (2004), hé de se considerar as especificidades regionais das politicas de
telecomunicacdes: nos paises mais desenvolvidos, onde o setor de comunicacées |4 se encontra bem avancado e,
portanto, apresenta elevados niveis de densidade de telefones por habitantes, o crescimento tem-se dado de forma mais
incremental; | os paises menos desenvolvidos, apesar de apresentarem significativa elevacdo no nimero de usudrios de
telefonia mével, ainda estéo perseguindo a universalizacéo de servicos convencionais de telefonia fixa.
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TABELA 1
Taxa de crescimento médio de linhas fixas e mével no periodo 1995-2001

Regido/ Pais Linhas Fixas Linhas Méveis
Africa 9,20% 84,70%
Américas 5,00% 33,20%
Canadd/ EUA 2,90% 25,10%
Resto das Américas 11,90% 67,40%
Asia 13,60% 56,60%
Japéo/ Coréia/ Hong-Kong/ Singapura 3,40% 40,80%
Resto da Asia 20,00% 72,50%
Europa 3,60% 56,20%
Pafses 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).

. _ e
para a interconexao das redes de comunicagio impds 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, com a cres-
cente demanda de comunicac¢io mével internacional, o desenvolvimento atual
da telemdtica tem como tendéncia o desenvolvimento de padroes abertos, cuja
R , , . . . _

énfase 4 a busca de maior velocidade e qualidade na transmissao de informacoes
muito pesadas (as aplicagdes multimidia) por uma rede de telefonia mével capaz
de manter o mesmo nimero de chamada 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
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obten¢io de economias de escala, 0 que somente seria possivel com a fixa¢io
de padrdes comuns (Bekkers ez 4/, 2002).

Nessa nova tendéncia de difusio desse padrao global, Japao e Europa
adotaram uma estratégia conjunta de criar um comité cuja tarefa é desenvolver
e propor um padrao global 3G que seria apreciado pela International
Telecommunications Union (ITU).? Esse esfor¢o conjunto centrou-se na con-
solidagdo do padrio GSM. Ericsson e Nokia colaboraram fortemente com a
NTT Docomo para a evolugio do padrio de interface de redes GSM e na busca
por suporte e aceitagio internacional desse sistema, por meio de parcerias com
outras operadoras da Europa, Asia e América, e fornecedores de infra-estrutura
e aparelhos telefonicos.” Contudo, apesar do predominio da 3G com base no
padrao GSM, ¢ importante salientar que os padroes 2G coexistirao por algum
tempo. Conseqiientemente, isso implicard a necessidade de suporte e solugoes

para ambos os padroes (Frenzel, 2001).

3.2. Evolucéo dos PDAs e o processo de convergéncia

com a telefonia mével

Essa evolugao das geragoes da telefonia mével ocorre num ambiente con-
tornado por dois acontecimentos recentes. De um lado hd o desenvolvimento
de natureza hardware/software; isto é, os avangos consecutivos nos micro-
processadores (aumento da capacidade de processamento, com o paralelo au-
mento da portabilidade, a custos cada vez menores) ¢ o desenvolvimento de
softwares com uma interface de trabalho cada vez mais amigdvel — isto ¢, que
facilitaram crescentemente a interagao usudrio-computador (user-friendly
software). De outro lado hd os avancos na possibilidade de digitalizagao dos
diversos tipos de conteddo informacional, como dados, textos, dudio e video,
que antes eram tratados como distintos e gerenciados por tecnologias diferen-
tes. Desse modo, tornou-se possivel a transmissao de enormes quantidades de
AITU foi fundada em 1865 e fornou-se uma agéncia das Nacaes Unidas em 1947. Ela é responsével por recomendar

e homologar fratados, normas e padrées internacionais de felecomunicacées desenvolvidos por organizacgées pUblicas
e privadas dos paises.

Posteriormente, por outro lado, quando Ericsson e Nokia j& eram os maiores fornecedores da infra-estrutura GSM e |
haviam alcancado ampla difusdo, a indUstria americana acreditava que o padrdo IS 95 CDMA poderia se fornar o

padrdo mundial, apenas com base na competicdo de mercado, ndo necessitando de um outro processo de escolha de
padréo (Funk & Methe, 2001).
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ILUSTRACAO 1

Entrantes no mercado de PDA por indUstria de origem

Hewlett-Packard Motorola
Apple AT&T
IBM Siemens
Compagq Bell South
COMPUTADORES COMUNlCA@éES

\/
/\

SOFTWARE PRODUTOS ELETRONICOS
GO Tande
GeoWorks Casio
General Magic Sharp
Microsoft Matsushita
Lotus Amstrad

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

informag6es com elevado padrio de qualidade (tornou-se possivel a compressio
dos sinais das informagées digitalizadas) (Tapscott, 1997).

Por conseguinte, todos esses avangos aumentaram o ndmero possivel de
aplicacdes e, conseqiientemente, de oportunidades de negécios de natureza
telemdtica. Um desenvolvimento recente e importante decorre do processo de
fusdo das trajetdrias dos computadores pessoais e dos celulares. Esse processo
deu origem a um produto sofisticado, que desempenha fun¢oes de compu-
tadores e a0 mesmo tempo permite acesso as diversas redes de comunicag¢io
sem fio, a qualquer tempo e a partir de qualquer lugar. S3o os conhecidos
PDA, handhelds ou handsets. A Tlustragao 1 mostra a fusio de competéncia dos
diversos capitais envolvidos na produ¢io do PDA. Veja que anteriormente 2

convergéncia cada grupo produzia os seus equipamentos circunscritos a sua drea
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de atuago, sem que fosse necessdrio unir competéncias para produzir um produto
que reunisse atributos de todos estes sistemas. No PDA essas funcionalidades
estdo todas reunidas num aparelho de bolso (McGahan et 4l., 1997).

Os pioneiros da trajetéria dos PDAs sdo as primeiras agendas eletrénicas —
de fungoes ainda bastante limitadas — introduzidas pelas firmas Sharp e Casio
na década de 1980. Mesmo as geracoes seguintes, introduzidas na década de
1990, possufam sérias limitagdes, como a insuficiente capacidade de conexdo
com a base instalada de computadores pessoais, além de dificuldades para entrada
de dados (McGahan et 4/, 1997).

Os desenvolvimentos relativos a digitalizagao de contetidos, o aperfeico-
amento das redes de comunicagio e o aumento da capacidade de processamento
desses aparelhos incentivaram a fusdo das trajetérias dos celulares, agendas ele-
trénicas e computadores — esta é a origem aos PDAs. Os pioneiros dessa nova
fase foram as firmas Apple e AT&T. Contudo, essa primeira geragao nao obteve
grande sucesso em fung¢ao dos pregos elevados, da pouca disponibilidade de
servigos complementares e da imaturidade do ambiente tecnoldgico, que se
relaciona a pouca disponibilidade de soffwares aplicativos especificos e a limi-
tada e dispendiosa capacidade de comunicagio (McGahan ez al., 1997). Tra-
tava-se de um ambiente imaturo justamente por explorar uma nova trajetdria
tecnoldgica decorrente da fusio de vérias outras incorporadas em produtos
desenvolvidos em separado. Nesse sentido, todos os outros desenvolvimentos
de acessérios e aplicativos compativeis implicariam algum tempo relacionado
ao surgimento de novos conhecimentos integrados, bem como a formagao de
Outros arranjos cooperativos para a conjung¢io de competéncias de firmas pro-
dutoras desses aplicativos. Ou seja, dado o tamanho dos novos arranjos, a
mobilidade se reduziu relativamente e 0 ambiente demandou mais tempo para
propiciar a integragao tecnoldgica (Ilustragao 2).

