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Como ja ressaltado anteriormente, diante da incapacidade de superar isoladamente
todas as incertezas causadas pela convergéncia digital, muitas firmas estao buscando parceiras.
Em muitos casos a eventual rivalidade anterior nao impede a combinagdo de competéncias
para o desenvolvimento e a difusio dos produtos eletronicos com o expertise em
telecomunicacdes. Geralmente, portanto, essa movimentagao tem implicado a formacao de
complexas redes de aliangas que associam grandes grupos de telecomunicagoes, informatica e
de produtos eletronicos. Exemplos dessas aliancas sao 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). Mais recentemente, aprofundando a convergéncia em tecnologias da
informacao (TTIs), tem-se também as aliangas realizadas em separado pela Microsoft com a
Siemens e Motorola ¢ Nokia e Symbian'" para o desenvolvimento da mais nova geragio de
PDAs (Smartphone). Sao BenQ P50 (Siemens), Motorola Moto Q, Nokia E62 e Palm Treo
650 (a Palm desenvolveu o sistema operacional proprietario, Palm OS 5.4). A caracteristica
fundamental é a busca de integracao hard/soft. Diferente do que se relatard aqui, essa
parcerias implicaram o desenvolvimento do hard por cada uma das corporagdoes e o
desenvolvimento exclusivo do sistema operacional Windows Mobile 5.0. e o Symbian 9.1. O
Aspecto importante a ressaltar é que o uso de um mesmo sistema operacional por outros
sistemas complexos de TT (serd visto no proximo nimero) e por mais de uma corporagio

para os PDAs implicaria compatibilidades para um conjunto de corporagdes sem
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17 Conforme ressaltado no boletim Economia & Tecnologia, volume 5, a Symbian ¢ 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
softwates e padrdes que permitam transmissdo e controle dos dados pelos telefones méveis. (Symbian, 2004).
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necessariamente implicar uma padronizagiao e consequemente /ock-in, 0 que poderia reduzir
consideravelmente as possibilidades de inovagoes.

A alianga precursora nesse tipo de parceria que intensifca a convergéncia digital é a
realizada entre as firmas Sony, lider em produtos eletronicos e em entretenimento pessoal e a
Ericsson, lider em tecnologia de comunicagao movel, que formaram uma joint-venture, no ano
de 2001 e incorporou seus respectivos negocios mundiais de telefonia mével.

A afirmagdao de que se trata de duas firmas lideres explica-se pela Tabela 1, que
mostra a Ericsson como uma das maiores firmas do setor de telefonia mével e a primeira no
mercado total de GSM. Por outro lado, é de amplo conhecimento que a Sony possui grande
participagao de mercado em produtos eletronicos para entretenimento.

Tabela 1. Participagdo do mercado GSM, 1996

Participagdo no Participagdo no Participagdo no o
: . . . Posi¢do no mercado
Firmas mercado mundial mercado mundial de mercado mundial
~ ~ Brvos total de GSM

de comutagio estagodes de 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°
Ttaltel 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)!8 citado por Bekkers, Duysters & Verspagen (2002).

A joint-venture resultante desse acordo ¢ a firma independente Somy Ericsson Mobile
Commmunications Ltd., com cada companhia detendo uma porgao 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,
distribuicio e servicos ao consumidor (Sony Ericsson, 2001a). As firmas Sony e Ericsson
cabem o suporte e a cooperagdo com a recém criada joznt-venture, conservando, contudo, a

independéncia de suas unidades (Clarke, 2001). Assim, o relacionamento entre as firmas ¢é

18Bekkers, RIN.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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regulado por um arcabougo contratual, definindo mecanismos de coordenagao e de
prevencdo contra comportamentos oportunistas por parte dos agentes, além de reforcar o
comprometimento com os objetivos das partes envolvidas.

Note-se que a partir desse tipo de alianga e da convergéncia tecnologica, a0 mesmo
tempo em que se rompem barreiras ao desenvolvimento tecnoldgico, surgem novas
oportunidades de negocios. A partir da Sony, a Ericsson podera 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 situagdo de esgotamento da suas capacidades de desenvolvimento.
Faltavam-lhe competéncias especificas (Rea, 2001). Por outro lado, a Sony adquire vantagens
na medida em que complementa conhecimentos para aliar comunicagdo e entretenimento.
Portanto, desenvolve um produto eletronico de consumo com poténcia em capacidade de
comunicagio e difunde seus novos produtos com esse novo conceito a partir da lideranca de
mercado da Ericsson. Mais especificamente, a alianga fornecera a Sony parte importante da
tecnologia necessaria ao fortalecimento de seu segmento de aparelhos de comunicagao movel,
que é o ponto fraco em seu projeto de integracdo estratégica da sua cadeia de valores em
torno dos segmentos de computadores pessoais, TV digital por satélite, jogos e, por dltimo,
de telefonia moével (Clarke, 2001).