Nesse amadurecimento do ambiente, a Apple, por se tratar de uma firma
origindria da industria de computadores, lancou aparelhos marcados pela
integracio comunicagao/informdtica. Assim, seu primeiro produto, o Newton,
apesar do conceito original de um aparelho de comunicagio pessoal com as
capacidades de processamento relativas a um minicomputador, foi marcado
por sua limitada capacidade de comunicagio, além da pouca compatibilidade

com a base instalada de computadores. Outro obstdculo a sua difusio foi a
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ILUSTRACAO 2
Resumo da dindmica tecnolégica recente que estabelece
a necessidade de agregar de competéncias

— Digitalizacéo de Levou & convergéncia Dé origem aos PDAs
contedos das trajetérias dos:
— Aperfeicoamento das — Celulares
S P 5 S

redes de comunicactio — Agendas elefrénicas

— Aumento da capacidade
de processamento

— Computadores

(Apple e AT&T)

Imaturidade do ambiente tecnoldgico
(inicio dos anos 1990)

Paralelamente:

Lock-in em fungéio do padréo-proprietario
da 1G: Relutdncia inicial por parte dos
usudrios (relacionada a custos e desconheci-

Transicdo para -
-| mento) em trocar seus aparelhos antigos por
outros mais modernos.

Falhas na divulgacéo da Internet
wireless:desconhecimento que essa Infernet

era sé texto.

Recentemente:

Aparelhos com
visores maiores

— Amigabilidade e coloridos
Convergéncia

Digitalizagdo recente define:

musicas, videos
e jogos.

Ainda pouca eficiéncia, confiabilidade
e baixa cobertura dos servigos — nio
substituem ainda aparelhos celulares,
cdmeras digitais ¢ PCs.
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insuficiente oferta de aplicativos, cujo efeito foi reforcado pela fraca
amigabilidade ainda prevalecente nestes soffwares. 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 qua-
lidades relacionadas & comunicagao, mas falhavam justamente no que se re-
feria as funcionalidades dos computadores pessoais. As principais fraquezas
de seus produtos referiam-se ao tamanho, ao peso exagerado dos aparelhos,
a baixa compatibilidade com a base instalada de computadores, bem como
pela oferta insuficiente de aplicativos complementares, aqui também carac-
terizados pela fraca amigabilidade dos soffwares oferecidos. Mesmo os aperfei-
coamentos realizados posteriormente no foram suficientes para consolidar esses
produtos no mercado (McGahan ez 4/, 1997).

Por parte da telefonia mével, apés o avango das redes, de analégica para
digital (1G para a 2G), um fato que complicou ainda mais esse processo de
difusao dos aparelhos que concentram as fun¢des de computadores pessoais
e celular foi a dependéncia relacionada ao desenvolvimento das geracoes e dos
padroes-proprietdrio. Como dito anteriormente, na medida em que os pa-
drées-proprietdrio foram mecanismos de garantir market-share das operado-
ras e impor trajetdrias especificas do desenvolvimento dos servigos aos usu-
drios, acabou-se criando uma determinada situacio de lock-in em que as
operadoras tornaram-se reféns das suas préprias estratégias, impedindo ou
restringindo o desenvolvimento de novas trajetdrias. Mais especificamente,
a conseqiiéncia dos padroes-proprietdrio foi que mesmo apés o surgimento
da 2G houve relutincia inicial por parte dos usudrios (relacionada a custos e
desconhecimento) em trocar seus aparelhos antigos por outros mais moder-
nos que permitiam acesso a um novo tipo de servigo de texto. Era a possi-
bilidade de acesso a internet. Ademais, falhas na divulgagao desses servigos,
quando do seu lancamento, por parte da inddstria, fizeram com que os
consumidores pensassem que a internet mével de entdo seria uma experiéncia
compardvel a da internet fixa, enquanto que se tratava apenas de um servigo
de texto (Forbes, 2001). E isso é bem diferente de se ter & disposi¢ao a di-
nimica do contetido de uma pdgina de internet, com animagdes, fotos e videos
no visor daqueles celulares que eram ainda monocromdticos e de tamanho

insuficiente para suportar tais aplica¢oes (Ilustragio 2).
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Mais recentemente, com o desenvolvimento da digitalizagio, a conver-
géncia vem caminhando em dire¢do a maior portabilidade, capacidade de
processamento e amigabilidade. Com isso, a inddstria de telefonia mével
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 nio apenas no formato texto, mas no formato de multimidia de banda
larga, possibilitando a transmissao de musicas, videos e jogos. Apesar de
atualmente a 3G ainda se apresentar pouco atrativa em termos de eficiéncia,
confiabilidade e cobertura dos servigos, a ponto de nio estar substituindo
aparelhos celulares, cAmeras digitais e computadores pessoais, o seu signifi-
cado, no curto prazo, ¢ a difusio dos PDAs a partir da oferta de servigos
telemdticos numa perspectiva de portabilidade e maior amigabilidade susten-
tadas pela alta capacidade de processamento de informagées (Ilustragio 2).

Nesse momento inicial da jungao das diversas competéncias para a pro-
ducdo dos PDAs, as estratégias dos produtores diferem bastante, tanto em
termos da escolha dos parceiros de desenvolvimento, quanto as hipéteses for-
muladas com relagio ao comportamento dos consumidores em potencial.
Trata-se justamente de uma situacio de incerteza inicial de diversas ordens,
decorrente da inovagao radical que implica complexidade do desenvolvimen-
to de um novo mercado, complementaridade com produtos j4 consolidados

e indefini¢ao de um padrio tecnoldgico aberto.
3.3. Inovacéo e padronizacgéo

Como se depreende do exposto nas segdes antecedentes, os PDAs sdo
produtos que se caracterizam pela sustentacio de fortes relagdes de comple-
mentaridade com outros produtos, nao obstante inexista qualquer relagio de
proporgdes fixas nesse consumo. Estes produtos sio descritos como sistemas
por se referirem a conjuntos formados por dois ou mais componentes que
trabalham em conjunto devido a utilizagdo de uma interface particular. Assim,
por exemplo, os celulares sio um subsistema do sistema de telecomunica¢io
movel e os pacotes de soffwares sao subsistemas do sistema de computadores
como um todo. Em tais casos, a competigdo se dd entre sistemas, de forma

distinta da competi¢do entre produtos individuais e que envolve trés aspectos

Revista Brasileira de Inovagao 293



Danilo Eugénio Amorim, Walter Tadahiro Shima

principais (Katz & Shapiro, 1994): (i) expectativas decorrentes da integracio
dos agentes a determinado sistema; (ii) requisitos que envolvem a coordenagio
das decisoes necessdrias para a operagdo destes sistemas; e (iii) condi¢oes de
compatibilidade entre produtos e sistemas.

No caso de sistemas, os consumidores formam expectativas sobre as con-
digoes futuras — de disponibilidade, preco e qualidade dos componentes — que
enfrentardo. Tal preocupagio é decorréncia dos custos associados a investimen-
tos especificos, requeridos para a integragao dos agentes nessas redes, uma vez
que se tenha escolhido um sistema. E que esses investimentos tornam a mu-
dangca custosa (os switching costs).

Seria de se esperar, entdo, que, nessas situagoes, quando um dado sistema
tornar-se mais popular, o efeito sobre a decisao de consumo seria o de privi-
legiar tal sistema (positive feedback effect). No entanto, estes custos serao mais
ou menos importantes em fungio da intensidade do “excesso de inércia” e de
seu oposto, “fric¢oes insuficientes”, que orientam a sele¢io de um determinado
sistema (Katz & Shapiro, 1994).

Contudo, através da explicita coordenagio dos investimentos para a ex-
pansio da rede, contemplando também estratégias para a atragdo de novos
consumidores para a rede, ¢ possivel influir na intensidade da “inércia”.'

Ademais, uma terceira questdo relaciona-se a3 compatibilidade e/ou
interoperabilidade dos componentes do sistema. Mais especificamente, ainda
que a possibilidade de competi¢io entre sistemas incompativeis nao seja ex-
cluida, a integracao hardware/software possui algumas propriedades que re-
forcam a busca de uma maior compatibilidade. Economides (1996:676)
argumenta que “it is compatibility that makes complementarity actual”. Por
outro lado, Katz & Shapiro (1994:95) enfatizam que apesar de compatibi-
lidade ter beneficios ébvios, a obten¢io e manutengao da compatibilidade sempre

implicam sacrificio em termos de variedade de produto e restri¢ao a inovagio.

10 Dentre as mais variadas alternativas estratégicas que podem ser mobilizadas, é possivel citar (Katz & Shapiro, 1994:103-4):
(i) montagem de sistemas abertos, ainda que apenas parcialmente, em termos da estrutura de hardware /software,
possibilitando pontos de entrada para novas firmas; (i) aluguel de hardware em substituicdo a estratégias de vendas;
(iii) integragdo verfical ou estabelecimento de aliancas e contratos de longo prazo para o fornecimento de hardware/
software; (iv) realizagdo de sunk-investments pelo provedor da rede como forma de explicitar compromisso com a
continuidade do desenvolvimento de novas soluces; (v) adogéo de precos de penetracéo baseados numa reducéo dos
precos de componentes como forma de induzir a expanséo da rede; (vi) uso da reputacdo como “ativo” como meio de

intensificar a identificacdo do proprietdrio da rede em relacdo aos consumidores interligados a rede.
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Assim, questdes importantes surgem sobre como e se 0 mercado determina o
nivel correto da compatibilidade. Portanto, a busca de compatibilidade entre
padrdes e interfaces tem efeitos mesmo no planejamento do produto, ou seja,
no processo de inovagao, anteriormente a produgao propriamente dita.'’

Os beneficios da compatibilidade, quando se tratar de extensas redes de
comunicagio, fundamentalmente referem-se a possibilidade de compartilharem-
se recursos disponiveis de diversas redes, racionalizando o uso desse recurso,
nao incorrendo em custos de duplicagio das mesmas a cada nova entrada. J4
para o caso das redes em que hd a integracao hardwarelsoftware, no final das
contas, os beneficios da compatibilidade estao associados a redugio dos custos
de produgio, seja pelo melhor aproveitamento de economias de escala ou pelo
efeito dindmico do aprendizado ou na forma de spillover tecnolégico no desen-
volvimento e produgio de componentes especificos. Ademais, a compatibili-
dade entre sistema permite a combinagio de diversas tecnologias na medida em
que o acesso e as combinagdes possiveis dos componentes disponiveis possibi-
litam a diversificagio da oferta via ampliagdo das op¢des de desenvolvimento
de novos componentes e servigos.

Ademais, admitindo-se a existéncia de externalidades de rede, na medida
em que a demanda de um consumidor geralmente ¢ influenciada pelo nimero
de outros consumidores usudrios do produto (externalidade direta); pela ca-
pacidade de se comunicar com os demais dispositivos com fung¢des comple-
mentares e pela maior ou menor disponibilidade de uma ampla variedade de
produtos e servigos complementares (externalidade indireta), criam-se fortes
pressdes sobre as firmas por interfaces padronizadas de interagio hardware/
software desenvolvidos em industrias separadas.

Assim, além de facilitar o enfrentamento das incertezas de mercado, refor-
ca-se a vantagem decorrente do ganho de escala no desenvolvimento de pro-
jetos seqiienciais e, por conseguinte, as firmas fora dessa trajetdria de desenvol-
vimento aberto e conjunto, podem estar condenadas a sair da industria por nao
conseguirem se beneficiar da mudanga tecnoldgica dentro de uma trajetéria
especifica (porém, aberta) (Tassey, 2000; Funk & Methe, 2001).

1 Katz & Shapiro (1994:109) diferenciam dois fipos de compatibilidade: (i) a compatibilidade horizontal, existente entre dois
sistemas rivais, e (i) a compatibilidade vertical, que estd associada a geragdes sucessivas de uma tecnologia similar.
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Por seu turno, os custos associados ao incremento da compatibilidade
dependem dos mecanismos através dos quais ela é alcangada. De forma geral,
hd uma distin¢do entre dois mecanismos bdsicos de obté-la (Katz & Shapiro,
1994): (i) a utilizagdo de mecanismos de padroniza¢io, quando os sistemas
sao configurados de maneira a utilizar componentes intercambidveis; e (ii) o
uso de adaptadores que interligam componentes de diferentes sistemas, crian-
do assim uma interface entre eles. Aqui, a op¢ao por uma alternativa envolve
nio somente os custos da busca da compatibilidade, mas também o efeito
primdrio da perda de variedade que padronizagio implica ou mesmo a possivel
piora no desempenho do sistema.

Compatibilidade entre componentes e equilibrio em seus requisitos de
desempenho exerce forgas restritivas no desenvolvimento do sistema como um
todo. Dentro dessa dtica de inovagao sistémica, em que produtos e servigos
estdo interconectados uns aos outros oferecendo uma ampla gama de fungoes
complementares que nao estariam disponiveis de forma independente, uma
inovagio induz inova¢des em outras atividades complementares. Ao mesmo
tempo, induz 4 geragao de novas combinagdes fisicas dos produtos, soffwares
e servigos de maneira que a competi¢ao nio mais ocorre através da introdugao
de inovagoes isoladas ou independentes em produtos e servigos, mas de modo
sistemdtico com a combinagao de hardware, software e servigos. Desse modo,
essa combinac¢do de um elemento do conjunto com outros complementares,
abre novas oportunidades e novos mercados (Baba & Imai, 1992).