Do ponto de vista do mercado apenas, essa alianca também assume bastante
relevancia 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
participagdo no mercado japonés e, ainda mais, perdia terreno para a Nokia (Clarke, 2001).
Dadas essas condigoes, ¢ como se a Sony criasse um novo canal de desenvolvimento e
distribuicdo para seus produtos eletronicos de consumo com capacidade de comunicagao e a
Ericsson ganhasse refor¢co para se expandir no Japao. A Sony-Ericsson é exatamente o
mecanismo de alian¢a onde desenvolvimento tecnoldgico e expansao de mercados sao duas
estratégias complementares inseparaveis. Ou seja, ¢ impossivel discutir essa alianga pensando
na dicotomia mercado ou inovacao.

Assim, essa combinagdo de forcas 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 mdével com o desenvolvimento da multimidia de

19 Em 2000, a Ericsson detinha 10% do mercado mundial de celulares (atrds da Nokia e da Motorola) e a Sony
detinha uma participacio de apenas 1,5%, sendo quase a totalidade representada apenas pelo Japdo (Clarke,
2001).
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banda larga, onde a capacidade dos aparelhos em lidar com conteudos como filmes, imagens,
fotos e jogos - ou seja, a Internet mével de banda larga - sera uma caracteristica crucial para o
sucesso desses produtos de 3G.

Ha ainda outro elemento que demonstra a complexidade dessa alianga. A sua
formagdo apenas para o desenvolvimento e produc¢ao do aparelho ¢é relativamente simples na
medida em que todas as conseqiiéncias (retornos financeiros, problemas técnicos, materiais €
equipamentos, etc.) sao tangiveis, dado que a razao da alianga ¢ o produto, portanto, também
tangivel. Entretanto, a partir da incorpora¢ao dos avancos na microeletronica pelas
telecomunica¢des, possibilitando o desenvolvimento de aparelhos com visores maiores €
coloridos e também apresentando tons sonoros de melhor qualidade, criaram-se
oportunidades para a difusio de aplicagdes da comunicagdo mével multimidia de banda larga.
Isto ¢, simultaneamente, os capitais também buscam mecanismos de aliangas para a produgao
de servigos relacionados a esses novos produtos. 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, ¢
justamente como controlar e conseqiientemente definir o grau de apropria¢io 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
fusdo entre produtos e servicos oferecidos conjuntamente; isto é, ndo ha como se imaginar
aparelho e servigos em separados.

Outra preocupacao que surge a partir dessa alianca relaciona-se a interoperabilidade
e a compatibilidade entre seus aparelhos de 3G com as geragoes anteriores, com produtos
eletronicos, 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 consércios formados com varias outras firmas, como o Symbian, que tém a
iniciativa primaria de permitir a rapida introdu¢ao no mercado de produtos e servicos que
sejam compativeis através do desenvolvimento e do licenciamento de interfaces, softwares e de
padrdes que permitam transmissio e controle dos dados pelos telefones moéveis (Sony

Ericsson, 2001b; Sony Ericsson, 2002b; Sony Ericsson, 2003a). Dessa forma, portanto,
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permite-se a integracio de capacidades operacionais e competéncias organizacionais dos
agentes, bem como a compatibilizagdo e integracao de tecnologias dos diferentes estagios das
cadeias produtivas, evidenciando a divisao do trabalho entre as firmas e a interdependéncia
entre os agentes no interior das redes. J4 o conteudo destas articulagdes, devido a
convergéncia de tecnologias de diferentes industrias, engloba a integragao de etapas ao longo
da cadeia produtiva e a realizacdio de um esfor¢o tecnoldgico conjunto, encadeando
tecnologias e mercados complementares através da integragdo de conhecimentos e
competéncias dos agentes envolvidos.

Portanto, todas essas movimentacdes refletem a busca da dominagio do mercado na
3G de aparelhos de celular. No entanto, como apontado anteriormente, o caso da Sony
Ericsson nao ¢ um exemplo isolado. Devido aos diversos desafios impostos ao
desenvolvimento de um sistema totalmente novo e da necessidade cada vez maior de
expansao dos mercados em nivel internacional, as firmas estao cada vez mais repensando as
possibilidades de formarem aliancas. Paradoxalmente, ao contrario de resultar em um
ambiente menos competitivo, a instabilidade imposta pelo avanco tecnologico e as
oportunidades que se abrem para as firmas implica um ambiente extremamente competitivo.

No préximo numero serdo analisados dois casos bastante peculiares e interessantes
sobre a convergéncia tecnoldgica: um ¢é a alianca entre a Fiat e Microsoft e outro De//

Computers e AMD (fabricante de processadores).
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