Virios outros produtos eletronicos, como o rddio FM, os audiocassetes,
os videocassetes e os compact discs, que também apresentam essa caracteristica
de interconexio com outros produtos, antes de alcangarem ampla difusio, ne-
cessitaram do estabelecimento de padrdes tecnoldgicos. As ligoes obtidas, para
acelerar a aceitagio dos PDAs, sdo a necessidade de se estabelecer padroes tecnol-
dgicos e a importincia da interagao com a base instalada de produtos relacio-
nados. Nesse sentido, dada a total incerteza sobre a dindimica da inovagao, as
vantagens dos first-movers estariam totalmente dissolvidas devido 4 lentidao no
desenvolvimento de um mercado totalmente novo, e ao elevado risco com as
amplas possibilidades da imitagdo por parte dos concorrentes. Nenhuma firma
construiu ainda uma base de tamanho suficiente para garantir um poder de

mercado e, por conseguinte, nao se consolidou ainda alguma imagem forte o
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suficiente para garantir que PDAs similares e alternativos nao venham a ameagar
a posicao dos first-movers. Por exemplo, a Motorola, Casio, Sony, IBM e outras
véem sistematicamente introduzindo diversos tipos e versdes de PDAs (McGahan
et al., 1997).'?

Por um lado, pode-se destacar que se trata de uma situagio diferente do
desenvolvimento de padroes-proprietdrio. Nesses, o fundamento nio é a aber-
tura da arquitetura dos produtos e sim o fechamento e a imposi¢io de padroes
de desenvolvimento para eventuais outros produtores de produtos e solugoes
complementares. Trata-se de uma situagao de lock-in dos agentes e, conseqiien-
temente, eventual esgotamento do desenvolvimento da trajetéria tecnoldgica
desses padroes, dado que nio hé troca de ativos, portanto, nao hd complemen-
taridade em dire¢do a expansio do sistema como um todo, ou mais precisa-
mente, a cria¢io de uma dimensao de inovagao sistémica. Nesse sentido, ao
considerar que os diversos tipos de PDAs se comunicam e transferem dados
entre si, de fato hd um desenvolvimento de uma rede aberta.

Por outro lado, diante da complexidade tecnoldgica, especialmente por
seu cardter sistémico, o niimero e a variedade de padroes desenvolvidos para
permitir a interoperabilidade dos equipamentos componentes do seu sistema
tém aumentado. Isso porque, mesmo sendo sistémicas, algumas inovagoes sao
mais dificeis de ser incorporadas. Portanto, tais padroes influenciam a estrutura
do mercado, a produtividade ¢ a atividade inovativa (Kano, 2000). Assim, a
defini¢do e o estabelecimento de padrdes atuam nio apenas como uma das
condigdes para o sucesso de aliangas jd estabelecidas, mas também como ele-
mento direcionador na busca de novas aliangas. Desse modo, do ponto de vista
dos diversos aplicativos disponiveis para cada tipo de PDA estar-se-iam cons-
tituindo multiplas redes proprietdrias. Por exemplo, os PDAs da Sony-Ericsson
usardo aplicativos produzidos pelo conjunto de firmas de midia da Sony, que
12 Baseando em Katz & Shapiro (1994) é possivel imaginar que nenhuma firma conseguiu ainda estabelecer um famanho

de rede propria que fosse maior e dominante em relaccio ds demais em fungdo de que, em sendo fodas pertencentes a
uma estrutura oligopolizada com amplo poder de monopdlio) estariam com o seu preco de entrada (preco do aparelho
PDA em si) muito acima do custo marginal, o que estaria mantendo relafivamente reduzido o famanho das redes. Desse
modo, imagina-se também que nio haveria como estabelecer um deferminado nivel de preco de uso (preco dos diversos
softwares e servigos on-line) por conta da ainda pouca informagdo disponivel, pelo famanho da rede, dos supostos
beneficios aos usudrios. Desse modo, ainda haveria mulfiplos equilibrios e a questdo & que esses diversos players
estariam ainda frabalhando em fornar crivel que suas redes serdo bastante amplas. Se fornar-se- efefivamente crivel ndo

se sabe, mas a questdo é que o fato de que cada uma esteja langando tipos e verses diferenciadas podem afastar o
consumidor por medo de ficar locked-in em algum dos fipos de PDA.
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obviamente, ndo sao possiveis de serem usados em outro tipo de equipamento.
Da mesma forma, os aplicativos usados pelo PDA da Motorola serdo produ-
zidos pelo conjunto de firmas que compde a sua rede de fornecedores de soffware
e que também sio proprietdrios. A questao fundamental é que fora a
comunicabilidade, a tendéncia é a de perpetuar esses diversos padroes por conta
dos diversos atributos que cada PDA possui e que siao buscados pelos mais
diversos tipos de consumidores. Talvez, por conta da natureza do produto, para
o consumidor é mais importante a especificidade do que cada produto em si
tem a oferecer (servigo, jogos disponiveis, agenda, comunicagio, aplicativos,
etc.) do que o tamanho da rede. Em outros termos, a nao padronizagio bene-
ficia a ampla variedade possivel de novos servigos e aplicativos para os diversos
tipos de PDAs. Essa é a mesma razao porque historicamente nio se estabelece-
ram a padronizagio em diversos segmentos, como Apple vs. PC e VHS vs. Beta. '3
Ademais, como se trata de players importantes, onde a marca ¢ um ativo es-
pecifico importante a proteger, o lancamento de PDA associa-se a ela e 2 ten-
tativa de tornar crivel de que esse produto tem amplas possibilidades de expan-
s30 em termos de novos usudrios e disponibilidade de aplicativos e suas diversas
geracoes. Se a compatibilidade fosse uma meta importante, o ativo marca tornar-
se-ia irrelevante uma vez que, para o consumidor ela nao seria importante em
funcao de que qualquer PDA nao implicaria risco de escolher uma tecnologia
errada ou de ficar locked-in numa rede proprietdria muito pequena (Katz &
Shapiro, 1994).

Em fun¢ao dessa crescente convergéncia tecnoldgica, incertezas de merca-
do e conseqiiente fusao de competéncias derivadas da emergéncia desses diver-

sos subsistemas inter-relacionados, as firmas nao estdo mais conseguindo,

13 David (1993), ufilizando-se de um problema ilustrativo (snow-shoveling), procura ressaltar as caracterisficas os processos
de mudanca path-dependent. Neste trabalho o referido autor argumenta que um processo path-dependent é néo-
ergédico no sentido de que a fransicéo entre estados o sistema é funcéo da seqiiéncia de estados fransitérios passados.
Ademais, ele chama atencéo para a natureza localmente limitada (locally bounded) do efeito das externalidades de rede
sobre as escolhas individuais, no sentido de que a racionalidade do processo de escolha dos agentes néo é universal,
mas especifica e determinada pelo contexto. Ou seja, o autor enfatiza a dindmica macro que surge a partir de processos
de decisdo no nivel micro, de forma que o estado presente é moldado pelas decisées individuais desde o inicio do
processo. Assim, a questdo que surge desse modelo é: existe alguma forma de prever que configuracéo finalmente
estabelecer-se-d. Traduzindo o modelo para o tema em questdo aqui, entende-se que se trata de uma formalizacéo da
afirmacéo de que ndo haverd convergéncia de padrées tecnolégicos dos PDAs em funcéo de que pelos mais diversos
motivos concorrénciais e tecnolégicos a busca de convergéncias de uns implicard padrées proprietdrios de outros, de tfal
forma que, a proporcéo de padrées proprietdrios permanecerd relativamente sempre a mesma em relacdo ao conjunto

de fabricantes que convergem seus padrées.
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de maneira independente, desenvolver e produzir com exceléncia em todos os
subsistemas. Assim, mais uma vez enfatiza-se a relevincia dos acordos coope-
rativos que passam a ser a estratégia explicita para acelerar o alcance da matu-
ridade tecnoldgica.

A segdo seguinte discute o caso especifico da conjugacio de fatores que
forcou a unido de forgas da Ericsson (telecomunicages) e Sony (produtos

eletrénicos de consumo) para o desenvolvimento de aparelhos 3G.

4. O exemplo de agregacdo de competéncias' distintas
a partir da digitalizagdo: Sony-Ericsson

Como j4 ressaltado anteriormente, diante da incapacidade de superar iso-
ladamente todas as incertezas causadas pela convergéncia digital, muitas firmas
estdo buscando parceiras. Em muitos casos a eventual rivalidade anterior nao
impede a combina¢io de competéncias para o desenvolvimento e a difusio dos
produtos eletrénicos com o expertise em telecomunicagoes. Geralmente, por-
tanto, essa movimentagao tem implicado a formagao de complexas redes de
aliangas que associam grandes grupos de telecomunicagdes, informdtica e de
produtos eletronicos. Exemplos dessas aliangas sio 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).

E nesse sentido, ou seja, na busca da cooperagio ideal para tentar moldar
as caracterfsticas e acompanhar a trajetéria tecnolégica do crescimento do mercado

de celulares 3G e da internet mdével, que as firmas Sony, lider em produtos

14O termo competéncia usado no texto até aqui se refere & dimensdo das “capacitacées dindmicas” da firma. Essa
vertente evoluciondria da mudanca econémica é oriunda dos trabalhos de D. Teece e G. Pisano. Uma exposicdo
detalhada dessa abordagem pode ser encontrada em Teece et al. (1997), por exemplo. Essas competéncias sdo
entendidas como aquelas competéncias internas e externas especificas da firma exploradas com o objetivo de enfrentar
mudancas no ambiente. O termo “dindmica” se refere & capacidade de renovar competéncias de forma a responder
as mudancas no ambiente. Jd o termo “capacitacdo” se refere ao papel chave do gerenciamento estratégico em
adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais infernas e externas, recursos e competéncias funcio-
nais, capazes de fazer frente aos requerimentos do ambiente em permanente mudanca. Esse entendimento da firma é
um desdobramento da visdo resource-based strategy da firma. A convergéncia entre elas é a capacidade de manter
e renovar coordenadamente uma estrutura superior em funcdo de menores custos, altissima qualidade ou desempe-
nho do produto. No caso aqui em questdo, essa estrutura fundamenta-se em ativos de alto conteldo tecnolégico/
conhecimento, logo, valioso. Entretanto, a firma possui vantagem competitiva principalmente em decorréncia das
especificidades inerentes aos servigos e softwares usados pelo hardware (PDA) e nao pelo hardware em si (logo a
especificidade dos ativos relaciona-se ao aspecto software em geral) e conseqientemente na sua dificuldade de
imitagdo (Teece etal., 1997).
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eletronicos e em entretenimento pessoal, ¢ a Ericsson, lider em tecnologia de
comunica¢ao mével, formaram uma joint-venture, no ano de 2001, que in-
corporou seus respectivos negdcios mundiais de telefonia mével.

A joint-venture resultante desse acordo ¢ a firma independente Sony
Ericsson Mobile Communications Ltd., com cada companhia detendo uma
por¢ao de 50% do capital da nova firma. A nova firma ¢ a responsdvel pelos
trabalhos de pesquisa e desenvolvimento dos seus produtos, que serdo
comercializados sob sua prépria marca, assim como marketing, vendas, distri-
buicdo e servicos ao consumidor (Sony Ericsson, 2001a). As firmas Sony e
Ericsson cabem o suporte e a cooperagio com a recém criada joint-venture,
conservando, contudo, a independéncia de suas unidades (Clarke, 2001). Assim,
o relacionamento entre as firmas ¢ regulado por um arcabougo contratual,
definindo mecanismos de coordenagio e de prevengio contra comportamentos
oportunistas por parte dos agentes, além de reforgar o comprometimento com
os objetivos das partes envolvidas.

Conforme a Tabela 2, a Ericsson é uma das maiores firmas do setor de
telefonia mével e a primeira no mercado total de GSM, mostrando que embora
nio detenha grande quantidade de direitos de propriedade intelectual sobre
padrdes de comunicagao (Grifico 3), conseguiu obter sucesso na elaboragao de
acordos de licenciamento cruzado de tecnologia com outras firmas em fungio
de possuir fortes capacidades internas para o desenvolvimento e apropriagao de
tecnologias. Isso se justifica na interdependéncia que se dd entre a existéncia de
capacidades tecnoldgicas internamente desenvolvidas e a capacidade de absor-
¢ao de novos conhecimentos e tecnologias externas que se encontram dentro
do campo de atua¢io da firma.

Assim, a partir das competéncias em telecomunicag¢bes da Ericsson, evi-
denciadas na sua grande participa¢io no mercado mundial de telequipamentos
(Tabela 2), aliadas as da Sony em produtos eletrdnicos, o arranjo cooperativo
desempenha um importante papel no processo de desenvolvimento do mer-
cado desses equipamentos através da transferéncia e do desenvolvimento con-
junto de tecnologias, do acesso a recursos, componentes e a mercados, fatores
importantes na difusio de padroes.

Note-se que a partir desse tipo de alianga e da convergéncia tecnoldgica,

a0 mesmo tempo em que se rompem barreiras ao desenvolvimento tecnoldgico,
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TABELA 2
Participagéo do mercado GSM, 1996

Participacdo no Participacdo no Participacdo no Posicdo no
Firmas mercado mundial mercado mundial mercado mundial mercado total

de comutagdo de estacdes de terminais de GSM
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°
ltaltel 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°
Qutras 1,00% 0,00% 13,00% -

Fonte: Bekkers & Liotard (1999) citado por Bekkers et al. (2002).

surgem novas oportunidades de negdcios. A partir da Sony, a Ericsson poderd
retomar o projeto de desenvolvimento de um console de jogos em 3D para
seus aparelhos, o qual estava paralisado por ter se chegado a uma situagao de
esgotamento da suas capacidades de desenvolvimento. Faltavam-lhe compe-
téncias especificas (Rea, 2001). Por outro lado, a Sony adquire vantagens na
medida em que complementa conhecimentos para aliar comunicagio e entre-
tenimento. Portanto, desenvolve um produto eletrénico de consumo com po-
téncia em capacidade de comunicagio e difunde seus novos produtos com esse
novo conceito a partir da lideranga de mercado da Ericsson. Mais especifica-

mente, a alianga fornecerd 4 Sony parte importante da tecnologia necessdria ao
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GRAFICO 3
Participacdo da firmas nos direitos de propriedade intelectual dos padrées de GSM

NEC

Ericsson

Motorola

Bosch
Schlumberger

Alcatel
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Fonte: Bekkers et al. (2002).

fortalecimento de seu segmento de aparelhos de comunica¢ao mével, que é o
ponto fraco em seu projeto de integracio estratégica da sua cadeia de valores
em torno dos segmentos de computadores pessoais, TV digital por satélite,
jogos e, por ultimo, de telefonia mével (Clarke, 2001).

Em outros termos, o que se estd afirmando aqui é que a histéria das firmas
¢ importante e que o passado determina fortemente as decisoes futuras. Ou
seja, a especificidade dos ativos e capacita¢des acumulados pela firma restrin-
gem sua flexibilidade de tal forma que, no caso especifico em estudo, a evo-
lugdo das duas firmas em separado implicaria evoluir em telecomunicagoes e
produtos de consumo eletrénicos e ndo para produ¢io de um produto que
reunisse as duas competéncias. Mantidas as condigoes histdricas de cada firma,
cada uma estaria /ock-in no que fez no passado e seus caminhos futuros estariam
fortemente path-dependence disso. Desse modo, essa fusio de competéncias é
o mecanismo fundamental para se estabelecer uma nova trajetéria tecnolégica
em que se rompe os efeitos negativos da path-dependence, mantendo os retor-

nos crescentes de continuar nas tecnologias de telecomunicagoes e produtos de
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consumo em separado. Note-se que a consolidagao das duas firmas é fungao
da construgdo, ao longo de décadas, desses dois tipos de ativos especificos
(produtos de comunicagao e produtos de consumo eletrdnicos), que defini-
ram uma determinada posi¢ao da firma em segmentos relativamente diferen-
tes cuja manutengao implica estratégias que protejam o cardter especifico desses
ativos. O advento da convergéncia digital, em termos mais gerais, oportuniza
a fusdo desses ativos e a necessidade de se criar novas competéncias quebrando
o lock-in nas competéncias especificas e estabelecendo um novo tipo de pazh-
dependence dentro de um novo paradigma tecnoldgico, qual seja a conver-
géncia digital. Ao mesmo tempo essa redefini¢ado mantém a prote¢do da
especificidade dos ativos num novo ambiente tecnoldgico.'® Nesse sentido,
uma vez que, que o PDA implica grande niimero de servigos multimidia a ser
produzido pelas diversas firmas da corporagio Sony, que obviamente sio
fortemente protegidos pelo sistema da propriedade intelectual e implicam
elevado conhecimento e estrutura de engenharia de soffware, se trata de um
produto de dificil imitagao (dado que nio ¢ possivel a engenharia reversa),
perpetua-se um forte regime de apropriagao.'®

Do ponto de vista do mercado apenas, essa alianga também assume bas-
tante relevincia na medida em que a Sony consegue maior penetragao nos Estados
Unidos e Europa e a Ericsson entra no mercado japonés.'” Por outro lado, a
Ericsson possufa pequena participagio no mercado japonés e, ainda mais, per-
dia terreno para a Nokia (Clarke, 2001). Dadas essas condigbes, é como se a
Sony criasse um novo canal de desenvolvimento e distribuigao para seus pro-

dutos eletronicos de consumo com capacidade de comunicagio e a Ericsson

15 Na construcdo das competéncias trés fatores séo determinantes (Teece etal., 1997): (i) processos gerenciais e organizaciondis,
que se referem & rotina adotada para a producdo e aprendizado; (i) posicionamento, que é & dotagéo tecnolégica,
propriedade intelectual, ativos complementares, clientes e suas relagdes externas com fornecedores e parceiros; e, (iii)
path-dependence, que se refere a histéria passada da firma, materializada nos seus afivos e capacitacdes que
condicionam fortemente o caminho futuro da tecnologia a seguir, em funcdo dos retornos crescentes. Aqui estd se
destacando o segundo e terceiro fatores.

Regime de apropriacdo refere-se a facilidade de imitacdo. A apropriagéo é funcéo da facilidade de imitacdo e da
eficdcia dos direitos de propriedade intelectual como barreira & imitagéo. Se o produto é dificil de ser imitado e é
fortfemente protegido pela propriedade infelectual entéo o regime de apropriacéo é forte. O oposto significa que é fraco.
E situagdes intermedidrias implica regimes moderados (Teece & Pisano, 1998). A discusséo sobre a apropriabilidade
centra-se nos servicos (de natureza soff) e ndo no hardware em si (o equipamento PDA em si) de relativa facilidade de
imitacéo ou pela producdo de algo similar. Veja-se, por exemplo, as diversas marcas desse equipamento que estdo no
mercado, sustentados em diversos sistemas operacionais de natureza proprietdria.

17 Em 2000, a Ericsson detinha 10% do mercado mundial de celulares (atrds da Nokia e da Motorola) e a Sony detinha
uma participacéo de apenas 1,5%, sendo quase a totalidade representada apenas pelo Japéo (Clarke, 2001).
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ganhasse refor¢o para se expandir no Japao. A Sony-Ericsson é exatamente o
mecanismo de alianca onde desenvolvimento tecnoldgico e expansio de mer-
cados s3o duas estratégias complementares insepardveis. Ou seja, ¢ impossivel
discutir essa alianga pensando na dicotomia mercado ou inovagio.

Assim, essa combinagio de forgas permitird 4 nova firma uma forte van-
tagem 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 apare-
lhos em lidar com conteddos como filmes, imagens, fotos e jogos — ou seja,
a internet mével de banda larga — serd uma caracteristica crucial para o sucesso
desses produtos de 3G.'®

H4 ainda outro elemento que demonstra a complexidade dessa alianga. A
sua formagao apenas para o desenvolvimento e produgio do aparelho ¢ relati-
vamente simples na medida em que todas as conseqiiéncias (retornos financei-
ros, problemas técnicos, materiais e equipamentos, etc.) sao tangiveis, dado
que a razdo da alianga ¢ o produto, portanto, também tangivel. Entretanto, a
partir da incorporagio dos avangos na microeletronica pelas telecomunicagoes,
possibilitando o desenvolvimento de aparelhos com visores maiores e colori-
dos e também apresentando tons sonoros de melhor qualidade, criaram-se
oportunidades para a difusio de aplicagbes da comunicagio mével multimidia
de banda larga. Isto é, simultaneamente, os capitais também buscam mecanis-
mos de aliangas para a produgao de servigos relacionados a esses novos produ-
tos. A questao que se coloca para as firmas do setor, diante da venda de um bem
que ¢ acompanhado da venda de uma série de servigos, é justamente como
controlar e conseqiientemente definir o grau de apropriagao dos retornos advindos
das complementaridades que se estabelecem entre o produto e os servigos que
o acompanham (Chesnais, 1996).

18 Em outros termos o que se denota assim é que as duas corporacées possuem competéncias distintas, bastante especificas.
Isto &, ndio haveria mecanismos de incenfivos e/ou de mercado que permifiriam, isoladamente, a cada uma das duas
corporagses, quebrar a path-dependence do seu desenvolvimento fecnolgico em separado e, por conseguinte,
viabilizasse caminhar na direcdo da convergéncia digital. Fundamentalmente, esse fipo de relacionamento seria
impossivel se o assunto de que se frata aqui, que é a cooperacdo e a evolugo para o aprendizado conjunto, esfivesse
a depender do mercado ou da consideragdo de que a firma se relaciona externamente a parir do balanco entre os
beneficios liquidos que pode obter enfrando numa eventual relagdo contratual (ou ndo). Portanto, a construgdo das
capacitagses implica fempo uma vez que afivos especificos se constroem pelo aprendizado fora da relagéio de compra

e venda, que costuma ser instantdnea. Logo as capacitacdes ndo decorrem da percepgéo da firma como mecanismo
de nexos de contratos (Teece etal., 1997).
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Cabe referir, no entanto, que se os acordos de cooperagio, como visto, s3o
uma forma de busca de vantagens competitivas, cuja possibilidade de
aprofundamento estd condicionada pelas caracteristicas especificas das tecnologias
envolvidas, sua evolugio estd sujeita também a fatores como o regime de apro-
priagdo e a presenca de ativos complementares.'” Assim, em um ambiente de
convergéncia tecnoldgica, onde as tecnologias de transmissao, no longo prazo,
estdo se configurando como substitutas, além de deter acesso a uma determi-
nada tecnologia, serd crucial também, na determinagao da competitividade das
firmas, o acesso e poder decisivo sobre os contetidos que serdo demandados
(Borés et al., 2003).

Nesse ponto, outro imperativo para a tomada de decisio de cooperar ou
nao estd incorporado nas propriedades da base de conhecimentos envolvida
nessas atividades. Em casos onde prevalece uma base de conhecimento forte-
mente tdcita, menor é a habilidade e a possibilidade de se transferir esse conhe-
cimento a outras firmas ou organizagées. Ademais, quanto mais complexo o
seu contetido, maior ¢ a necessidade de desenvolver mecanismos para a integragao
dos diversos elementos que a compde. Assim, conforme pode ser visto a partir
do trabalho de Dosi ez al., (1993), em casos em que hd forte poder de apropria-
¢do da inovagdo e a base de conhecimentos que a sustenta é altamente com-
plexa e em grande parte técita, as firmas podem ser levadas a formar aliangas
estratégicas, justamente pela grande dificuldade que se impée a replicacao e
transferéncia desse conhecimento.?

Com esse foco, a Sony Ericsson formou parcerias com o grupo de entre-
tenimento da Sony (Sony Pictures, Sony Music e Sony Style Imaging) e com
a Turner Broadcasting, por exemplo, para garantir a seus usudrios a disponibi-
lidade de jogos, videos e tons musicais, ou seja, servigos e aplicativos comple-
mentares que adicionam valor a seus produtos (Sony Ericsson, 2002a; Sony
Ericsson, 2003b). Note-se, a partir disso, a complexidade decorrente da fusio
entre produtos e servigos oferecidos conjuntamente; isto é, nio hd como se
imaginar aparelho e servigos em separados.

19 Para uma discusséo aprofundada sobre a classificacéo e importancia dos ativos complementares, cf. Teece (1986).

20 Para uma detalhada exposicéo da tipologia de estratégias das firmas, cf. Dosi etal. (1993). Asemelhanca de Freeman
& Soete (1997), os autores também definem um conjunto bdsico de estratégias das firmas. Para a formacao deste
conjunto, os autores vinculam o potencial e a abrangéncia das oportunidades tecnolégicas e a complexidade da base
de conhecimentos envolvida & decisdo da firma de especializar-se, diversificar-se, integrar-se verticalmente ou parficipar
de arranjos cooperafivos.
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Dada a complexidade envolvida nessa relagao, um elemento importante
na evolugao das capacitagdes ¢ a forte coordenagio da integracio das rotinas de
ambas as firmas no sentido de que elementos e aspectos importantes da din4-
mica inovadora de cada uma delas passam a estar integrados para a geragao de
novas competéncias. Ou seja, se cada uma delas possufa rotinas especificas
para coleta e processamento de informagoes e P&D em dreas especificas (co-
municagao e multimidia em separado), nessa nova organizagao a rotina de
inovag¢do assume uma nova coeréncia e racionalidade que ¢ dada pela nogao
de rotina dos processos centrados na convergéncia tecnoldgica. Desse modo,
ficam estabelecidas as condigbes para um aprendizado relativo as questoes
técnicas da inovagio como também interorganizacional, ou seja, criam-se
mecanismos de aprendizado sobre o gerenciamento coordenado interorga-
nizacional que pode ser um caminho relevante para a melhoria das rotinas
integradas a nova firma e prevengao de pontos falhos, em geral nao percebidos
individualmente. Obviamente uma reorganizagao dessa dimensio implica
descentralizar e atribuir elevado grau de autonomia a essa nova firma de tal
forma que ela possa ajustar-se a0 novo ambiente que se cria a partir do novo
tipo de PDA, avaliar o mercado e os competidores e transformar-se rapidamente
a frente da competigao?' (Teece et al., 1997).

Outra preocupagio que surge a partir dessa alianga relaciona-se  intero-
perabilidade e & compatibilidade entre seus aparelhos de 3G com as geragoes
anteriores, com produtos eletrénicos, como cAmeras digitais, ¢ com a base
instalada de computadores. Mais elementos de complexidade aparecem. Trata-
se das parcerias firmadas com a Apple, Hewlett-Packard (HP), além dos con-
sércios formados com vdrias outras firmas, como o Symbian,?? que tém a
iniciativa primdria de permitir a rdpida introdu¢io no mercado de produtos e
servigos que sejam compativeis através do desenvolvimento e do licenciamento
de interfaces, soffwares e de padrées que permitam transmissao e controle dos

dados pelos telefones méveis (Sony Ericsson, 2001b; Sony Ericsson, 2002b;

21 Coordenacdo/integracdo, aprendizado e transformacéo sdo elementos do processo gerencial e organizacional; o
primeiro fator das competéncias/capacitagdes dindmicas, conforme nota anterior (Teece etal., 1997).

22 A 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 e que tem como objetivos desenvolver e
promover o licenciamento de soffwares e padrdes que permitam transmissdo e controle dos dados pelos telefones
méveis (Symbian, 2004).
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Sony Ericsson, 2003a). Dessa forma, portanto, permite-se a integragao de
capacidades operacionais e competéncias organizacionais dos agentes, bem
como a compatibiliza¢io e integracio de tecnologias dos diferentes estdgios
das cadeias produtivas, evidenciando a divisao do trabalho entre as firmas e a
interdependéncia entre os agentes no interior das redes. J4 o conteddo destas
articulagdes, devido a convergéncia de tecnologias de diferentes industrias, engloba
a integragao de etapas ao longo da cadeia produtiva e a realizagao de um esforgo
tecnoldgico conjunto, encadeando tecnologias e mercados complementares
através da integragao de conhecimentos e competéncias dos agentes envolvidos.

Portanto, todas essas movimentagoes refletem a busca da dominagao do
mercado na 3G de aparelhos de celular. No entanto, como apontado anterior-
mente, o caso da Sony Ericsson nio é um exemplo isolado. Devido aos diver-
sos desafios impostos a0 desenvolvimento de um sistema totalmente novo e
da necessidade cada vez maior de expansio dos mercados em nivel interna-
cional, as firmas estdao cada vez mais repensando as possibilidades de formarem
aliangas. Paradoxalmente, ao contrdrio de resultar em um ambiente menos com-
petitivo, a instabilidade imposta pelo avango tecnoldgico e as oportunidades

que se abrem para as firmas implica um ambiente extremamente competitivo.
5. Conclusao

A partir da concepgio de arranjos cooperativos fundamentados na inova-
G40, 0 artigo mostrou que o desenvolvimento da digitalizagao impds a forma-
¢do desses arranjos entre firmas de computadores, comunicagao, software e
produtos eletrénicos de consumo para o langamento de produtos telemdticos
que congregam fungdes relativas a essas dreas. Até se chegar as condigdes pro-
picias a esse desenvolvimento, essa nova industria trilhou uma primeira traje-
téria tecnoldégica bem diferente. As primeiras geragoes de comunicagao mével
caracterizaram-se pelos padrées-proprietdrio que tiveram como conseqiiéncia a
divisao regional dos padroes, sem que houvesse uma integracio digital entre eles.

Com o progresso técnico das tecnologia de transmissao, permitindo a
melhora do desempenho dos servigos e possibilidade de maior velocidade de
transmissao, houve conseqiiente aumento das subscrigoes aos servigos de tele-

fonia mével, declinio dos pregos, melhoria do desempenho dos servicos e
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possibilidade de servicos com maior velocidade de transmissio de dados que
permite o acesso a internet mével e até a transmissao de videos. A partir da 3G,
impds-se as operadoras a quebra de suas estratégias de Jock-in e dependéncia por
meio de padrdes-proprietdrio e a necessidade de se estabelecer padroes abertos
ou compativeis. Dentro dessa nova perspectiva de arquitetura de sistemas com-
pativeis, hd esforgos conjuntos, mas nao tnicos, entre paises e operadoras glo-
bais, de desenvolver padroes de 3G.

Nesse ambiente de integracao hardware/software fundem-se as trajetdrias
dos computadores pessoais e dos celulares, permitindo o acesso as diversas
redes de comunicagio sem fio, a qualquer tempo a partir de qualquer lugar.
A dire¢io do desenvolvimento desses aparelhos aponta para um crescente aperfei-
coamento das interfaces com o usudrio (desenvolvimento de wuser-friendly
soffwares) e maiores portabilidade e capacidade de processamento. Desse modo,
os produtores relacionados 2 3G trabalham para produzir aparelhos com visores
maiores e coloridos, com capacidade de troca de mensagens de texto, acesso &
internet, agora nio 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 tecnolégico marcado pela oferta de servigos
telemdticos numa perspectiva de portabilidade, amigabilidade e alta capacidade
de processamento de informagaes.

Portanto, todos os produtos de 3G decorrem, por natureza, de um pro-
cesso de inovagio sistémica. Assim, produtos e servigos se complementam com
uma grande quantidade de servi¢os que seriam inimagindveis 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 produ-
to e softwares acessorios, buscando a complementaridade e a compatibilizagio,
havendo troca de ativos complementares com o objetivo de um crescimento
sistémico da inovagao e conseqiientemente, dos agentes envolvidos. Esse ¢ o
caso especifico, analisado nesse artigo, da jungao de competéncias entre a Sony
(japonesa), produtora de bens de consumo eletrénicos e a Ericsson (Sueca),
produtora de equipamentos e sistema de telecomunicagoes. Porém, vale des-
tacar a complexidade desse empreendimento. Ele assume dimensées globais e
entre agentes de dreas totalmente distintas, que nao seriam minimamente com-

plementares num passado muito recente. Apesar de ser um novo sistema que

308 Revista Brasileira de Inovagao



Convergéncia Tecnolégica e a Formacdo de Novos Tipos de Aliancas Estratégicas

busca a compatibilidade e a integragao de sistemas individuais, a 3G em comu-
nicagao celular ainda é uma geragao em consolidagdo, pois os diversos sistemas
nio sao, necessariamente, compativeis com a base de computadores existentes.
Ainda hd uma busca de complementaridades e padrées interativos.

Junto com isso, outro aspecto complexo se relaciona a apropriagio dos
resultados. Na medida em que essas aliangas, assim como outras do mesmo
tipo, do origem ao desenvolvimento de servi¢os complementares a partir de
novos agentes econdmicos que se integram a elas, a grande complexidade estd
em como definir graus de apropria¢ao e controle do conhecimento e resultados
econdémicos de uma atividade onde os limites do tangivel e intangivel sao
bastante indefinidos. Cabe referir, entretanto, que as condigbes de apro-
priabilidade dos frutos da adogao de estratégias de inovagao envolvem, além
dos direitos de propriedade intelectual e as capacitagdes tecnoldgicas bdsicas, a
posse de ativos complementares. Assim, a partir da crescente convergéncia digital,
que aproxima as tecnologias de transmissao a substitutos técnicos perfeitos, o
poder de decisao sobre contetddos informacionais e soffwares torna-se elemento-
chave, essencialmente porque tais elementos apresentam como propriedades
criticas o seu cardter tdcito e altamente complexo. Sintetizando, esses ativos s3o
de dificil imita¢ao.

Portanto, hd uma ampla diversidade de #ade-offs que se colocam para a
tomada de decisao das firmas. Todavia, diante da forte interdisciplinaridade da
base de conhecimentos envolvida nas novas tecnologias, cujo contetido ¢ em
grande parte técito, as ligagdes das firmas umas as outras surge como resposta
a necessidade de desenvolvimento de competéncias tecnolégicas em dreas in-
dustriais distintas. Além disso, do que foi exposto, as estratégias das firmas
estudadas indicam a dire¢ao de uma tentativa de se estabelecerem como o elo
através do qual os consumidores ndo apenas obterdo um produto, mas tam-

bém uma vasta gama de servigos complementares.
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